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ÖZET 

ETK�LE��MC� L�DERL�K, DÖNÜ�ÜMCÜ L�DERL�K, H�ZMETKÂR 

L�DERL�K, �� TATM�N� VE ��TEN AYRILMA N�YET� �L��K�S�: 

Y�YECEK �ÇECEK ��LETMELER�NDE B�R ARA�TIRMA 

Özellikle emek yo�un, personel devir hızının fazla ve üretimle tüketimin e� zamanlı 

oldu�u yiyecek içecek i�letmelerinde çalı�anların i� tatmin düzeyleri ve i�ten ayrılma 

niyetleri gibi unsurlar, i�letmelerin ba�arısı üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. Bu nedenle 

i�letme yöneticilerinin i�letmenin amaçlarını yerine getirirken, çalı�anların i� tatmin 

düzeylerini artırıcı ve i�ten ayrılma niyetlerini azaltıcı liderlik davranı�ları sergilemesi 

gerekmektedir.  

Bu nedenle çalı�manın temel amacı, yiyecek içecek i�letmelerindeki çalı�anların 

yöneticilerinde algıladıkları modern liderlik türlerinden hizmetkâr liderlik, dönü�ümcü ve 

etkile�imci liderlik davranı�ları ile i� tatmini ve i�ten ayrılma niyetleri arasındaki ili�kileri 

ortaya koymaktır. Bu amacı gerçekle�tirmeye yönelik öncelikli konuyla ilgili ayrıntılı 

literatür taraması yapılmı� ve daha sonra amaçlı örneklem yöntemi kullanılarak �stanbul’da 

faaliyet gösteren turizm i�letme belgeli 1. sınıf yiyecek içecek i�letmelerindeki toplam 491 

çalı�andan anket tekni�i ile bilgi toplanmı�tır. Anket tekni�i sonucunda elde edilen verilerin 

analizinde; faktör analizi, yüzde ve frekans analizi, korelasyon ve regresyon analizleri 

kullanılmı�tır.  

Ara�tırmada, çalı�anların yöneticilerini birer hizmetkâr lider ve dönü�ümcü lider 

olarak algıladı�ı, buna kar�ın etkile�imci bir lider olarak algılamadı�ı sonucuna ula�ılmı�tır. 

Aynı zamanda çalı�anların i� tatmin düzeylerinin yüksek, i�ten ayrılma niyetlerinin ise dü�ük 

düzeyde oldu�u belirlenmi�tir. Bununla birlikte hizmetkâr liderlik ile i� tatmini arasında 

anlamlı bir ili�ki, dönü�ümcü liderlik ile i� tatmini arasında anlamlı bir ili�ki bulunurken, 

etkile�imci liderlik ile i� tatmini arasında herhangi bir ili�ki bulunmamı�tır.  Aynı zamanda 

ara�tırmada; hizmetkâr liderlik, dönü�ümcü liderlik, etkile�imci liderlik ve i� tatmini ile i�ten 

ayrılma niyeti arasında anlamlı ili�kiler oldu�u sonucuna ula�ılmı�tır.  

 

Anahtar Kelimeler: Etkile�imci Liderlik, Dönü�ümcü Liderlik, Hizmetkâr Liderlik, 

�� Tatmini, ��ten Ayrılma Niyeti, Yiyecek �çecek ��letmeleri 
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ABSTRACT 

THE RELATIONSHIP BETWEEN TRANSACTIONAL LEADERSHIP, 

TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP, SERVANT LEADERSHIP, 

JOB SATISFACTION AND LEAVING THE JOB INTENTION: A 

RESEARCH ON FOOD AND BEVERAGE ENTERPRISES 

In food and beverage enterprises, in which labour intensive, worker turnover rate is 

higher and production and consumption is simultaneous, factors such as job satisfaction 

levels of employees and the intention to leave work have a significant impact on the success 

of the enterprises. For this reason, business managers should demonstrate leadership 

behaviours that increase the level of satisfaction of the employees and reduce their intention 

to leave while fulfilling the objectives of the enterprise.  

For this reason, the main purpose of the study is to reveal the relationship between 

servant leadership, transformational and transactional leadership behaviours, and job 

satisfaction and job separation intentions among the modern leadership types that employees 

in food and beverage businesses perceive in managers. In order to achieve this aim, firstly, 

a detailed literature survey on the subject was made and then by using the purposeful 

sampling method, information was gathered from a total of 491 employees working in the 

first class food and beverage companies operating in �stanbul with the tourism operation 

licence. Factor analysis, percent and frequency analysis, correlation and regression analysis 

were used in the analysis of the data obtained as a result of the survey technique.  

The study concluded that employees perceived managers as a servant leader and a 

transformational leader, but not as a transactional leader. At the same time, it has been 

determined that the level of satisfaction of the employees is high and the intention of leaving 

the job is low. However, while there was a significant relationship between servant 

leadership and job satisfaction and between transformational leadership and job satisfaction, 

there was no relationship between transactional leadership and job satisfaction.  At the same 

time, the study concluded that there were significant relationships between servant 

leadership, transformational leadership, transactional leadership and job satisfaction and the 

intention to leave. 

Keywords: Transactional Leadership, Transformational Leadership, Servant 

Leadership, Job Satisfaction, Leaving The Job Intention, Food and Beverage Enterprises. 
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ÖNSÖZ 

Yiyecek içecek i�letmeleri çalı�anlarının algıladıkları hizmetkâr liderlik, dönü�ümcü 

ve etkile�imci liderlik davranı�ları ile i� tatmini düzeyi ve i�ten ayrılma niyetleri arasındaki 

ili�kilerin belirlenmesi amacıyla yapılan bu çalı�mada, deste�ini ve de�erli görü�lerini 

esirgemeyen ba�ta danı�man hocam Doç.Dr. Lütfi ATAY’a ve tez izleme komitesinde yer 

alıp çalı�mama önemli katkılar sa�layan Doç.Dr. Ahmet KÖRO�LU ve Dr.Ö�r. Üyesi O�uz 

D�KER hocalarıma çok te�ekkür ederim. Ayrıca çalı�ma boyunca yanımda olan ve 

desteklerini sürekli hissetti�im aileme ve yakın dostlarıma te�ekkürlerimi sunmak isterim.  
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G�R�� 

Küreselle�me, bilgi ve ileti�im teknolojilerinde meydana gelen de�i�im ve geli�imler, 

rekabetin artması, insan unsurunun birçok alanda ön plana çıkmaya ba�laması i�letmelerin 

hayati varlıklarını sürdürdükleri çevrenin de de�i�mesine neden olmaktadır. Böyle bir 

çevrede amaç ve hedeflerini gerçekle�tirmek isteyen i�letmeler artık klasik yönetim 

anlayı�ından uzakla�arak modern yönetim tekniklerini kullanmaya ba�lamı�tır. Çünkü bu 

geli�meler i�letmeleri mekanik bir örgüt yapısı olarak gören, daha çok i�letmenin 

etkinlili�ine ve verimlili�e önem veren, i�letmelerde çalı�an insan unsurunu ikinci planda 

tutulan ya da onları sadece bir maliyet unsuru olarak de�erlendiren klasik yönetim 

tekniklerinin etkinlili�inin azalmasına neden olmu�tur. Özellikle 1900'lü yılların ba�ında 

Elton Mayo yönetiminde yapılan Hawthorne ara�tırmaları i�letmelerin etkinlili�inin ve 

verimlili�inin fiziksel unsurlar dı�ında insan unsuruna da ba�lı oldu�unu ortaya koymu�tur. 

Bu �artlar altında i�letmelerin ba�arılı olması istihdam ettirdikleri personelin etkinlili�i ve 

verimlili�ine de ba�lı olmaktadır.  

Günümüzde iç mü�teriler olarak adlandırılan i�letmede çalı�an personellerin ihtiyaç 

ve istekleri ön plana çıkmaktadır. Ancak; taklit edilemeyen, ikamesi olmayan ve temel 

yeteneklerden sayılabilen personelin ihtiyaç ve istekleri ile i�letmelerin ihtiyaç ve istekleri 

aynı do�rultuda olmayabilir. Bu noktada i�letme yöneticilerinin personellerin amaçlarını da 

kapsayan ortak bir amaç çerçevesi çizmesi ve çalı�anları bu ortak amaç do�rultusunda 

birle�tirmek için yöneticilerin liderlik vasıflarına sahip olması gerekmektedir. Bu nedenle 

i�letme yöneticilerinin ortak bir misyon ve vizyon olu�turması ve bunları gerçekle�tirmek 

için izleyiciler olarak nitelendirilebilen çalı�anları bu amaçlar do�rultusunda 

yönlendirebilmesi ya da motive edebilmesi gerekmektedir. Ba�ka bir deyi�le i�letme 

yöneticileri, yönetici olmaktan daha ziyade birer lider olmalıdır. Çünkü i�letmelerin 

performansı bir bakıma çalı�tırdıkları personelinde performansına ba�lıdır. Çalı�anların 

performansı ise aynı zamanda kendi ihtiyaç ve isteklerinin ne ölçüde kar�ılandı�ına ve bunun 

sonucunda i�lerine duydukları memnuniyete de ba�lı olabilecektir. Bu nedenle bireylerin 

ihtiyaçlarının kar�ılanması sonucu ula�ılan mutluluk, i�lerine verdikleri de�er ya da 

yaptıkları i�ten memnun olma �eklinde ifade edilen i� tatmini oldukça önem arz etmektedir.  

Liderlerin i�letme amaçlarını gerçekle�tirmeye çalı�ırken personel güçlendirme, 

personeli duygusal anlamda iyile�tirme, personelin geli�imine ve ba�arısına yardım etme, 

bireysel destek sa�lama gibi faaliyetlerde bulunması çalı�anların i� tatminini olumlu yönde 
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etkileyebilecektir. Farklı unsurlardan etkilenebilen çalı�anların i� tatmin düzeyinin yüksek 

olması i�letmelerin amaç ve hedeflerinin gerçekle�tirilmesine önemli bir katkı 

sa�layabilecektir. Tam tersi bir durumda ise ba�ka bir deyi�le çalı�anların i� tatmin düzeyinin 

dü�ük olması beraberinde birçok olumsuz durumu da ortaya çıkarabilecektir. ��inden tatmin 

olmayan çalı�anlar, i�letmelerin amaçlarını gerçekle�tirecek performansı sergileyemeyecek 

ya da kendilerini daha fazla tatmin edecek bir i� veya i�letme arayı�ı niyetine girebilecektir. 

��ten ayrılma niyeti olarak ifade edilebilecek bu durum, verimlilik ve üretim kaybı ya da yeni 

personelin i�e alımının ortaya çıkarabilece�i maliyet kaybı gibi birçok olumsuz durumun 

ortaya çıkmasına neden olabilecektir. Bu nedenle i� tatminin artırılması, i�ten ayrılma 

niyetlerinin azaltılması ve bunları sa�layabilecek önemli bir unsur olan i�letme 

yöneticilerinin sergileyece�i liderlik davranı�ı oldukça önem arz edebilmektedir. Ancak 

yöneticilerin ne tür bir liderlik davranı�ı sergilemesi gerekti�i ya da sergilenen bu liderlik 

davranı�larının çalı�anlar tarafından nasıl algılandı�ının belirlenmesi oldukça önemlidir. 

Çünkü yöneticilerin sergileyebilece�i çok farklı liderlik davranı�ları mevcuttur.  

Alanyazın incelendi�inde liderlik ile ilgili birçok tanımlamaların yapıldı�ı ve de�i�ik 

liderlik teorilerinin geli�tirildi�i görülmektedir. Bu teoriler; özellik teorileri, davranı�sal 

teoriler, durumsallık teorileri ve modern teorilerdir. Hangi liderlik davranı�larının 

çalı�anların i� tatmin düzeyini artıraca�ının ve i�ten ayrılma niyetini azaltaca�ının 

belirlenmesi önemli bir husus olarak kar�ımıza çıkmaktadır. Özellikler, davranı�sal ve 

durumsal liderlik teorilerinin zaman içerisinde etkinli�inin azalması nedeniyle modern 

liderlik teorileri kullanılmaya ba�lanmı�tır. Etkile�imci, dönü�ümcü ve hizmetkâr liderlik 

teorileri modern liderlik teorileri arasında yer almaktadır. Bu liderlik türlerinin i� tatminine 

ve i�ten ayrılma niyetine etkisinin belirlenmesi bu tezin temel amacını olu�turmaktadır. Bu 

do�rultuda öncelikle etkile�imci liderlik, dönü�ümcü liderlik, hizmetkâr liderlik ile i� tatmini 

ve i�ten ayrılma niyeti kavramları bütün boyutları ile ele alınacaktır. Daha sonra hizmet 

sektörü içerisinde faaliyetlerini sürdüren yiyecek içecek i�letmeleri üzerine bir ara�tırma 

yapılmı�tır. Yapılacak ara�tırma sonucunda elde edilecek verilerle, gerek bu konularla ilgili 

literatüre gerek ise i�letme yöneticilerine konu hakkında görü� sa�layarak katkı sa�lanması 

hedeflenmi�tir. 

 



B�R�NC� BÖLÜM 

L�DERL�K 

Ara�tırmanın bu bölümünde öncelikle lider ve liderlik kavramları, liderlik teorileri 

ve daha sonra ara�tırma kapsamında incelenen modern liderlik türlerinden etkile�imci 

liderlik, dönü�ümcü liderlik ve hizmetkâr liderlik kavramları açıklanmı�tır. Aynı zamanda 

bu liderlik türlerine yönelik olarak alanyazında daha önce yapılan çalı�malara yer verilmi�tir. 

1.1. Lider ve Liderlik Kavramları 

Lider kavramı, insanların bir arada ya�aması sonucunda toplumdaki grupların 

yönlendirilmesi ihtiyacından ortaya çıkan bir kavramdır (�bicio�lu vd. 2009: 2; Ercan ve 

Sı�rı, 2015: 96). Lider, bir örgütteki ya da ki�iler arasındaki farklı sorunları çözebilme 

gücüne sahip olan (Mumford vd. 2000: 14; Zaccaro vd., 2000: 38), örgüt kültürünü 

olu�turan, yöneten ve bazen de de�i�tirebilen (Schein, 2004: 223), insanları bir amaç 

do�rultusunda toplayan, sahip oldu�u iç motivasyon ve ki�isel özellikleri nedeniyle insanlar 

üzerinde etki sahibi olan (Dinçer ve Bitirim, 2007: 61) ki�idir. Ba�ka bir tanıma göre lider; 

yol gösteren, aydınlatan, ö�reten, bireylerin ihtiyaç ve isteklerini göz önünde bulunduran 

(Yılmaz ve Karahan, 2010: 146) sahip oldu�u imaj olu�turma yetene�iyle ki�ilerin 

dü�üncelerini önemli ölçüde de�i�tirebilen ve etkileyebilen bir ki�idir (Akman vd., 2015: 

131).  

Tanımlardan da anla�ılabilece�i gibi liderler, örgütlerin amaç ve hedeflerini 

gerçekle�tirmede çok önemli bir role sahiptir. Bilgi ve ileti�im teknolojilerinde meydana 

gelen de�i�imler, rekabetin artması ve i�letmelerde insan unsurunun ön plana çıkması ile 

liderlik kavramı daha da önemli olmu�tur. Liderlik, yönetim ve davranı� bilimleri arasında 

oldukça önemli bir kavram olan ve özellikle 21. yy'da dünyada ba�layan de�i�im ve 

geli�imlere paralel olarak üzerinde çok fazla çalı�ılan konuların ba�ında gelmektedir (Telli 

vd., 2012: 135). Liderlik liderin yaptı�ı �eylerle ilgili bir süreçtir. Alanyazın incelendi�inde 

liderlikle ilgili birçok ara�tırma yapıldı�ı (Shin vd., 2011: 169) ve ara�tırmacıların liderli�i 

faklı �ekillerde tanımladı�ı görülmektedir (Yukl, 2010: 20). Bu tanımlamalardan bazıları 

Tablo 1.1 de verilmi�tir. 
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Tablo 1.1. Liderlik Tanımları 

House, 1971: 323-324 Liderlik, i�letmenin amaçlarına ve etkinlili�ine katkı sa�lamak için grup 

üyelerini motive etme ve etkileyebilme yetene�idir. 

Abraham, 1992: 2 Liderlik, ba�kalarının hareketlerini ve dü�üncelerini etkileme gücüdür. 

Pınar, 1999: 29 Liderlik; talimatlar veren, önemli kararlar alan ve grupları yöneten bazı 

özel insanların gerçekle�tirdi�i faaliyetlere kar�ılık gelen bir yönetim 

kavramı ve sürecidir 

Hogan ve Kaiser, 2005: 2 Liderlik, rekabette üstünlük sa�layabilecek bir takımı kurma ve 

geli�tirme yetene�i olarak tanımlanabilir. 

Winston ve Patterson, 2006: 7 Liderlik, bir ki�inin, örgütün amaç ve hedeflerini gerçekle�tirmek için 

takipçilerinden duygusal ve fiziksel çaba sarf etmesini sa�lamasıdır. 

Çetin, 2008: 22 Liderlik, genel anlamda; bir bireyin, grubu istenilen örgüt ya da grubun 

amaçlarına ula�tırabilmesi için etkileme sürecidir. 

Erdem ve Dikici, 2009: 199 Liderlik, bir ki�iyle bir grup arasında güç ve otoriteye dayalı bir ili�kidir. 

Özcan vd., 2012: 2 Liderlik, bir amacı gerçekle�tirmek için bir grubu etkileyebilme 

yetene�idir. 

Bozkurt ve Göral, 2013: 4; 

Sharma ve Jain 2013: 310 

Liderlik, bir grubu etkileyerek onların birtakım amaçları 

geçekle�tirmesini sa�layacak ba�arı sürecidir. 

Malik vd., 2014: 170 Liderlik, insanların hedeflerini gerçekle�tirme, istekli çalı�ma ve 

kapasitesini maksimum düzeyde kullanmaları için onları etkileme ve 

motive etme sürecidir. 

Koçel, 2014: 668 Lider, ba�ka insanları belirli bir amaç için onları etkileyen, motive eden 

ve o ki�ilerin kendisini isteyerek izlemesini sa�layan ki�idir. 

Diker, 2017: 136 Liderlik, takipçilerinin ortak amaç ve hedeflerini onlara hatırlatarak bir 

araya getiren, bu amaç ve hedeflere yönlendirmede ko�ullara uygun 

�ekillerde yol gösterici, birle�tirici bir unsurdur. 

Liderlik ile ilgili yapılan tanımlar incelendi�inde, liderli�e yönelik olarak, bir 

örgütün amaç ve hedeflerini belirleme ve bunları yerine getirme, örgütteki bireyleri etkileme, 

motive etme, yol gösterme gibi temel unsurların ön planda oldu�u söylenebilir (Tablo 1.1.). 

Liderler grupları ya da ki�ileri amaçlar do�rultusunda yönlendirebilmek için farklı güç 

kaynaklarına sahiptir. Bunlar iki temel kategoride de�erlendirilebilir (Daft, 2010: 426-427). 

Birincisi, liderin gücünü i�letmeden aldı�ı statü gücüdür. Statü gücü; yasal güç, 

ödüllendirme gücü ve zorlayıcı güçten olu�ur. Yasal Güç, liderin, i�letme içindeki yönetici 
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pozisyonundan aldı�ı resmi güçtür. Ödüllendirme Gücü, liderin çalı�anlarına verdi�i 

ödüllerden kaynaklanır. Bu ödüller terfi, takdir etme, ücret artı�ı gibi ödüller �eklinde de 

olabilir. Zorlayıcı Güç, ödüllendirici gücün tam tersidir. Lider istedi�i takdirde çalı�anı 

cezalandırabilir. E�er çalı�an beklenen performansı yerine getirmezse, lider tarafından 

cezalandırılabilir ya da i�ten çıkarılabilir. Liderin gücü bu özelliklerinden kaynaklanır. 

�kincisi ise liderin gücünü sahip oldu�u ki�isel özelliklerden aldı�ı ki�isel güçtür. Ki�isel güç 

ise uzmanlık ve karizmatik güçten olu�ur. Uzmanlık Gücü, liderin sahip oldu�u bilgi, 

uzmanlık ve yeteneklerinden kaynaklanan güçtür. Karizmatik Güç, liderin sahip oldu�u güç 

ki�isel özelliklerinden kaynaklanmaktadır. Bu güç yasal bir statüye ba�lı olmayabilir (Daft, 

2010: 426-427). 

De�i�im ve geli�imlerin hızlı bir �ekilde kendini gösterdi�i örgütlerde; liderlerin 

yönetim felsefesi, liderlik tarzı, otorite biçimi, liderlerin i�e ve bireylere kar�ı tutumları önem 

ta�ımaktadır (Töremen ve Çankaya, 2008: 40). Bu tarz örgütlerin ba�arılı olabilmesi, örgüt 

liderlerinin sergileyece�i davranı�lardan etkilenebilmektedir. Liderlik, örgütsel amaçları 

gerçekle�tirmek için çalı�anları harekete geçirmeyi amaçlamakta, ortak hedef ve de�erlerde 

bulu�mayı sa�lamaktadır (Demircio�lu, 2015: 52). Aksi durumda ortak paydada bulu�mayan 

örgüt üyeleri ile örgütün amaç ve hedeflerini gerçekle�tirmek zor olabilecektir. Liderlik, 

i�letmelerin ba�arısına katkı sa�layan ve i�letmedeki örgüt kültürünü etkileyen önemli bir 

faktördür (McLaughlin ve Porter, 2006: 560;�Spisak vd., 2015: 291; Kostovski vd., 2015: 

43; Nik�evi�, 2016: 191). Bir i�letmenin örgütsel performansı i�letmenin birçok 

kademesindeki liderlerin etkili olmalarıyla ilgilidir (O'Reilly vd., 2010: 105). 

1.2. Liderlik Teorileri 

Alanyazın incelendi�inde günümüze kadar birçok liderlik teorilerinin geli�tirildi�i 

görülmektedir. Geli�tirilen bu teorileri sınıflandırmak için en çok vurgulanan de�i�kenleri 

belirlemek önemlidir. Bu de�i�kenler üç ana grupta toplanabilmektedir (Yukl, 2010: 30). 

Bunlar liderin karakteristi�i (kendine güven, yetenek, davranı�, etik vb.), takipçinin 

karakteristi�i (yetenek, uzmanlık, i�e ba�lılık, lidere güven, i� tatmini vb.) ve durumun 

karakteristi�idir (örgütün türü, boyutu, çevresel belirsizlik, örgüt kültürü, dı�sal 

ba�ımlılıklar vb.). Liderlik teorilerinin tarihsel geli�im süreci incelendi�inde, özellik 

teorileri, davranı�sal teoriler, durumsallık teorileri ve modern teoriler olarak dört ana 

dönemle kar�ıla�ılmaktadır (Acar, 2013: 8). Bu bölümde yukarıdaki karakteristiklere göre 

geli�tirilen özellikler, davranı�sal, durumsal ve modern teoriler açıklanacaktır. 
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1.2.1. Özellikler Teorisi 

Liderlik yakla�ımlarıyla ilgili bilinen en eski teori “Büyük Adam Kuramı” (Great 

Man Theory) olarak anılan teoridir. Büyük Adam Kuramı teorisinin temel görü�ü, büyük bir 

lider ya do�u�tan birtakım niteliklere sahip olur ya da çocukken do�aüstü bir mucize sonucu 

olu�ur (Riaz ve Haider, 2010: 30). I�ık (2014: 14) “bu durumlara örnek olarak kâhinlik gibi 

birtakım do�aüstü yetenekler veya insanları hipnotize edebilme becerisini göstermekte ve 

bu tarz inanı�ların bazı kültürlerde farklılıklar gösterdi�ini, aynı zamanda toplum üzerinde 

liderlerin belirli bir güç ve otorite sahibi olmalarını kolayla�tırdı�ını” ifade etmektedir. 1910 

yılında, Thomas Carlyle “Büyük Adam Kuramı” olarak tanımlanan dönemi ba�latarak, bu 

teorinin güçlendirilmesinde etkin rol oynamı�tır. Zamanla Büyük Adam görü�ü yerini 

Özellikler Yakla�ımı’na bırakmı�tır (Sinha, 2008: 269; I�ık, 2014: 14). 

Özellikler teorisine göre, Liderlik sürecinin etkinli�ini belirleyen en önemli faktör 

liderin sahip oldu�u özelliktir (Koçel, 2014: 676). Konuyla ilgili 1930 ile 1950 yılları 

arasında yapılan ara�tırmalarda ba�arı konusunda birbirinden farklı liderler incelenmi� ve 

hangi özelliklerin ba�arıya etki etti�i ortaya konulmak istenmi�tir. Liderlerin sadece sahip 

oldu�u fiziksel özellikleri de�il aynı zamanda psikolojik özellikleri de incelenmi�tir (�ahin, 

2012: 145). Özellikler Kuramı’na göre, liderlik sonradan kazanılan bir özellik de�il, ki�inin 

do�u�tan sahip oldu�u bir özeliktir. Liderlerin do�u�tan sahip oldu�u bu özellikler liderleri 

di�er insanlardan ayırır. Bu nedenle, liderlik olgusunu belirlemenin tek yolu ise, bu tip 

insanların sahip oldukları donanımın niteli�inin belirlenmesidir (Pazarba�, 2012: 23). 

Özellikler teorisinde, liderin cinsiyeti, ya�ı, boyu gibi fiziksel özellikleri, sahip oldu�u 

ba�ımsızlık duygusu, kendine olan güven gibi ki�isel özellikleri ve do�u�tan sahip oldu�u 

yaratıcılık, zekâ, gibi özellikleri ele alınmı�tır (Demir, vd., 2010: 132). 

Bu teoriye gelen en büyük ele�tiri; bazen grup üyeleri arasında liderin özelliklerinden 

daha fazlasına sahip olanlar oldu�u halde bu bireylerin lider olarak ortaya çıkmamasıdır. Bu 

ise Özellikler Teorisi’ne uymayan bir durumdur. Bu neden, liderlik olgusunun tam olarak 

anla�ılması için yukarıda bahsedilen özellikler dı�ında farklı de�i�kenlere de odaklanılması 

gere�ini zorunlu kılmı�tır. Bu teoriyle ilgili di�er bir sorun ise liderin sahip oldu�u özellikleri 

ölçebilecek �ekilde tanımlamanın zorlu�u ve belirli özelliklerin farklı �ekillerde anla�ılması 

olmu�tur (Koçel, 2014: 678). 
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1.2.2. Davranı�sal Liderlik Teorileri 

Davranı�sal liderlik teorisinin temel fikri; lideri etkili yapan temel faktörün, liderin 

özelliklerinden çok, liderin liderlik süreci içerisinde sergiledi�i davranı�ları oldu�unu 

belirtmesidir. Liderin izleyicileriyle olan ileti�im �ekli, yetki devri, planlama ve kontrol 

�ekli, amaçları belirleme �ekli vs. gibi davranı�lar liderin etkinli�ini belirleyen önemli 

faktörlerdedir (Bakan ve Büyükbe�e, 2010: 74). 

Davranı�sal yakla�ım, liderin belirli durumlarda liderlik yaparken gösterdi�i 

davranı�ları ifade etmektedir. Davranı�sal liderlik teorisinin geli�mesine önemli katkı 

sa�layan çalı�malardan biri Ohio State Üniversitesi’nde yapılan liderlik çalı�malarıdır. 

Burada liderlik ile ilgili birçok ara�tırma yapılarak liderlik davranı�ları belirlenmeye 

çalı�ılmı�tır (Koçel, 2014: 679). Ohio State Üniversitesi liderlik çalı�maları iki temel liderlik 

davranı�ını ortaya koymu�tur. Bunlar: ki�iye ya da i�e a�ırlık veren lider davranı�larıdır. 

Ki�iye a�ırlık veren liderler, insanlara ilgi gösterme, duygularına önem verme, onların 

ihtiyaç ve isteklerini göz önünde bulundurma gibi davranı�lar sergilerler. ��e a�ırlık veren 

liderler ise, verilen görevi ya da belirlenen amacı gerçekle�tirmeye yönelik davranı� 

sergilerler, bu tip liderler için insan ili�kilerinden daha çok performans, prosedürler ya da 

standartlar önemlidir (Yukl, 2010: 104).  

Davranı�sal liderlik teorisinin geli�mesine önemli katkı sa�layan di�er bir çalı�ma da 

Michigan Üniversitesi’nde yapılan liderlik ara�tırmalarıdır. Birçok endüstri dalında yapılan 

liderlik çalı�maları neticesinde Michigan liderlik çalı�maları da Ohio State Üniversitesi 

çalı�malarına benzer �ekilde, liderlerin genellikle ki�iye yönelik ya da i�e yönelik bir 

davranı� sergiledi�ini ortaya koymu�lardır (Bojadjıev vd., 2015: 213). Michigan 

Üniversitesi çalı�malarına göre i�e yönelik lider, çalı�anları çalı�ma esnasında sürekli 

kontrol eden, cezalandırma ve statüsüne dayanan otoritesini kullanan bir davranı� gösterir. 

Ancak ki�iye yönelik lider ise, yetki devrini temel alan, çalı�anların çalı�ma ko�ullarını ve 

ki�isel özelliklerini geli�tiren davranı�lar göstermektedir (Koçel, 2014: 681).  

 Bu iki liderlik davranı�ı Robert Blake ve Jane Mouton tarafından yönetim matriksi 

�eklinde adlandırılan bir matriks haline getirilmi�tir. Bu matrikste liderlerin davranı�ları 

üretime yönelik olma ve ki�iye yönelik olmak üzere iki farklı boyutta gruplandırılmı�tır 

Tablo 1.2’de görüldü�ü üzere her bir boyut farklı derecelere göre 9 bölüme ayrılmı�tır 

(Koçel, 2014: 682).  
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Tablo 1.2. Yönetim Tarzı Matriksi 

9 -Yüksek 

 

 

Ki�iye  

Yönelik  

Olma 

1.9 (�ehir 

Kulübü 

Yönetimi) 

       9.9. 

(Takım 

Yönetimi) 

         

         

         

    5.5 (Orta 

Yol 

Yönetimi) 

    

         

         

         

1.1. 

(Fakirle�mi�

Yönetim) 

       9.1 

(Otoriter 

Yönetim) 

      1-Dü�ük               Üretime yönelik olma                                                                                 9-Yüksek 

Kaynak: (Koçel, 2014: 682) 

Yukarıdaki matrikse göre farklı liderlik tipleri belirlenebilir. 9.1 tipi liderlik (otoriter) 

tipi i�e yönelik ancak ki�iye yönelik olmayan bir lideri ifade ederken, 1.9 tipi liderlik (�ehir 

kulübü liderlik) türü ki�iye a�ırlık veren ancak üretime a�ırlık vermeyen bir lideri ifade 

etmektedir. 5.5 tipi lider ise hem üretime hem de ki�iye yönelik davranı� sergileyen lideri 

belirtmektedir. 9.9 tip lider (takım yönetimi) hem üretime hem de çalı�ana en üsy düzeyde 

ilgi gösterilirken, 1.1 liderlikte (fakirle�mi�) çalı�anlar kendi haline bırakılır. Blake ve 

Mouton liderlik modelinde ise liderlerin ba�arılı olması için hem i�e hem ki�iye önem veren 

bir davranı� sergilemesi gerekti�ini belirtmektedir (Bojadjiev vd., 2015: 213). 

Davranı�sal liderlik teorilerinden bir di�eri Douglas McGregor tarafından geli�tirilen 

X ve Y teorisidir. McGregor’un bu teorisine göre çalı�anlar birbirine zıt davranı�lara sahip 

iki farklı sınıftan olu�maktadır. X grubundaki çalı�anlar; çalı�maktan ho�lanmayan, kontrol 

edilmesi gereken ve sorumluktan kaçan ki�ilerdir. Y grubundaki çalı�anlar ise; çalı�maktan 

keyif alan, kontrol edilmesi gerekmeyen ve sorumluluk almaktan kaçmayan ki�ilerdir. Bu 

teoriye göre e�er lider çalı�anların X grubunun özelliklerine sahip oldu�unu dü�ünüyorsa 

otokratik, e�er Y grubunun özelliklerini ta�ıdı�ına inanıyorsa daha demokratik davranı� 

sergileyecektir (Kozak, 2008: 494). 
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Rensis Likert, Michigan Üniversitesi çalı�malarının devamı niteli�inde geli�tirmi� 

oldu�u modelde liderlerin davranı�larını dört grup altında toplamı�tır. Tablo 1.3’te 

görüldü�ü üzere, liderlik de�i�keni; astlara güvenme, astların katılım derecesi, astların 

fikirlerinin alınması �eklinde ele alınmı�tır. Bu modele göre istismarcı ve yardımsever 

otokratik liderler genellikle i�e yönelik, katılımcı ve demokratik liderler ki�iye yönelik 

davranı� sergilerler (Sinha, 2008: 271). 

Tablo 1.3. Likert’in Liderlik Teorisi 

 Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4 

Liderlik De�i�keni �stismarcı 

Otokratik 

Yardımsever 

Otokratik 

Katılımcı  Demokratik  

Astlara Güvenme Hiçbir zaman  Dü�ük Oldukça ama 

tam de�il 

Tüm konularda 

tamamen  

Astların katılım derecesi Hiçbir zaman Bazen Oldukça  Tamamen  

Liderin astların fikirlerini alması Nadiren  Çok az Genellikle  Her zaman  

Kaynak: (Sinha, 2008: 271) 

Tannenbaum ve Schmidst’in yaptıkları çalı�mada otokratik ve demokratik liderlik 

tarzlarını inceleyerek, bu iki farkı liderlik tarzını aynı do�ru üzerinde iki farklı uca koyarak, 

iki uç arasında yedi farklı liderlik tipi geli�tirmi�lerdir (Tablo 1.4). Tannenbaum ve 

Schmidst’in liderlik do�rusu yönetici merkezli liderlik ile çalı�an merkezli liderlik arasında 

bir liderin yedi farklı davranı�ını göstermektedir (Tannenbaum ve Schmidst, 1973: 4). 

Tablo 1.4. Tannenbaum ve Schmidst’in Liderlik Do�rusu 

 

Kaynak: (Tannenbaum ve Schmidst, 1973: 4). 



10�
�

1.2.3. Durumsal (Ko�ul-Ba�ımlılık) Liderlik Teorileri 

Durumsallık teorilerinin genel varsayımı, de�i�ik durumların de�i�ik liderlik tarzları 

gerektirdi�idir. Bu yakla�ıma göre her yerde ve her zaman etkin olabilen tek bir liderlik 

davranı�ı yoktur (Kılınç, 1995: 60). Bu teoriye göre en uygun liderlik davranı�ı içinde 

bulunulan duruma göre de�i�iklik gösterecektir. Bu teoriye göre davranı�sal teorilerin en 

büyük eksikli�i; davranı� teorileri liderlerin i�e yönelik ya da ki�iye yönelik bir davranı� 

sergileyebilece�ini belirtirken, hangi durumlarda ki�iye yönelik ya da i�e yönelik liderli�in 

etkin olaca�ını belirtmemesidir. Ancak durumsallık teorisine göre her iki davranı� çe�idi de 

belirli durumlar altında aynı derecede etkili olabilir. (Koçel, 2014: 687). Durumsallık 

yakla�ımları içerisinde birçok farklı teori mevcuttur. Bunlardan bazıları; Fiedler’in 

Durumsallık Yakla�ımı, Yol-Amaç Yakla�ımı, Hersey ve Blanchard’ın durumsallık modeli, 

Reddin’in üç boyutlu liderlik modeli ve Vroom Yetton liderlik modeli vb. (Peretomode, 

2012: 14).  

Fiedler’in Durumsallık Yakla�ımına göre liderlerin etkinlili�ini belirleyen üç farklı 

de�i�ken vardır. Bunlar: lider-üye ili�kileri, i�in niteli�i ve liderin mevkie dayalı gücü 

(Fiedler, 1972 b.: 7; Justis, 1975: 160). Fiedler’e göre bu üç de�i�ken lider için üç farklı 

ortamı ortaya çıkarabilecektir. Bu ortamlardan çok olumlu ortam, üç de�i�kenin de çok 

yüksek oldu�u ortamı; orta derecede olumlu ortam, bir de�i�kenin dü�ük di�er de�i�kenlerin 

yüksek oldu�u ortamı; olumsuz ortam ise, üç de�i�kenin de çok dü�ük oldu�u ortamı ifade 

eder (Peretomode, 2012: 16). Bu ortamlar için ki�iye yönelik ve i�e yönelik gibi iki farklı 

liderlik türünün oldu�unu belirten Fiedler’a göre her ko�ul için tek bir etkin liderlik türü 

yoktur (Utecth ve Heier, 1976: 607). 

E�er bir lider izleyicileriyle iyi ili�kiler kurarsa ve izleyiciler liderlerine güvenip, 

saygı duyarsa, liderin gücü ve etkinli�i daha fazla olacaktır. Ba�ka bir deyi�le lider-üye 

ili�kileri ne kadar iyiyse liderin etkinlili�i o kadar iyi olacaktır. ��in niteli�i açısından ise, 

e�er i�in yapılı� �ekliyle ilgili standartlar, yöntemler ya da programlar daha önceden ne kadar 

iyi belirlenmi�se, liderin etkinli�i de aynı ölçüde etkin olacaktır. Tam tersi bir durum söz 

konusu oldu�unda liderin etkinli�i azalacaktır. E�er liderin pozisyon gücüne dayalı otoritesi 

lidere, ödüllendirme, cezalandırma, i�e son verme gibi de�i�ik güçler sa�lıyor ise liderin 

gücü ve etkinlili�i fazla olacaktır (Fiedler, 1972: 455). Bu teoriye göre bir grup içerisinde 

lider üye ili�kisi zayıf ise o ortamda muhtemelen yüksek derecede i�e yönelik liderlik söz 
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konusudur. Ancak lider üye ili�kisinin güçlü oldu�u gruplarda ise genellikle ki�iye yönelik 

liderlik mevcuttur (Hovey, 1974: 358). 

Yol amaç teorisi, motivasyon teorilerinden Vroom’un beklenti teorisini temel 

almaktadır. Bu teoriye göre genellikle insanların davranı�ları iki faktörden etkilenir. Bunlar: 

belirli bir davranı� sonucunda elde edilecek olan belirli bir çıktıya yönelik beklenti ve ki�inin 

bu çıktı sonucunda sa�layaca�ı ki�isel fayda veya tatmini ifade eden de�er (Valens) (House, 

1971: 322). Liderler ise çalı�anların beklentilerini ve de�erlerini (Valens) etkileyerek motive 

edebilir (Greene, 1979: 23; House, 1996: 325).  

Yol amaç teorisinde genellikle liderler dört farklı liderlik davranı�ı gösterirler (Malik, 

vd., 2014: 171). Otoriter lider: Lider genellikle çalı�anlara görevlerini yerine getirmeleri 

için belirli talimatlar verir. Aynı zamanda lider, performans standartlarını belirleyerek bu 

standartlara uyulmasını sa�lar. Destekleyici lider: Bu tarz liderler çalı�anlarıyla bireysel 

�ekilde ilgilenerek onların güçlenmesini sa�lamaya yönelik davranı� sergiler. Katılımcı 

lider: ��letmeyle ilgili alınacak kararlarda çalı�anların fikirlerini ve tavsiyelerinin de göz 

önünde bulunduran liderdir. Ba�arıya yönelik lider: Çalı�anların kendilerine ve i�e yönelik 

yüksek amaçlar belirlemesini sa�lar ve bu amaçların gerçekle�tirilmesine yönelik olarak 

çalı�anlarını destekler. 

Hersey ve Blanchard’ın durumsallık modeli, liderlik davranı�ıyla ilgili iki konu 

üzerinde yo�unla�mı�tır. Bunlar: görev davranı�ı ve ili�ki davranı�ıdır. Görev davranı�ı; bu 

davranı� türünde lider bireylerin görevlerini ve bu görevlerin nasıl ve ne �ekilde yapılması 

gerekti�ini belirler. �li�ki davranı�ında ise; lider bireylerle sürekli ileti�im kurarak, onları 

dinleme, te�vik etme, onların dü�üncelerine açıklık kazandırma ve onlara destek verme 

�eklinde davranı�larda bulunur (Paksoy, 1993: 19). 

Reddin’in üç boyutlu liderlik modelindeki temel nokta yönetsel etkililiktir. Reddin 

3-D adını verdi�i kuramını bu temele oturtmu�tur. Reddin, Blake ve Mouton ile Ohio State 

çalı�malarına etkilili�i de ekleyerek liderlik davranı�ının bu üç temel üzerinde de�i�kenlik 

gösterdi�ini belirtmektedir. Ba�ka bir deyi�le liderli�in ili�ki ve görev boyutuna etkililik 

boyutunu eklemi�tir. Burada bahsedilen etkililik, bir liderin pozisyonunun gerektirdi�i i�leri 

yerine getirme derecesidir. Liderin etkilili�ini, ne yaptı�ıyla de�il neyi elde etti�iyle veya 

ba�ardı�ıyla ölçülmesi gerekti�ini öne sürmektedir (Ömürgönül�en ve Sevim, 2005: 92-93). 

Son olarak durumsal liderlik teorilerinden bir di�eri Vroom Yetton liderlik 

modelidir. Bu modele göre tüm durumlarda geçerli olabilecek bir liderlik türü yoktur, içinde 
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bulunulan durum analiz edilerek elde edilen bilgiler neticesinde bir liderlik tarzı 

belirlenebilir (Reber vd., 2004: 416). Vroom ve Yetton farklı durumlarda uygulanabilecek 

karar verme ve liderlik süreçlerini ortaya koymu�lardır. Model, liderin astlarıyla birlikte 

karar alma sürecindeki ili�kisini ya da derecesini ortaya koymaktadır (Vroom ve Jago, 2007: 

20). Bu modeldeki her bir süre farklı sembollerle (AI, AII, CI, CII, DI ve GII gibi) 

kodlanmı�tır (Tablo 1.5). Bu modelde sembollerin ilk harfi, sürecin temel özelli�ini 

belirtmektedir. A (Autocratik) için Otokratik, C (Consultative) için Danı�macı, G (Group ) 

için Grup kararı, D (Delegative) için yetki verme �eklinde. �lk harfi izleyen Romen rakamları 

ise sürecin de�i�ik varyanslarını ifade etmektedir. Örne�in AI otokratik süreçteki birinci 

varyansı ifade etmektedir. Bu karar verme tarzları a�a�ıdaki tabloda açıklanmı�tır (Vroom 

ve Jago, 1974). 

Tablo 1.5. Vroom ve Yetton’un Karar Alma Süreci 

Bireysel Sorunlar �çin Grup Sorunları için 

AI= Lider elindeki bilgiler ile sorunu çözebilir 

ya da kararı kendi verebilir. 

AI= Lider elindeki bilgiler ile sorunu çözebilir ya da 

kararı kendi verebilir. 

AII= Lider gerekli bilgileri astlarından ö�renip 

daha sonra sorunun çözümüne yönelik kararı 

kendisi verebilir. Sorunu astlara söyleyip 

söylememe lidere ba�lıdır. 

AII= Lider gerekli bilgileri astlarından ö�renip daha 

sonra sorunun çözümüne yönelik kararı kendisi verebilir. 

Sorunu astlara söyleyip söylememe lidere ba�lıdır.  

CI= Lider bu durumda, ilgili astlarıyla sorunu 

payla�ıp onların fikirlerini ve tavsiyelerini 

alabilir. Daha sonra lider sorunun çözümü için 

kararı kendisi verir. Bu karar astların 

dü�üncelerinden etkilenebilir de etkilenmez 

de. 

CI= Lider bu durumda, ilgili astlarıyla sorunu payla�ıp, 

bireysel olarak onları bir araya getirmeden onların 

fikirlerini ve tavsiyelerini alabilir. Daha sonra lider 

sorunun çözümü için kararı kendisi verir. Bu karar 

astların dü�üncelerinden etkilenebilir de etkilenmez de. 

G= Lider bu durumda sorunu tek bir astına 

açıklar ve kendi aralarında, özgür bir ortamda 

ikisini de tatmin edecek bir çözüm önerisi 

bulurlar. 

CII= Lider, grup toplantısında astlarını sorunu açıklar. 

Astların fikirlerini ö�renir ve daha sonra lider gerekli 

kararı verir. 

DI= Lider, sorunun çözümü için yetkisini bir 

astına devreder. Ona gerekli bilgileri sa�lar ve 

kendi ba�ına sorunu çözmesini ister.  

GII= Lider bu durumda, sorunu astlarıyla grup halinde 

payla�ır. Grup üyelerince sorunun çözümüne yönelik 

çözüm önerileri belirlenir. Burada lider koordinatör gibi 

davranır. Lider burada sorunun çözümü için grup 

üyelerinin ortak kararını alır. 

Kaynak: (Vroom ve Jago, 1974). 
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1.2.4. Modern Liderlik 

Küreselle�meye ba�lı olarak dünya düzeninde meydana gelen hızlı de�i�imler birçok 

yenili�i beraberinde getirmi�tir. Bunların ba�ında, i�letmedeki liderler ön plana çıkmı� ve 

de�i�en liderlik anlayı�ı i�letmeler için önemli olmaya ba�lamı�tır (De�irmenci, 2012: 26). 

Geleneksek liderlik teorileri liderlik kavramlarını ve davranı� biçimlerini açıklamada yeterli 

olmayınca yerini yeni liderlik teorilerine bırakmı�tır (Ceylan vd., 2005: 33). Alanyazında 

birçok modern liderlik türü olmasına kar�ın bu ara�tırmanın amacına ba�lı olarak etkile�imci 

liderlik, dönü�ümcü liderlik ve hizmetkâr liderlik türleri ele alınmı�tır. Bu liderlik türlerinin 

seçilmesinin nedeni, hizmetkâr liderli�in ço�unlukla ki�iye yönelik olması, dönü�ümcü 

liderli�in hem i�e hem ki�iye yönelik olması ve etkile�imci liderli�in ise i�e yönelik bir 

liderlik olmasından kaynaklanmaktadır. Böylece üç faklı uçtaki liderlik davranı�ları 

ölçülebilecektir. 

1.3. Etkile�imci (Görevsel, ��e Dayalı) Liderlik ve Boyutları 

Bu liderlik teorisi 1970’lerin sonunda J.M. Burns tarafından ortaya atılmı� ve ba�ta 

B.M. Bass olmak üzere daha sonra de�i�ik ara�tırmacılar tarafından geli�tirilmi�tir. Bu 

teorinin temel noktası; herhangi bir i�i yerine getirmek için bir lider ile grup üyeleri arasında, 

i� ile ilgili kar�ılıklı ili�ki ve liderin bu i�i yerine getirirken sergileyece�i davranı� tarzları 

üzerine kurulmasıdır (Koçel, 2014: 695). Bass (1985: 27-28), etkile�imci liderli�i; “liderin 

takipçilerinden beklentileri konusunda oldukça net bir �ekilde bilgilendiren ve kendilerinden 

beklenilen performansı ve çabayı göstermeleri kar�ılı�ında ne gibi bir ödül beklemeleri 

gerekti�ini açıklayan liderlik çe�idi” �eklinde tanımlamı�tır. Antonakis ve arkada�ları ise 

(2003: 265) etkile�imci liderli�i, sözle�meden do�an yükümlülüklerin yerine getirilmesine 

dayanan bir de�i�im süreci ve genellikle hedef belirleme, kontrol etme ve sonuçları izleme 

olarak açıklamaktadır. 

Erol ve Köro�lu (2013: 47); etkile�imci liderli�i, “örgütsel hedeflere yönelik yüksek 

performans kar�ılı�ında, bireysel ihtiyaçların giderilmesi yoluyla izleyicilerin motive 

edilmesini içeren liderlik tarzı” �eklinde tanımlamı�tır. Etkile�imci liderlikte, lider 

takipçilerine belirli bir amacı gerçekle�tirmeleri için ödül ya da ceza yöntemini 

kullanmaktadır (Fernandes ve Awamleh, 2004: 66; Odumeru ve Ifeanyi, 2013: 358). 

Etkile�imci liderlikte, çalı�anların görev ve yetkileri, kendilerinden beklenen performans, 

liderlerine itaat ve görevleri ba�armaları sonucunda sahip olacakları ödüller açık bir �ekilde 
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belirtilir. Yani etkile�imci liderlik, lider ve takipçileri arasında de�i�ime dayalıdır (Eren ve 

Titizo�lu, 2014: 279). 

Genellikle bu liderlik türünde belirli bir i�i yapmak için bir araya gelen lider ile grup 

üyeleri arasında farklı davranı� �ekilleri gerçekle�ebilmektedir. Bass’a göre (1999), bu 

davranı�lar dört faklı boyutta gerçekle�ebilir. Bunlar ko�ullu ko�ulsal ödüllendirme, 

istisnalarla yönetim aktif,  istisnalarla yönetim pasif ve serbest bırakıcı liderlik boyutlarıdır 

(Bass, 1999: 11; Antonakis vd., 2003: 265). 

1.3.1. Ko�ulsal Ödüllendirme 

Ödüllendirme boyutunda; lider çalı�anların göstermi� oldukları performans 

neticesinde onları ödüllendirmektedir. Bu ödüller maddi ya da manevi olabilir. Bu nedenle 

çalı�anlar beklenen amaçları yerine getirdikleri takdirde ödüllendirileceklerine inanmaktadır 

(Bass, 1990: 22; Avolio ve Bass, 2002: 2; Yavuz ve Tokmak, 2009: 19; Ravazadeh ve 

Ravazadeh, 2013: 166; Kareem, 2016: 10). Bass’a göre etkile�imci liderlerin takipçilerinden 

verim almak istiyorlarsa iki farklı �ekilde ödüllendirme yapabilirler. Bunlar, iyi yapılan i�i 

övmek ve ücret artı�ı veya terfidir (Bass, 1985: 34). 

Ceza ise belirli performanslardan ya da standartlardan sapmalara ba�lı olarak farklı 

�ekillerde de olabilir. Bir bireyin beklenen performansı sergileyememesi ya da standartları 

gerçekle�tirememesi durumunda, liderin bu ba�arısızlıklarından bahsetmesi, bu bireyin 

davranı�ını de�i�tirmeye yönelik olarak bir ceza olabilir. Çünkü bir bireye onun neden 

ba�arısız oldu�unu söylemek veya olumsuz geri bildirimde bulunmak, ondan beklenen 

performansı ya da standartları ayrıntılı bir �ekilde açıklamak birey için yararlı olabilir. Ancak 

bu tür cezaların yanında para cezaları, liderin deste�ini çekme, i�ten çıkarma gibi cezalar da 

uygulanabilir ancak bu tür cezalar daha az uygulanan ve daha az yararlı olabilen cezalardır 

(Bass, 1985: 34). 

1.3.2. �stisnalarla Yönetim -Aktif 

�stisnalarla yönetim tarzı di�er uygulamalara göre daha etkisiz olabilir ancak bazı 

durumlarda uygulanması gerekebilmektedir. �stisnalar yönetimine genellikle beklenen 

performans gerçekle�medi�i zaman ba�vurulur. �stisnalar yönetimi kendi içerisinde aktif 

olarak istisnalarla yönetim, pasif olarak istisnalarla yönetim olmak üzere ikiye ayrılmaktadır. 

Aktif istisnalar yönetimde lider çalı�anların performansını izler ve gerekti�inde 
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müdahalelerde bulunarak düzeltici kararlar alır (Avolio ve Bass, 2002: 3; Koçel, 2014: 695; 

Kareem, 2016: 10). Lider dikkatini düzensizlik, hata ve standartlardan sapmalar, �ikâyetler 

ve ba�arısızlıklar üzerinde toplar (Bass, 1985: 33-36; Karip, 1998: 449).  

1.3.3. �stisnalarla Yönetim -Pasif 

Pasif istisnalar ile yönetimde, lider i�letmede sorunların ortaya çıkmasını bekler ve 

sorunların olu�maması için herhangi bir önlem almaz. Sadece çalı�anlardan çözüm 

önerilerini alır (Bass, 1990: 22; Bass, 1999: 11; Yavuz ve Tokmak, 2009: 19). Pasif 

istisnalarla yönetimde, lider sorunlara ciddiyet kazanıncaya kadar müdahale etmeyen ve bu 

sorunun çözümüne girmeden önce sorunun kronik hale gelmesi gerekti�ine inanan, “bozuk 

de�ilse tamir etme” inancını savunan liderlerdir (Bass, 1985: 33-36; Karip, 1998: 449). 

1.3.4. Özgür (Tam Serbestlik Tanıyan) Liderlik 

Liderlik çe�itlerinin en pasif �ekli olan Tam Serbestlik Tanıyan Liderlik davranı�ında 

ise genellikle liderin amaçlar ve performans standartları konusunda çalı�anlarını tamamen 

serbest bırakan, i�e hiçbir �ekilde müdahale etmeyen bir liderlik davranı�ı söz konusudur. 

Liderler, i�letmede önemli konular oldu�unda müdahale etmekten ya da karar vermekten 

sakınır. Kendisine ihtiyaç duyuldu�unda genellikle ortaya çıkmaz (Bass, 1990: 22; Avolio 

ve Bass, 2002: 4; Koçel, 2014: 695; Ravazadeh ve Ravazadeh, 2013: 166). Etkile�imci 

liderler bu tarz davranı�larla, organizasyonun etkinli�ini geli�tirme, gereksiz risklerden 

kaçınma, belirlenen amaç ve hedefleri gerçekle�tirme, çalı�anların motivasyonunu artırma 

gibi birçok faaliyeti ba�arıyla yerine getirebilirler (McCleskey, 2014: 122). 

1.3.5. Etkile�imci Liderli�e Yönelik Olarak Yapılan Çalı�malar 

Etkile�imci liderli�e yönelik olarak yapılan çalı�malar incelendi�inde; çalı�maların 

iki temel kategoride toplandı�ı söylenebilir (Tablo 1.6). Bunlardan bir tanesi etkile�imci 

liderli�in farklı de�i�kenler üzerindeki etkisinin incelendi�i çalı�malardır. Di�er kategori ise 

çalı�anlar tarafından algılanan ya da yöneticiler tarafından sergilenen etkile�imci liderlik 

davranı�larının düzeyini belirlemeye yönelik olarak yapılan çalı�malardır. Bu çalı�maların 

bazıları tablo 1.6’da sunulmu�tur. 
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Tablo 1.6. Etkile�imci Liderli�e Yönelik Olarak Yapılan Çalı�malar 

Yazarlar Yıl Örneklem Veri 

Toplama 

Yöntemi 

Sonuç 

Fernandes ve 

Awamleh  

2004 141 

uluslararası 

�irket çalı�anı 

Anket  Etkile�imci liderli�in çalı�anların performansları 

üzerinde herhangi bir etkisinin olmadı�ını ortaya 

koymu�lardır. 

Ceylan vd., 2005 97 ö�retim 

elemanı 

Anket  Etkile�imci liderlik ile örgütsel ba�lılık arasında 

anlamlı ve pozitif yönde bir ili�ki tespit etmi�lerdir. 

Riaz ve 

Haider 

2010 240 özel sektör 

çalı�anı 

Anket  Etkile�imci liderlik ile i� ba�arısı arasında, pozitif 

yönde anlamlı ili�kiler tespit etmi�lerdir. 

Çetin vd., 2012 659 

ilkö�retimde 

görev yapan 

ö�retmen 

Anket  Etkile�imci liderli�in örgütsel vatanda�lı�ı olumsuz 

yönde etkiledi�ini tespit etmi�lerdir. 

Sundi K 2013 126 hizmet 

sektörü 

çalı�anı 

Anket  Etkile�imci liderli�in çalı�an performansı ve 

motivasyonu üzerinde olumlu etkilere sahip oldu�unu 

belirlemi�tir. 

Eren ve 

Titizo�lu 

2014 352 özel sektör 

çalı�anı 

Anket   Etkile�imci liderlik de�i�keninin i� tatmini üzerinde 

anlamlı ve pozitif yönde etkileri bulunmu�tur. 

Bateh ve 

Heyliger 

2014 104 fakülte 

yöneticisi 

Anket  Etkile�imci liderli�in i� tatmini üzerinde pozitif bir 

etkiye sahip oldu�unu tespit etmi�lerdir. 

Bakan vd., 2015 296 ö�retmen 

 

 

 

Anket  Sahip olunan tükenmi�lik seviyeleri ile liderlik 

türlerinden ilham verici motivasyon, entelektüel 

uyarım, bireysel ilgi, ko�ullu ödül ve beklentiyle 

yönetim arasında zıt yönlü ve anlamlı ili�ki oldu�u 

tespit edilmi�tir.  

Akbar vd., 2015 244 üniversite 

personeli 

Anket  Etkile�imci liderli�in çalı�anların yaratıcılık ve yenilik 

düzeylerini olumlu etkiledi�ini ortaya koymu�lardır. 

Babalola 2016 133 medya 

çalı�anı 

Anket  Etkile�imci liderli�in i� performansını negatif yönde 

etkiledi�ini belirlemi�tir. 

Hussain vd., 2017 300 Telekom 

çalı�anı 

Anket  Etkile�imci liderli�in örgütsel yaratıcılı�ı pozitif 

yönde etkiledi�i tespit edilmi�tir. 

Turizm sektöründe etkile�imci liderli�e yönelik olarak yapılan çalı�malar 

incelendi�inde, çalı�maların genellikle otel i�letmelerine yönelik olarak yapıldı�ı ve turizm 

sektöründeki yiyecek içecek, e�lence ya da seyahat i�letmelerine yönelik olarak fazla 

çalı�manın bulunmadı�ı söylenebilir. Bu çalı�malardan bazıları a�a�ıda sunulmu�tur. 
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Güzel ve Akgündüz (2011: 280), liderlik davranı�ları ile tükenmi�lik arasındaki 

ili�kileri belirlemek amacıyla Ku�adası’ndaki be� yıldızlı otel i�letmelerinde görev yapan 

116 yöneticiye anket yapmı�lardır. Ara�tırmada etkile�imci liderlik ile tükenmi�lik arasında 

anlamlı ili�kiler bulunmu�tur. 

Lee ve arkada�larının (2011: 948) liderlik çe�itlerinin duygular üzerindeki etkisini 

belirlemek amacıyla 178 restoran çalı�anı üzerinde yapmı� oldukları çalı�mada, etkile�imci 

liderlik ile çalı�anların olumlu duyguları arasında anlamlı ili�kiler tespit etmi�lerdir. 

Bozkurt ve Göral’ın (2013: 1) modern liderlik tarzlarının yenilik stratejilerine etkisini 

belirlemeye yönelik olarak otel i�letmeleri üzerinde yaptıkları çalı�mada, etkile�imci liderlik 

tarzının taklitçi ve geleneksel yenilik stratejisini etkiledi�i sonucuna ula�ılmı�tır. 

Erol ve Köro�lu (2013: 45) liderlik tarzları ile örgütsel sessizlik arasındaki ili�kiyi 

belirlemek amacıyla 221 dört ve be� yıldızlı otel çalı�anına anket yapmı�lardır. Ara�tırma 

sonucunda, etkile�imci liderlik ile örgütsel sessizlik arasında pozitif yönde bir ili�ki oldu�u 

sonucuna ula�ılmı�tır. 

Spitzbart (2013: 74) etkile�imci liderlik ile i� tatmini arasındaki ili�kiyi belirlemek 

amacıyla 70 otel çalı�anı üzerinde bir ara�tırma gerçekle�tirmi�tir. Ara�tırma sonucunda 

etkile�imci liderlik ile i� tatmini arasında anlamlı bir ili�ki tespit etmi�tir. Bu sonuca göre 

etkile�imci liderlik davranı�ı çalı�anların i� tatmin düzeylerini artırabilmektedir 

Baltacı ve arkada�ları (2014: 59), otel i�letmelerinde görev yapan personelin i� tatmin 

düzeylerinin yöneticilerin liderlik özelliklerinden nasıl etkilendi�ini ara�tırmı�lardır. Bu 

amaçla 370 otel çalı�anına anket yapmı�lar ve ara�tırma sonucunda, çalı�anların i� tatminini 

etkileyen en önemli liderlik özelli�inin ise etkile�imci yakla�ım oldu�unu belirlemi�lerdir 

Quintana ve arkada�larının (2015: 477) �spanya’da faaliyet gösteren 191 otel çalı�anı 

üzerinde etkile�imci liderli�in i� tatmini, ekstra çaba ve etkinlik üzerindeki etkisini 

belirlemek amacıyla yaptıkları çalı�mada; etkile�imci liderli�in çalı�anların i� tatminini, 

ekstra çaba göstermelerini ve etkinliklerini olumlu yönde etkiledi�ini tespit etmi�lerdir. 

Morçin ve Çarıkçı (2016: 97), otel i�letmeleri personeline yönelik olarak algılanan 

etkile�imci liderlik, i� tatmin ve örgütsel özde�leme düzeyi de�i�kenlerine yönelik olarak 

yaptıkları çalı�mada, etkile�imci liderli�in i� tatmini ve örgütsel özde�lemeyi olumlu yönde 

etkiledi�i belirlenmi�tir. 
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1.4. Dönü�ümcü Liderlik ve Boyutları 

�lk olarak Dawston’un (1973) “�syan Liderli�i” (Rebel Leadership) adlı çalı�masında 

ifade edilen “dönü�ümcü liderlik” kavramı daha sonra 1978 yılında James McGregor Burns 

tarafından geli�tirilmi�tir (Eraslan, 2004: 4). Burns’e göre dönü�ümcü liderlik, “insanların 

ekonomik, politik veya buna benzer güç ve de�erler kullanarak ba�ımsız veya kar�ılıklı 

olu�turdukları amaçlara ula�mak için izleyenlerin harekete geçirilmesidir” (Morçin ve 

Çarıkçı, 2016: 99). Mantıksal süreçlere odaklanan di�er liderlik türlerinin aksine, 

dönü�ümcü liderlikte duygu ve de�erlere odaklanılır (Akbar vd., 2015: 3490). Dönü�ümcü 

lider, bir organizasyonda de�i�im ve yenilemeyi gerçekle�tirerek organizasyonu üstün 

performansa ula�tıran ki�idir. Bunu sa�lamanın en önemli yolu ise liderin bir vizyona sahip 

olması ve bu vizyonu takipçilerine kabul ettirebilmesiyle mümkündür (Koçel, 2014: 696). 

Dönü�ümcü lider; yenilik sa�layan, performansı artıran, misyon ve vizyon olu�turan, 

izleyicilerinin ki�isel geli�imini sa�layan bir liderlik davranı�ıdır (Bass, 1985: 33). Yukl 

(1999) dönü�ümcü liderli�i, “örgüt üyelerinin tutum ve kabullerinde birtakım de�i�iklikler 

meydana getirerek örgütün misyon ve hedeflerini gerçekle�tirme yönünde bir ba�lılık 

olu�turma süreci” olarak tanımlanmaktadır (Kent ve Chelladurai, 2001: 136).  

Dönü�ümcü liderli�i, “takipçilerine yetki devri yapan ve örgütsel hedefleri 

takipçileriyle birlikte belirleyen bir liderlik çe�idi” �eklinde tanımlayan Bass (1990: 21) 

“dönü�ümcü liderli�in, liderlerin çalı�anlarının çıkarlarını geni�letti�inde ve yükseltti�inde; 

grubun amaçlarına ve misyonuna kar�ı farkındalık yarattı�ında ve grubun iyili�i için 

astlarında örgütün çıkarını kendi çıkarlarının önünde tutma hissi uyandırdıklarında, ortaya 

çıktı�ını” ifade etmektedir. Dönü�ümcü liderlerin bu sonuçlara; karizma, astlara ilham olma, 

astların duygusal ihtiyaç ve isteklerini kar�ılama gibi yollarla ula�abilece�ini belirtmi�tir 

(Bass, 1990: 21). 

Bu liderlik türünde, takipçilerle lider arasında kar�ılıklı bir etkile�im söz konusudur. 

Çünkü dönü�ümcü liderli�in ihtiyaç duyuldu�u ortamlarda, de�i�im söz konusu oldu�undan, 

kontrol edici ve geleneksel olarak yönetici liderlik türlerinden ziyade, de�i�ime açık, 

yenilikçi gibi daha farklı liderlik biçimlerine ihtiyaç duyulmaktadır. Dönü�ümcü lider i�e 

yönelmekten daha ziyade de�i�ime ve çalı�anlara yöneliktir, belirlenen amaçlara birlikte 

ula�ılabilece�inin farkındadır ve ekip çalı�masının önemini bilir (Kozak vd., 2013: 193-194). 

 Dönü�ümcü liderler; takipçilerinin inançlarını, de�er yargılarını de�i�tiren, de�i�im 

ve yenilenmeyi gerçekle�tirerek örgütleri yüksek performans düzeyine ula�tıran ki�ilerdir 
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(Ceylan vd., 2005: 34). Dönü�ümcü liderlerin önemli özelliklerinden bir tanesi; bir yandan 

takipçilerine kar�ı alçak gönüllü olması, uzmanlık alanı olan i�lerde ise irade ve yaptırım 

gücünü açık bir �ekilde ortaya koyabilmesidir. Bu liderler örgütleri iyiden mükemmele 

dönü�türmektedir (Yavuz, 2009: 52). Eraslan (2004) dönü�ümcü liderli�in özelliklerini 

“ortak vizyon olu�turma ve payla�ma, zihinsel uyarım ve yaratıcılık, karizmatik etkiye sahip 

olma, etkili ileti�im ve yüksek motivasyon becerisi, de�i�imin temsilcileri olma, duygusal 

dayanıklılık, cesaret, risk alma, güçlendirme (yetkilendirme), esnek yönetim anlayı�ı, 

güvenilirlik ve özgüven” �eklinde belirtmi�tir (Eraslan, 2004: 12-29). 

Cömert (2004: 9-10) ise gerçek bir dönü�ümcü liderin özelliklerini �u �ekilde ifade 

etmektedir: 

-Dinamizmi ve zamansallı�ı yakalayacak kadar dönü�üme hazır ve esnek, 

-Çoklu�u zenginli�e dönü�türecek kadar yaratıcı yakla�ımcı, 

-Hareket halinde olmakla, belli bir nedenle hareket etmek arasındaki farkı bilecek 

kadar amaç odaklı, 

-De�i�ime ve yaratıcılı�a açık ve destekleyici olacak kadar insan odaklı, 

-Bugünün de�il, yarının uygulayıcısı olacak kadar ileri görü�lü, 

-Alı�ılmamı� ile yenili�i birbirinden ayırt edecek kadar analitik beceriye sahip, 

-Karı�ıklı�ı kar�ılayacak kadar yalın ve açık, 

-Dü�ünecek, sorgulayacak, kendini de�i�imin temsilcisi olarak görecek ve risk 

alacak kadar cesur, 

-Takipçileri entelektüel açıdan etkileyecek, onlara de�i�imin heyecanını verecek 

kadar güdüleyici liderdir. 

Yeni liderlik teorilerinden etkile�imci liderlik teorisiyle dönü�ümcü liderlik teorisi 

genellikle birlikte ele alınmı�tır. Bunun nedeni, Burns’ün, etkile�imci liderlik davranı�ı 

gösteren liderin aynı zamanda dönü�ümcü liderlik davranı�ı gösterebilece�ini ileri 

sürmesidir (Yavuz ve Tokmak, 2009: 18). Ba�ka bir ifadeyle, dönü�ümcü ve etkile�imci 

liderlik tarzları birbirini tamamlayan bir yapıda iki farklı liderlik tarzını yansıtmaktadır 

(Demir ve Okan, 2008: 73). Burns etkile�imci ve dönü�ümcü liderlik arasındaki farkı �u 

�ekilde belirtmi�tir: Etkile�imci liderlik; ekonomik, siyasi ya da psikolojik yollarla her iki 

tarafın amaçlarını yerine getirmesini sa�layan bir liderlik türüyken, dönü�ümcü liderlik; grup 

üyelerinin etik standartlarını, davranı�larını ve motivasyonlarını dönü�türerek amaçların 

yerine getirilmesini sa�lar (Simola vd., 2010: 180).  
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Örgütte ani ve etkili de�i�imi gerçekle�tirmeye yönelik bir liderlik biçimi olan 

dönü�ümcü liderlik (�irin ve Yetim, 2009: 70), rekabetin fazla bir �ekilde ya�andı�ı 

durumlarda örgütler için büyük önem arz etmektedir. Dönü�ümcü liderli�in önemi, 

i�letmeler için gerekli dönü�ümleri olu�turmasından ve çevre �artlarına uyumlu olabilme 

özelli�inden kaynaklanmaktadır. De�i�im ve geli�im gösteren çevre �artları, i�letmeleri 

ba�arıya ula�tıracak ve de�i�imleri ba�arıyla gerçekle�tirebilecek olan dönü�ümcü liderlere 

olan ihtiyacı daha fazla ortaya koymaktadır (Karcıo�lu ve Kaygın, 2013: 105). 

Dönü�ümcü liderlik; takipçilerini ortak amaç, hedef ve de�erler etrafında stratejik 

bakı� açısı do�rultusunda vizyon sa�layarak gelece�e odaklayan bir liderlik tipidir. 

Dönü�ümcü lider, sahip oldu�u fikirlerle bireyleri etkileyerek de�i�im ve dönü�üm 

faaliyetlerini gerçekle�tirirler. Bu dönü�üm fikri bireylerin mevcut kapasitelerinden daha 

fazlasını gerçekle�tirebileceklerine ikna edilmeleri ile gerçekle�ir (Diker, 2014: 149). 

Bass, dönü�ümcü ve etkile�imci liderlik modelleri için yedi farklı boyut ortaya 

koymu�tur. Bunlar: ko�ullu ödüllendirme, istisnalarla yönetim, serbest bırakıcı liderlik, 

karizma veya idealle�tirilmi� etki, bireysel ilgi, ilham verme ve entelektüel te�viktir (Bass, 

1990: 22; Avolio vd., 1999: 441). �lk üç boyut etkile�imci liderlik, son dört boyut ise 

dönü�ümcü liderlik boyutlarıdır. 

1.4.1. �dealle�tirilmi� (Karizma) Etki (Atfedilen- Davranı�) 

Karizma kelimesi, ilk olarak Antik Yunan’daki “hediye” anlamında kullanılmı�; 

daha sonraki yıllarda ise “Tanrı vergisi, iyile�tirme veya kehanette bulunma gibi Tanrı’dan 

gelen hediye anlamında ola�anüstü davranı�” �eklinde tanımlanmı�tır (Aslan, 2009: 258). 

Orijinal karizmatik liderlik tanımı Weber tarafından tanımlanmı�tır (Fiol vd., 1999: 450). 

Weber karizmatik liderlik kavramını ilahi lütuf ya da ilahi hediye anlamında kullanmı�tır 

(Yukl, 2010: 263).  

1947 yılında Max Weber karizmayı; biçimsel ya da makamsal otoriteye dayanmayan, 

takipçilerin liderin istisnai yeteneklerle donatılmı� oldu�u duygusuna dayanan etki �eklinde 

tanımlamı�tır (Mittal, 2015: 27). Karizma; bu boyutta lider, misyon olu�turur ve vizyon 

geli�tirerek izleyicileri için bir rol model olu�turur. �zleyiciler liderlerine güvenir, saygı 

duyar ve ona itaat eder. Böyle bir durumda izleyiciler lideri kendilerine rol model aldıkları 

için ona benzemeye çalı�acaklar ve kendilerini ortak vizyon çerçevesinde liderle 

özde�le�tirerek, ona ba�lılıklarını artıracaklardır (Bass, 1990: 22; Hartog vd., 1997: 21; 
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Avolio ve Bass, 2002: 2; Demir ve Okan, 2008: 76; Bakan vd., 2015: 203). Weber’e göre 

karizmatik liderli�in be� temel unsuru vardır. Bunlar; ola�anüstü hediyelerle donatılmak, 

sosyal kriz veya çaresizlik durumunun olması, krizlere yönelik radikal çözümler 

sa�layabilecek fikirler, izleyiciler tarafından liderin ola�anüstü güçlere sahip oldu�una 

inanılması ve son olarak liderin ola�anüstü yeteneklerinin ve üstünlü�ünün ba�arıyla 

onaylanmasıdır (Hunt vd., 1999: 424). Karizmatik özellik; liderin sahip oldu�u ki�isel 

özellikler, davranı�lar, de�erler, motivasyon gibi özelliklerinden ortaya çıkmaktadır (Shamir 

ve Howell, 1999: 259; Sosik, 2005: 222). 

 Dönü�ümcü liderlerdeki karizmanın di�er karizmatik liderlik teorilerinden farkı; 

takipçiler üzerinde karizma ile birlikte ideal etki de gösteren bir liderlik davranı�ı olmasıdır 

(Acar 2013: 9). Eraslan (2004: 11), Bass’ın yapmı� oldu�u çalı�malarda “dönü�ümcü 

liderlikte karizmanın öneminden de bahsederek, dönü�ümcü liderlerin daha çok karizmatik 

özellikler ta�ıdıkları ve bu liderlerin ola�anüstü çaba göstererek örgütün beklentisini 

kar�ılamaya çalı�tıklarını saptadı�ını” belirtmi�tir.   

Dönü�ümcü liderin karizmatik özelli�i, karizmanın ilahi bir hediye olarak 

dü�ünülmesinden (Nikezic vd., 2012: 286) ve liderin sahip oldu�u karizma özelliklerinden 

dolayı takipçilerin lidere güçlü bir �ekilde ba�lanmasını ifade eder (Yukl, 1999: 293; Mittal, 

2015: 27). Karizma; bir liderin kendi dü�ünce, davranı�, de�er, inanç ve performansını di�er 

insanlara yayması ve aynı zamanda onların dü�ünce, davranı�, de�er, inanç ve performansını 

etkileyebilmesidir (House vd., 1991: 366). 

Çalı�anların gözünde karizmaya sahip olmak dönü�ümcü liderin ba�arısı için oldukça 

önemlidir. Dönü�ümcü liderlikteki karizmatik özellik, takipçiler üzerinde büyük bir etkiye 

ve güce neden oldu�u için, takipçilerin liderlerine olan güvenini ve ba�lılı�ını artırmaktadır 

(Bass, 1990: 21). Stone ve arkada�ların göre (2004: 352) dönü�ümcü liderli�in karizma 

özelli�ine e�lik eden nitelikler vizyon, güven, saygı, risk payla�ımı, dürüstlük, 

modellemedir. Karip (1998: 447), bu noktada “liderin özelliklerinin ve davranı�larının 

izleyenleri tarafından idealle�tirildi�ini ve bu nedenle idealle�tirilmi� etki atfedilen ve 

idealle�tirilmi� etki davranı� olarak iki ayrı alt boyutta ele alındı�ını” belirtmektedir. 

�dealle�tirilmi� etki-atfedilende; liderler kendisiyle i�birli�i içinde olmaktan gurur 

duymayı sa�lar, grubun iyili�i için kendi menfaatlerinden vazgeçer, ba�kalarının ona saygı 

göstermesini sa�layacak �ekilde davranır, güven ve güç duygusu gösterir (Karip, 1998: 447). 
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�dealle�tirilmi� etki-davranı�ta; liderler en önem verdi�i de�er ve inançlardan 

bahseder, güçlü bir amaç duygusuna sahip olmanın önemini belirtir, vermi� oldu�u 

kararların ahlaki ve etik sonuçlarını dikkate alır ve bu liderlik boyutu, ortak bir misyona 

(görev anlayı�ına) sahip olmanın önemini vurgulayan davranı�ları içerir (Karip, 1998: 447). 

1.4.2. Bireysel Destek (�lgi) 

Bireysel destek; liderin gruptaki her bir üyeyle bireysel olarak ilgilenerek, onların 

ihtiyaçlarını, isteklerini ve yeteneklerini dikkate almasını ifade eder. Aynı zamanda 

izleyicilerinin ki�isel geli�imini sa�lamak amacıyla onlara koçluk yapar (Bass, 1990: 22; 

Avolio ve Bass, 2002: 2; Demir ve Okan, 2008: 76). Dönü�ümcü liderlerin takipçilerinin 

bireysel geli�imine yönelimler vardır. Mevcut görevlerini yerine getirmeleri ve gelecekte 

daha fazla sorumluluk almaları için takipçilerinin sahip oldu�u potansiyeli de�erlendirir. 

Hem örgütün ihtiyaçlarını kar�ılamak hem de takipçilerinin yeteneklerini ve 

motivasyonlarını önemli ölçüde geli�tirmek için onlara bireysel örnekler ya da görevler verir 

(Bass, 1985: 35). 

Liderlik, örgütün amaçlarını göz önünde bulundurdu�u kadar izleyenlerin de sahip 

oldu�u kabiliyet ve özelliklerini ön plana çıkartmasını sa�lamakla ilgili bir kavramdır. 

Dönü�ümcü liderler, takipçilerin her birine ayrı bir ilgi göstererek, onların ki�isel 

geli�imlerine yardımcı olur (Acar, 2013: 10).  

Dönü�ümcü lider; koçluk eder, tavsiyelerde bulunur, astlarının performansını 

arttırmak için onlara pratik e�itimler verir. Astlarını dikkatli bir �ekilde dinler, örgütsel 

vizyonun gerçekle�tirilmesi konusunda kendi yeteneklerine güvenmeleri için onlara güven, 

cesaret ve destek verir. Yüksek performans ve çaba göstermeleri için onlara pozitif geri 

bildirimde bulunur, astlarına ilginç ve zorlayıcı görevler vererek kendilerini geli�tirmeleri 

için fırsat verir (Boehnke vd., 2003: 7). 

1.4.3. Telkinle Güdüleme 

Telkinle güdülemede, lider grup üyeleri tarafından arzu edilen bir vizyon belirler ve 

bu vizyonun gerçekle�mesi için gereken faaliyetlere yüksek moral, etik standartlar, anlam 

ve amaç duygusu yükleyerek, grup üyelerini bu vizyon çerçevesinde motive ederek ilham 

sa�layacaktır (Bass, 1990: 22; Avolio ve Bass, 2002: 2; Demir ve Okan, 2008: 76; Koçel, 

2014: 696). Bu vizyon, bireylerin ba�armak için ihtiyaç duydu�u sonuçları tanımlar ve lider, 
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yüksek düzeyde kendine güven ve �evk ile gelece�e yönelik iyimserli�i ortaya koyar. 

Dönü�ümcü liderler, vizyonlarına uygun olarak hareket eder, rol model olu�tururlar ve 

astların örneklerle yönetirler. Lider çalı�ırken genellikle co�kuludur, semboller ve imajlar 

aracılı�ıyla di�erlerinin beklentilerini yükseltir. Vizyondan bahsederken astlarını yüksek 

düzeyde motive edecek bir dil ve anlatım kullanır. Liderler, astların vizyona ve lidere olan 

inanç ve güvenini artırıcı, yüksek enerji, iyimserlik ve tutku içeren konu�ma yaparlar 

(Boehnke vd., 2003: 7). Ba�ka bir deyi�le ilham kayna�ı olma, dönü�ümcü liderlerin yüksek 

beklentilerini semboller aracılı�ıyla izleyenlerine iletti�i ve bunu yaparken önemli 

amaçlarını basit �ekillerle açıkladı�ı bir durumdur (Acar, 2013: 9).  

Dönü�ümcü liderlerin olu�turdu�u vizyon, takipçilere ilham verme, yenilikçi olma 

ve risk alabilme gibi özellikler ta�ır. Dönü�ümcü lider tarafından olu�turulan vizyonun 

örgütün tamamında benimsenmesi, dönü�ümcü liderin vizyon olu�tururken izleyenleride bu 

vizyona dâhil etmesiyle gerçekle�ebilir. Bu durum, istenilen vizyon için daha istekli olan, 

örgütle bütünle�en ve sorumluluk üstlenmekten çekinmeyen takipçilerin ortaya çıkmasını 

sa�layacaktır (Karcıo�lu ve Kaygın, 2013: 105). 

1.4.4. Entelektüel Uyarım (Te�vik) 

Entelektüel uyarımda; lider eski geleneklerini, inanı�larını ele�tirerek yeni bakı� 

açıları, yeni i� yapma standartları ve yeni i� fikirleri ileri sürme yoluyla takipçilerinin 

entelektüel yönlerine hitap eder ve bu yeni yöntemlerin ya da fikirlerin grup üyelerince 

uygulanmasını sa�lar (Bass, 1990: 22; Demir ve Okan, 2008: 76; Yukl, 2010: 278; Bakan 

vd., 2015: 204). Dönü�ümcü liderler takipçilerinin bilgi ve yeteneklerini ortaya 

çıkarabilmeleri ve onları etkili bir biçimde kullanabilecekleri uygun ko�ulları meydana 

getirerek, onları yeni yöntem ve teknikleri geli�tirmeleri için yaratıcılı�ı te�vik eder (Acar, 

2013: 9). Entelektüel uyarım, takipçilerin kar�ıla�abilecekleri sorunların farkında olmalarını 

ve bu sorunların nasıl çözülece�ine dair uyarıların verilmesini ifade eder. Hayal gücünün 

harekete geçirerek yeni dü�ünceler ve bakı� açıları olu�turur. Entelektüel uyarım bireylerin 

kar�ıla�abilecekleri sorunların çözümü için sorunların niteli�inin ve temelinin kavranmasını 

sa�lar (Bass, 1985: 37). 

Dönü�ümcü liderler; yeni bakı� açılarını, farklı fikirleri ve sorunların çözümüne 

yönelik yeni yolları te�vik eder. Eski yöntemlerin ve dü�üncülerin yeniden gözden 

geçirilmesi hususunda örgüt bireylerini cesaretlendirir. Sorunları çözmek amacıyla ortaya 
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atılan yaratıcı ve farklı görü�lerin mantık çerçevesinde irdelenerek, uygun olan görü�ün bu 

yolla seçilmesini te�vik eder (Boehnke vd., 2003: 7). 

1.4.5. Dönü�ümcü Liderli�e Yönelik Olarak Yapılan Çalı�malar 

Dönü�ümcü liderli�e yönelik olarak yapılan çalı�malar incelendi�inde; etkile�imci 

liderli�e yönelik olarak yapılan çalı�malarda da oldu�u gibi çalı�maların iki temel kategoride 

toplandı�ı söylenebilir (Tablo 1.7).  

Tablo 1.7. Dönü�ümcü Liderli�e Yönelik Olarak Yapılan Çalı�malar 

Yazarlar Yıl Örneklem Veri 

Toplama 

Yöntemi 

Sonuç 

Fernandes ve 

Awamleh  

2004 141 uluslararası 

�irket çalı�anı 

Anket  Dönü�ümcü liderli�in çalı�anların performansları 

üzerinde herhangi bir etkisinin olmadı�ını ortaya 

koymu�lardır. 

Ceylan vd., 2005 97 ö�retim 

elemanı 

Anket  Dönü�ümcü liderlik ile örgütsel ba�lılık arasında 

anlamlı ve pozitif yönde bir ili�ki tespit etmi�lerdir. 

Çelik ve 

Eryılmaz 

2006 158 ö�retmen Anket  Ö�retmen algılarına göre, okul müdürleri 

dönü�ümcü liderlik özelliklerini “ara sıra” 

göstermekte, dönü�ümcü liderli�in idealle�tirilmi� 

etki boyutundaki davranı�ları ise “ço�u zaman” 

göstermektedir. 

Shao ve 

Webber 

2006 200 ö�renci Anket  Kuzey Amerika’da dönü�ümcü liderlik davranı�ı 

olumlu bir �ekilde algılanırken, Çin’de ise olumsuz 

bir liderlik davranı�ı olarak algılandı�ını tespit 

etmi�lerdir. 

�irin ve 

Yetim  

2009 Akademide 

görev yapan 89 

yönetici 

Anket  Yöneticilerin idealle�tirilmi� etki (davranı�) 

özelliklerini gösterdi�ini ancak idealle�tirilmi� etki 

(atfetiden) özelliklerini fazla göstermediklerini 

tespit etmi�lerdir. 

Kul ve Güçlü  2010 291 beden 

e�itimi 

ö�retmeni 

Anket   Dönü�ümcü liderlik ile uyum arasında negatif 

yönlü orta düzeyde, özde�le�me ile pozitif yönde 

orta düzeyde ili�kiler bulmu�lardır. 

Riaz ve 

Haider 

2010 240 özel sektör 

çalı�anı 

Anket  Dönü�ümcü liderlik ile kariyer tatmini arasında 

pozitif yönde anlamlı ili�kiler tespit etmi�lerdir. 

Çetin vd., 2012 659 ö�retmen Anket  Dönü�ümcü liderli�in örgütsel vatanda�lı�ı güçlü 

ve pozitif yönde etkiledi�ini tespit etmi�lerdir. 
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Sundi K 2013 126 hizmet 

sektörü çalı�anı 

Anket  Dönü�ümcü liderli�in çalı�an performansı ve 

motivasyonu üzerinde olumlu etkilere sahip 

oldu�unu belirlemi�tir. 

Eren ve 

Titizo�lu 

2014 352 özel sektör 

çalı�anı 

Anket   Dönü�ümcü liderlik de�i�keninin örgütsel 

özde�le�me ve i� tatmini de�i�kenleri üzerinde 

anlamlı ve pozitif yönde etkileri vardır. 

Bateh ve 

Heyliger 

2014 104 fakülte 

yöneticisi 

Anket  Dönü�ümcü liderli�in i� tatmini üzerinde pozitif 

bir etkiye sahip oldu�unu tespit etmi�lerdir. 

Tanrıverdi 

ve Pa�ao�lu 

2014 216 okul öncesi 

ö�retmeni 

Anket  Dönü�ümcü liderli�in ö�retmenlerin i� tatmini 

boyutlarını olumlu yönde etkiledi�ini ortaya 

koymu�lardır. 

Bakan vd., 2015 296 ö�retmen 

 

 

 

Anket  Dönü�ümcü liderlik boyutlarından sadece 

idealle�tirilmi� etki boyutu ve serbest bırakıcı 

liderlik tarzı ile tükenmi�lik arasında anlamlı ili�ki 

bulunamamı�tır. 

Akbar vd., 2015 244 üniversite 

personeli 

Anket  Dönü�ümcü liderli�in çalı�anların yaratıcılık ve 

yenilik düzeylerini olumlu etkiledi�ini ortaya 

koymu�lardır. 

Babalola 2016 133 medya 

çalı�anı 

Anket  Dönü�ümcü liderli�in i� performansını negatif 

yönde etkiledi�ini belirlemi�tir. 

Jiang vd.,  2017  389 müteahhit Anket  Dönü�ümcü liderlik davranı�ının çalı�anların 

sürdürülebilir performansını olumlu yönde 

etkiledi�i tespit edilmi�tir. 

Bunlar dönü�ümcü liderli�in farklı de�i�kenler üzerindeki etkisinin incelendi�i 

çalı�malar ve dönü�ümcü liderlik davranı�larının düzeyini belirlemeye yönelik olarak 

yapılan çalı�malardır. Bu çalı�malarının büyük bir ço�unlu�unda bu liderlik türü ile örgütsel 

ba�lılık, örgütsel vatanda�lık, i� tatmini, performans, özde�le�me, tükenmi�lik gibi birçok 

de�i�ken üzerindeki etkisi ara�tırılmı�tır. 

Turizm sektörüne yönelik olarak yapılan dönü�ümcü liderlik çalı�malarına 

bakıldı�ında, çalı�malarının büyük bir ço�unlu�unun konaklama i�letmeleri üzerine 

yapıldı�ı anla�ılmaktadır. Bu ara�tırmalardan bazıları �u �ekildedir:  

Güzel ve Akgündüz’ün (2011: 280) liderlik davranı�ları ile tükenmi�lik arasındaki 

ili�kileri belirlemek amacıyla Ku�adası’nda bulunan be� yıldızlı otel i�letmelerinde çalı�an 

116 orta düzey yönetici üzerinde yaptıkları ara�tırmada; entelektüel uyarım davranı�ı ile 

duygusal tükenmi�lik arasında negatif yönlü ve karizma ilham verme boyutu ile dü�ük ba�arı 

hissi arasında negatif yönlü ili�kiler tespit edilmi�tir. 
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Lee ve arkada�larının (2011: 948) liderlik çe�itlerinin duygular üzerindeki etkisini 

belirlemek amacıyla 178 restoran çalı�anı üzerinde yapmı� oldukları çalı�mada, dönü�ümcü 

liderlik davranı�ı ile çalı�anların olumlu duyguları arasında anlamlı ili�kiler tespit 

etmi�lerdir. 

Avcı ve Turunç’un (2012) kariyer memnuniyeti, dönü�ümcü liderlik, örgüte güven 

ve lider-üye etkile�imini inceledikleri çalı�mada, 293 otel çalı�anına anket uygulanmı�tır. 

Ara�tırma sonucunda; dönü�ümcü liderli�in ve örgüte güvenin, hem kariyer memnuniyeti 

hem de lider-üye etkile�imi üzerinde do�rudan etkisi oldu�u belirlenmi�tir. 

Kara ve arkada�ları (2013: 9), liderlik çe�itlerinin çalı�anların refahı üzerindeki 

etkisini belirlemek amacıyla 443 otel çalı�anına anket yapmı�lardır. Ara�tırma sonucunda 

dönü�ümcü liderlik davranı�ının çalı�anların refahına olumlu etikler yaptı�ını tespit 

etmi�lerdir. 

Bozkurt ve Göral’ın (2013: 1), modern liderlik tarzlarının yenilik stratejilerine 

etkisini belirlemeye yönelik olarak otel i�letmeleri üzerinde yaptıkları çalı�mada; 

dönü�ümcü liderli�in saldırgan ve fırsatçı yenilik stratejisini, karizmatik liderlik tarzının 

savunmacı ve taklitçi yenilik stratejisini etkiledi�i sonucuna ula�ılmı�tır. 

Erol ve Köro�lu (2013: 45), liderlik tarzları ile örgütsel sessizlik arasındaki ili�kiyi 

belirlemek amacıyla 221 dört ve be� yıldızlı otel çalı�anına anket yapmı�lardır. Ara�tırma 

sonucunda, dönü�ümcü liderlik ile örgütsel sessizlik arasında negatif bir ili�ki tespit 

etmi�lerdir. 

Wang ve arkada�ları (2014: 79), dönü�ümcü liderli�in öz etkinlik, üretim kapasitesi, 

yaratıcılık üzerindeki etkilerini ortaya koymak amacıyla 395 otel çalı�anı üzerinde bir 

ara�tırma yapmı�lardır. Ara�tırma sonucunda, dönü�ümcü liderli�in, çalı�anların rol 

kimli�ini, öz etkinli�ini ve yaratıcılık düzeyini olumlu yönde etkiledi�ini tespit etmi�lerdir. 

Baltacı ve arkada�ları (2014: 59), otellerdeki çalı�anların sahip oldukları i� tatmin 

düzeylerinin yöneticilerin faaliyetlerini yerine getirirken gösterdikleri liderlik 

davranı�larından nasıl etkilendi�ini ara�tırmı�lardır. Bu nedenle 370 otel çalı�anına anket 

yapmı�lar ve ara�tırma sonucunda; çalı�anların vizyoner ve dönü�ümcü liderlik algılarının 

yüksek oldu�u durumda i� tatmin seviyelerinin de yüksek oldu�u belirlemi�lerdir. 

Çatır ve Ünlüönen (2015: 96), otellerde görev yapan personellerin algıladıkları 

dönü�ümcü liderlik davranı�ını ve bu algının sahip oldukları e�itim, pozisyon gibi 

özelliklerine göre de�i�iklik gösterip göstermedi�ini tespit etmek amacıyla 391 otel 
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personeline yönelik olarak bir ara�tırma yapmı�lardır. Ara�tırma sonucunda ise; çalı�anların 

yöneticilerinde en çok entelektüel uyarım davranı�ını algıladıkları ve bu algının e�itim 

durumu, turizm e�itim durumu, pozisyon, toplam çalı�ma süresi, departman ve yıldız 

sayısına göre de�i�iklik gösterdi�i tespit etmi�lerdir. 

Quintana ve arkada�ları (2015: 477) �spanya’da faaliyet gösteren 191 otel çalı�anı 

üzerinde dönü�ümcü ve etkile�imci liderli�in i� tatmini, ekstra çaba ve etkinlik üzerindeki 

etkisini belirlemek amacıyla yaptıkları çalı�mada; dönü�ümcü liderli�in çalı�anların i� 

tatminini, ekstra çaba göstermelerini ve etkinliklerini olumlu yönde etkiledi�ini tespit 

etmi�lerdir. 

Sandıkçı ve arkada�larının (2015: 162), Afyonkarahisar’daki termal otel 

i�letmelerinde dönü�ümcü liderlik davranı�ları ile örgüt sa�lı�ı arasındaki ili�kileri tespit 

etmek amacıyla 364 otel çalı�anı üzerinde yaptıkları çalı�mada; dönü�ümcü liderlik 

davranı�ları ile örgüt sa�lı�ı arasında istatistikî olarak anlamlı bir ili�kinin oldu�u 

belirlenmi�tir. 

Chen ve arkada�ları (2015: 178) dönü�ümcü liderli�in otel çalı�anlarının 

performansına etkisini belirlemek amacıyla 169 turizm çalı�anı üzerinde anket yöntemi ile 

bir ara�tırma yapmı�lardır. Ara�tırma sonucunda dönü�ümcü liderli�in çalı�anların 

performansları üzerinde pozitif bir etkiye sahip oldu�unu tespit etmi�lerdir. Bu sonuca göre, 

otel i�letmelerinde görev yapan yöneticilerin dönü�ümcü liderlik davranı�ı sergilemesi 

çalı�anların performans düzeylerini artırabilece�i söylenebilir.  

Salem ve Kattara (2015: 8-9), 327 otel personeli üzerinde dönü�ümcü liderli�in i� 

stresi ve tükenmi�lik düzeyi arasındaki ili�kiyi belirlemek amacıyla bir ara�tırma 

yapmı�lardır. Yapılan ara�tırma neticesinde, dönü�ümcü liderlik ile i� stresi ve tükenmi�lik 

düzey arasında negatif yönlü ve anlamlı ili�kiler tespit etmi�lerdir. Ba�ka bir deyi�le 

dönü�ümcü liderlik davranı�ı otel personelinin i� stresi ve tükenmi�lik düzeyi üzerinde 

azaltıcı bir etkiye sahip oldu�u söylenebilir. 

Morçin ve Çarıkçı (2016: 97), otel i�letmeleri çalı�anlarına yönelik olarak yaptıkları 

çalı�mada, etkile�imci liderlik, dönü�ümcü liderlik, örgütsel özde�le�me ve i� tatmini 

arasında anlamlı ili�kiler bulunmu�tur. Çalı�mada, etkile�imci ve dönü�ümcü liderli�in i� 

tatminini ve örgütsel özde�le�meyi artırdı�ı tespit edilmi�tir. 
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Dlamini ve arkada�ları (2017: 15-16), dönü�ümcü liderli�in örgütsel ba�lılık 

üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla 267 otel personeli ile bir anket çalı�ması 

yapmı�lardır. Dönü�ümcü liderlik ile örgütsel ba�lılı�ın tüm alt boyutları arasında pozitif 

yönlü ili�kiler tespit etmi�lerdir. Ba�ka bir ifade ile otel yöneticilerinin dönü�ümcü liderlik 

tarzını benimsemesi çalı�anlarının örgüte olan ba�lılı�ını arttırabilecektir. 

Hakim ve �brahim (2017: 244), dönü�ümcü liderlik ile i� tatmini ve i�ten ayrılma 

niyeti arasındaki ili�kiyi belirlemeye yönelik olarak 250 otel personeli üzerinde bir ara�tırma 

gerçekle�tirmi�lerdir. Ara�tırma sonucunda, dönü�ümcü liderlik ile i� tatmini arasında 

pozitif yönlü, i�ten ayrılma niyeti arasında ise negatif yönlü ili�kiler belirlemi�lerdir. 

Dönü�ümcü liderlik davranı�ı, otel personelinin i� tatmin düzeylerini artırabilecek ve aynı 

zamanda da i�ten ayrılma niyetlerini azaltabilecektir. 

Ariyabuddhiphongs ve Kahn (2017), otel yöneticilerinin sergiledikleri dönü�ümcü 

liderlik davranı�larının çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini nasıl etkilediklerini belirlemek 

amacıyla 187 kafe çalı�anı üzerinde bir ara�tırma yapmı�lardır. Ara�tırma sonucunda 

dönü�ümcü liderlik davranı�larının çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini azalttı�ını ortaya 

koymu�lardır. 

1.5. Hizmetkâr Liderlik ve Boyutları 

Son dönemlerde iyi bir liderlik için belirlenen özellikler birtakım de�i�imlere 

u�ramı�tır. Hiyerar�ik yapıya ya da emir komuta düzenine yönelik liderlik tarzları de�i�ime 

u�ramı�, bu özelliklerin yerine takipçileri göz önünde bulundurma, örgütsel ileti�imin 

önemini kavrama, etik davranı� sergileme ya da hizmet etme gibi özellikler ortaya çıkmı�tır. 

Bu yeni liderlik çe�itlerinden biri de Hizmetkâr Liderlik anlayı�ıdır (Dierendonck ve 

Patterson, 2010: 3). Bakan ve Do�an’a göre (2012: 2) hizmetkârlık kavramı, “hizmetkâr 

liderlikte ön plana çıkan en temel anlayı�tır ve bu anlayı�, bir ki�inin kendisini herhangi bir 

çıkar ya da fayda gözetmeksizin ba�kalarına adaması, onların ihtiyaçlarını, isteklerini 

kar�ılaması ve onlar için ya�aması anlamına gelmektedir.” 

Hizmetkâr liderlik kavramı ilk kez Greenleaf tarafından yapılan üç temel çalı�mayla 

literatüre girmi�tir. Bu çalı�malar; 1970 yılındaki “The Servant as Leader”, 1972 yılındaki 

“The Institution as Servant” ve “Trustees as Servants” adlı çalı�malardır (Parris ve Peachey, 

2013: 379). Greenleaf (1977: 2) hizmetkâr liderlik kavramını, Hermann Hesse’nin “Do�uya 

Yolculuk” kitabındaki Leo karakterinden ve onun hizmet etme davranı�larından etkilenerek 
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ortaya koymu�tur. Muhtemelen Hesse’nin kendisini anlattı�ı hikâyesinde, bir grup insanın 

efsanevi bir yolculu�unun anlatıldı�ı bilinmektedir. Hikâyenin temel ki�isi olan Leo, sıradı�ı 

bir varlık olarak onların hizmetkârlık i�lerini yapmakta ve aynı zamanda onlara ruhuyla ve 

sözleriyle güç vermekteydi. Her �ey Leo’nun ortadan kaybolmasına kadar iyi gitmekteydi. 

Leo’nun kaybolmasıyla grupta bir karga�a ya�anmı� ve yolculuk ertelenmi�tir. Grup üyeleri 

Leo olmadan yolculu�a devam etmek istememektedir. Hikâyeye göre birkaç yıl sonra Leo 

bulunur ve onun rehberli�inde yolcu�a devam edilir. Mükemmel liderin öncelikle ba�larına 

hizmet etmesi gerekti�ini ve bu basit hizmet olayının liderin mükemmelli�inin temel 

anahtarı oldu�unu sonucuna varmı�tır. Greenleaf (1977: 2), hizmetkâr liderin tanımını �öyle 

yapmaktadır: ‘‘Hizmetkâr lider her �eyden önce bir hizmetkârdır. Hizmetkâr liderlik, hizmet 

etme hissiyle ba�lar ve daha sonra insanları yönetme arzusuna götüren bilinçli bir tercih 

haline gelir.” Bu nedenle hizmetkâr liderli�i, di�er liderlik türlerinden ayıran özellik, hizmet 

yönelimli olma tutumudur (Erkutlu ve Chafra, 2015: 30 ). Bass’a (2000: 33) göre hizmetkâr 

liderin sahip oldu�u hizmet etme duygusu do�aldır ancak liderlik yapmaları ise bilinçli bir 

seçimdir. Hizmet etme ile liderlik etme arasındaki ikilem, aslında hizmetkâr liderlik 

kavramının anlamını ortaya çıkarmaktadır (Trompenaars ve Voerman, 2009: 46). 

Laub’a (1999) göre hizmetkâr liderlik, di�er bireylerin çıkarlarını ki�isel ihtiyaç, 

istek ve çıkarların üstünde tutan bir anlayı� ve uygulamadır. Hizmetkâr liderlik, bireyleri 

önemseme, onların ihtiyaç ve isteklerinin kendilerininkinden önce gelmesi ve onlara hizmet 

etme anlamındadır (Brewer, 2010: 4). Hizmetkâr lider, kontrolü altında olan insanların 

niteli�ine odaklanmak yerine onlara hizmet etmeye odaklanır. Hizmetkâr lider, insanları 

merkeze koyarak onlara nasıl hizmet edebilece�ini dü�ünür (Chung, 2011: 162). 

Hizmetkâr liderlik; bir liderin, liderlik yaptı�ı ki�ilerin birtakım amaç ve görevleri 

ba�arabilmeleri için onları güçlendirme ve geli�tirmeye yönelik olarak onlara hizmet eden 

liderdir (Page ve Wong, 2000: 70). Hizmetkâr liderlik, bir liderin topluma, örgüte ve 

bireylere tamamen hizmet etme e�iliminde olmasıdır (Reed vd., 2011: 422). 

Dince ve Öksüz’e göre (2011: 10) hizmetkâr liderler aslında, “sorumluluklarının 

farkında olan, örgütteki tüm bireylere de�er veren, onların bireysel geli�imini sa�lamak için 

potansiyellerini fark eden, liderlik becerilerini adil bir biçimde kullanan, liderlik gücünü 

tekeline almayıp bunu di�erleriyle payla�makta gönüllü davranabilen ve insan ili�kilerinin 

temelini olu�turan kar�ılıklı güven, saygı ve sevginin asıl kazançları oldu�unu fark eden, 

ö�renen ve bilen ki�ilerdir”. 
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Boone ve Makhani (2012: 85) hizmetkâr lideri, insanları kendisini takip etmesi için 

zorlamayan ancak takipçileriyle birlikte yürüyen ve takipçilerini ortak bir vizyon 

çerçevesinde hareket ettiren ki�i, olarak tanımlamaktadır. Hizmetkâr liderlik kavramı; 

liderin, takipçilerinin kapasitelerini, yeteneklerini, amaçlarını, ihtiyaç ve isteklerini anlamak 

için onlarla birebir ileti�ime geçmesi ve onların potansiyelinden tam olarak yararlanabilmek 

için onları motive etme inancına dayanmaktadır (Bambale, 2014: 3). 

Hizmetkâr liderlik, tüm liderlik özelliklerini kapsayan ancak di�er liderlik 

anlayı�larının daha da ötesine geçerek, ‘‘önce insan’’ ve ‘‘insana hizmet odaklılık’’ 

felsefesini temel alan bir liderlik anlayı�ıdır (Balay vd., 2014: 230). Hizmetkâr liderlik 

kavramında önemli olan iki nokta, hizmetkâr liderin “Kim” oldu�u ve “Ne Yaptı�ı”dır. Ne 

yaptı�ı konusunda hizmetkâr lider, ilk olarak ba�kalarını yöneten de�il onlara hizmet eden 

ki�idir. Kim konusunda ise hizmetkâr lider, lider ya da sahip de�il hizmetkârdır (Sendjeya 

ve Sarros, 2002: 59). 

Hizmetkâr liderlik aslında odaklanmayla ilgilidir (Patterson, 2003: 2), hizmetkâr 

lider örgütteki takipçilerine odaklanır ve örgütten daha ziyade takipçilerinin ihtiyaçlarına 

yönelir (Stone ve Patterson, 2005: 11). Hizmetkâr liderlik kavramı, ba�kalarına saygılı olma 

ve alçak gönüllülük de�erlerine dayanmaktadır. Hizmetkâr liderin sahip oldu�u de�erler 

sadece takipçilerini de�il aynı zamanda örgütlerini de etkilemektedir. Liderin sahip oldu�u 

dürüstlük ve do�ruluk gibi de�erler ki�iler arasında ve örgütte güven ortamının kurulmasında 

önemli rol oynamaktadır (Russell, 2001: 81). 

Hizmetkâr liderlik, i�letmedeki çalı�anların geli�imini sa�layıp, takım çalı�masını ve 

ki�isel ba�lılı�ı artırarak amaçlara ula�ır; i�letmenin de�erlerine odaklanarak hedeflerin 

geçekle�tirilmesini sa�lar. Hizmetkâr liderler, de�i�ime bireysel ve örgütsel geli�menin bir 

aracı olarak de�er verirler. Bunun yanında temel unsur hizmet etmek oldu�undan, 

i�letmedeki çalı�anları cesaretlendirerek kendilerini geli�tirmelerini sa�lar ve i�letmeyle 

bütünle�erek i�letmenin performansının artmasını sa�lar (Dinçer ve Bitirim, 2007: 68). 

Hizmetkâr liderli�in avantajları etkileyici ve yaygındır. Ancak bu avantajların 

yanında hizmetkâr liderlik davranı�larının birtakım dezavantajları da olabilmektedir 

(Shekari ve Nikooparvar, 2012: 57). Hizmetkâr liderli�in avantajlarını ve dezavantajlarını 

Waterman (2011: 26) �u �ekilde belirtmektedir: 
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Hizmetkâr liderli�in avantajları: 

-�nsanlara de�er verir ve onlara bir araç olarak de�il bir amaç olarak davranır. 

-�nsanların geli�mesine ve ortaya çıkmasına katkı sa�lar. 

-Topluma ba�lılık gösterir. 

-Resmi olmayan ortamlarda daima güler yüzlü davranır 

-Koruma kavramını koruma altına alır. 

-Güç ve otoriterden daha çok cesaretlendirme ve kolayla�tırma yolunu seçer. 

-Takipçilerine yol gösterip, geli�tirerek onların performanslarını artırır. 

Hizmetkâr liderli�in dezavantajları: 

-Dönü�ümcü liderlik tarzıyla benzerlik göstermektedir. 

-Amaç odaklı sistemlerde ba�arısızlı�a u�rar. 

-Hiyerar�i kavramına zarar verir. 

-Dini bir kavram olarak algılanabilir. 

-Hizmet ifadesi bazı çalı�anlar tarafından zararlı olarak algılanabilir.  

-Tevazu gösterme insanlar tarafından zayıflık olarak algılanabilir. 

-Bazı çalı�anlar bu yakla�ıma kar�ılık vermeyebilir. 

Alanyazın incelendi�inde hizmetkâr liderli�in özelliklerine dair birçok kabul görmü� 

özellik olmasında ra�men, halen bu özellikler ve bu özelliklerin potansiyel etkileriyle ilgili 

tartı�malar devam etmektedir (Freeman, 2011: 124). Spears, Greenleaf’ın hizmetkâr liderlik 

ile ilgili çalı�malarını dikkatli bir �ekilde inceleyerek, hizmetkâr liderin on önemli temel 

özelli�ini ortaya koymu�tur (Spears, 2002: 5-10; Spears, 2005: 3-4; Spears, 2010: 27). 

Bunlar: dinleme, empati, iyile�tirme, farkındalık, ikna, kavramsalla�tırma, öngörü, sorumlu 

yöneticilik, insanların geli�imine ba�lılık ve birlik olu�turmadır (Frick, 2004: 339; Finley, 

2012: 137; Katopol, 2015: 4). 

Farling, Stone ve Winston (1999: 51) ise hizmetkâr liderli�in özelliklerini Vizyon, 

Etki, �nanılırlık, Güvenilirlik ve Hizmet Etme olarak belirlemi�tir. Ancak daha sonraki 

süreçte Russell ve Stone (2002: 146), bu be� özelli�e model olma, öncü olma, di�erlerini 

takdir etme ve güçlendirme özelliklerini de eklemi�lerdir. 
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Page ve Wong (2000) yaptıkları çalı�mada hizmetkâr liderli�in özelliklerini; karakter 

yönelimi (bütünlük, alçak gönüllülük ve hizmetkârlık), insan yönelimi (önemseme, 

güçlendirme ve geli�tirme), görev yönelimi (vizyon, hedef belirleme ve yönetme) ve süreç 

yönelimi (modelleme, takım kurma ve alınan kararları payla�ma) olarak ortaya 

koymu�lardır. 

Russell ve Stone (2002: 146-150) hizmetkâr liderli�in özellikleri ile ilgili dokuz 

fonksiyonel özellik ve bu özelliklere ek olarak da on bir yan özellik belirlemi�lerdir. Dokuz 

fonksiyonel özellik: vizyon (gelece�e yönelik e�siz ve ideal bir vizyon olu�turma), dürüstlük 

ve bütünlük (liderin ki�isel özellikleri içerisinde dürüstlü�e ve bütünlü�e sahip olması) , 

güven (bütünlü�e, kapasiteye ve karaktere güvenmektir), hizmet (lider her �eyden önce 

hizmet etmesi), modelleme (liderin disiplin, mükemmellik gibi davranı�larıyla örnek 

olması), öncü olma (liderin sorunların çözümünde yeni yollar ya da yeni yakla�ımlar 

belirlemesi), di�erlerini takdir etme (takipçilerin cesaretlendirilmesi, onarla umut veya 

ilham vermesi) ve güçlendirmedir (liderin yetki devrinde bulunması veya gücünü 

payla�ması). Bu özelliklere ek olarak on bir yan özellik ise �öyle sıralanabilir: ileti�im 

(liderin vizyonu, ileti�im yoluyla açık bir �ekilde ifade etmesi), güvenilirlik (kalite, kapasite 

ve gücü ifade eder), yeterlilik (liderin konusuyla ilgili yeterli yetene�e sahip olması), 

sorumlu yöneticilik (önceli�inin her zaman takipçilerde olması), görünürlük (liderin 

takipçilerine olan davranı�ı ve etkile�imi), etkileme (ilham olma, danı�manlık ya da 

cazibeyle takipçileri etkileme), ikna (liderin takipçilerin hükmedebilmesi için baskı veya 

manipülasyon kullanarak takipçilerini ikna etmesi), dinleme (liderin takipçilerini ileti�im 

yoluyla etkili bir �ekilde dinlemesi), cesaretlendirme (liderin takipçilerine inanması ve onarlı 

cesaretlendirmesi), ö�retme (liderin takipçilerini e�itmesi ve geli�tirmesi) ve delege etmedir 

(liderin sorumlulu�unu devretmesidir). 

Sendjaya ve arkada�ları (2008: 409) hizmetkâr liderli�in özelliklerini; gönüllü 

ba�lılık (hizmetkâr olma-hizmet etme), otantik ki�ilik (bütünlük, sorumluluk, güvenirlilik, 

tevazu), ba�lamsal ili�ki (i� birli�i, e�itlik, uygunluk), etik sorumluluk (ahlaki muhakeme ve 

ahlaki eylem), üstün maneviyat (dindarlık, misyon duygusu, ba�lılık ve bütünlük) , 

dönü�türücü etki (vizyon, model olma, güçlendirme, güven, koçluk) �eklinde ifade 

etmi�lerdir. 

Van Dierendonck (2011: 1232), hizmetkâr liderlik ile ilgili çalı�malarda kırk dört 

farklı hizmetkâr liderlik karakteristi�in ele alındı�ını belirtmektedir. Bu özelliklerin, güçlü 
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ve zayıf yanları oldu�undan ve genel olarak bu karakteristiklerden ço�unun birbirine 

benzedi�inden ya da örtü�tü�ünden bahsetmektedir. 

�ekil 1.1. Van Dierendonck’un Hizmetkâr Liderlik Kavramsal Modeli 

 

Kaynak: (Van Dierendonck, 2011: 1228). 

Van Dierendonck (2011), bu çalı�maları göz önünde bulundurarak hizmetkâr 

liderli�in temel altı karakteristi�inden söz etmektedir. Bunlar: insanları geli�tirme ve 

güçlendirme (empowering and developing people), tevazu (humility), otantiklik 

(authenticity), ki�iler arası kabullenme (interpersonal acceptance), yön belirleme (providing 

direction) ve sorumlu yöneticiliktir (Dierendonck ve Nuijten, 2011: 251-253). Van 

Dierendonck’un Hizmetkâr Liderlik Kavramsal Modeli �ekil 1.1 de gösterilmektedir. 

Focht ve Ponton tarafından 2015 yılında hizmetkâr liderin özelliklerini belirlemek 

amacıyla bir çalı�ma yapılmı�tır. Bu çalı�mada öncelikle hizmetkâr liderlik ile ilgili daha 

önce yapılan çalı�malar incelenmi� ve hizmetkâr liderli�e yönelik birtakım özellikler 

belirlenmi�tir. Çalı�mada daha sonra delphi yöntemi (hizmetkâr liderlik konusunda uzman 

ki�ilerden olu�turulmu�) kullanılarak birtakım özellikler belirlemi�lerdir. Çalı�ma 

sonucunda hizmetkâr liderin özelliklerini; insanlara de�er verme, tevazu, dinleme, güven, 

önemseme, dürüstlük, hizmet etme, güçlendirme, di�er insanların ihtiyaçlarının 

liderinkinden öncelikli olması, i�birlikçi, ko�ulsuz sevgi ve ö�renme �ekline belirlemi�lerdir 

(Focht ve Ponton, 2015: 44). 

Alanyazın incelendi�inde hizmetkâr liderli�e yönelik olarak de�i�ik yazarlar 

tarafından farklı modeller geli�tirilmi�tir. Bunlardan ba�lıcaları Page-Wong’un, 

Patterson’un ve Winston’un hizmetkâr liderlik modelleridir. 
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Page ve Wong hizmetkâr liderlik ile ilgili bir kavramsal çerçeve olu�turmu�tur. Bu 

kavramsal çerçeve, dört temel yönelimden olu�maktadır (Wong ve Page, 2003: 13). Bu 

yönelimler: karaktere yönelim, insana yönelim, göreve yönelim ve sürece yönelim. 

Karaktere yönelim; liderin sahip oldu�u ya da olması gereken özelliklerle ilgilidir. Bu 

özellikler genellikle, dürüstlük, tevazu ve hizmetkârlıktır. �nsana yönelim, liderin di�er 

insanlara olan davranı�ını ifade eder. Bu davranı� özellikleri, di�er insanları önemseme, 

onları güçlendirme ve geli�tirmeyle ilgilidir. Göreve yönelim ise liderin ne yaptı�ıyla 

ilgilidir. Bunlar liderlik yapma, vizyon olu�turma ve amaç belirleme faaliyetleridir. Süreç 

yönelimi, liderin örgütsel süreci nasıl etkiledi�iyle ilgilidir. Bunlar, model olu�turma, karar 

payla�ımı ve ekip olu�turmadır. Page ve Wong bu yönelimleri geni�leterek hizmetkâr 

liderlik ile ilgili �ekil 1.2’deki gibi dairesel bir model olu�turmu�lardır (Wong ve Page, 

2003: 13). 

�ekil 1.2. Page-Wong’un Hizmetkâr Liderlik Modeli 

 

Kaynak: (Page ve Wong, 2000). 

Page ve Wong’un hizmetkâr liderlik modeli temelde dört unsurdan olu�maktadır. 

Bunlar: ki�ilik, ili�ki, liderlik görevi ve liderlik sürecidir. Ki�ilik, ne tür bir insan 

oldu�umuzla ilgilidir ve liderlik ki�ilik ile ba�lar. Hizmetkâr liderlikte ise ki�ilik, temel 

olarak dürüstlük ve alçak gönüllülükle di�er insanlara temel olarak hizmet etme ba�lılı�ıdır. 

Modeldeki ili�ki kavramı ise, Hizmetkâr liderin di�er insanlarla ili�ki kurmasını, ili�ki 

içerisinde olmasını ve onları sahip oldu�u sosyal, duygusal zekâları ile geli�tirmeye 
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çalı�masını ifade etmektedir (Page ve Wong, 2000). Liderlik görevi, hizmetkâr liderin 

görevinin neler olması gerekti�ini ve bu görevlerin nasıl ba�arıyla yerine getirilmesi 

gerekti�iyle ilgilidir. Genellikle hizmetkâr lider bu görevleri sahip oldu�u, geli�tirme, yol 

gösterme, vizyon olu�turma vb. gibi özellikleriyle yerine getirir. Model içerisindeki liderlik 

süreci, hizmetkâr liderinin örgüt süreçlerini, ekip olu�turma, örnek rol model olma ve 

kararlara katılma aracılı�ıyla etkilemesini belirtmektedir (Page ve Wong, 2000). 

Patterson’un hizmetkâr liderlik modeli yedi farklı unsurdan olu�maktadır (�ekil 1.3). 

Bunlar: ahlaki sevgi, alçakgönüllülük, fedakârlık, vizyon, güven, güçlendirme ve hizmettir 

(Patterson, 2003: 2). 

Ahlaki Sevgi (Agapao Love): Petterson’un hizmetkâr liderlik modelindeki ahlaki 

sevgi olarak nitelendirdi�i kavram, Yunanca “Agapao Love” kelimesinden gelmektedir. 

Ahlaki sevgi kavramsal olarak bütünüyle ba�lılı�ı ifade eden bir özverili bir sevgidir. Ahlaki 

sevgi, do�ru zamanda do�ru sebepler için do�ru �eyler yapmaktır. Ahlaki sevgi liderlerin, 

çalı�anların fiziksel, zihinsel ve ruhsal yönlerini ele almasıdır (Winston, 2002: 5). Hizmetkâr 

lider ahlaki sevgisini; ileti�im, empati kurma, etkili dinleme, de�er verme gibi birçok faklı 

�ekilde gösterir (Patterson, 2003: 3). Bu sevgi, liderin her bir takipçisinin ihtiyaçlarını ve 

isteklerini dikkate alan ve önemseyen bir sevgidir (Baytok ve Ergen, 2013: 109). 

�ekil 1.3. Patterson’un Hizmetkâr Liderlik Modeli 

 

Kaynak: (Patterson, 2003: 7). 

Alçakgönüllülük (Humility): Liderin tevazu sahibi olarak kendisinden daha fazla 

takipçilerine odaklanması ve onlara daha fazla önem vermesini ifade etmektedir. Burada 

lider kendisini di�er insanlardan daha üst bir konumda görmez (Patterson, 2003: 3; Aslan ve 

Özata, 2011: 142). 
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Fedekarlık (Altruism): Hizmetkâr lider, herhangi bir beklentiye sahip olmadan 

takipçilerine istekli bir �ekilde yardım eder. Fedakârlık, hizmetkâr liderin takipçilerine 

yardım ederken hiçbir �ekilde kar�ılık beklememesini ifade eder (Kaplan, 2000: 492). 

Vizyon (Visionary): Lider, içerisinde bulundu�u örgüt için uzun vadede bir vizyon 

olu�turan ve bu vizyonu ba�arılı bir �ekilde yerine getirmek için takipçilerini yönlendiren 

ki�idir. Patterson’a göre (2003) hizmetkâr lider, örgütteki her bir üyeye bireysel olarak ve 

örgüt içindeki üyelerin gelecekteki durumlarını kapsayan vizyona odaklanır (Patterson, 

2003: 4). 

Güven (Trust): Hizmetkâr liderlik modelindeki güven; koçluk yapma, ikna etme ve 

güçlendirme açısından önemlidir. Bu nedenle hizmetkâr liderli�in temel kavramlarından bir 

tanesidir (Dennis ve Bocernea, 2005: 603). 

Güçlendirme (Empowerment): ��görenlerin belirli bir amacı gerçekle�tirmek için 

yaptıkları i�lerin sorumlulu�unu almalarını, gerekli yetkilerin verilmesini, çalı�anların 

üzerindeki kontrol mekanizmasının bırakılmasını ifade eder (Aslan ve Özata, 2011: 142). 

Güçlendirme; takım çalı�masını, sevgi ve e�itlik de�erlerini yansıtır. Güçlendirmenin 

sa�lanabilmesi için liderler, çalı�anlara yetki vermelidir (Russell ve Stone, 2002: 152). 

Hizmet (Servant): Hizmetkâr liderlik teorisin temelidir. Liderlerin, kendi ihtiyaç ve 

isteklerinden ziyade takipçilerinin ihtiyaç ve isteklerini ön planda tutması ve buna yönelik 

davranı�lar sergilemesidir (Aslan ve Özata, 2011: 142). Liderlerin, hizmet etmenin 

hizmetkâr liderlik davranı�ının temeli oldu�unu anlaması gerekmektedir (Russell ve Stone, 

2002: 149). 

Patterson’ın hizmetkâr liderlik çalı�malarını inceleyen Winston, Patterson’ın yedi 

boyutunu, izleyen odaklı olarak takipçilerin sevgisi, lidere ba�lılık, yeterlilik, içsel 

motivasyon, liderin ilgisi ve fedakârlı�ı �eklinde geni�letmi�tir (Baytok ve Ergen, 2013: 

108). Winston’un hizmetkâr liderlik modeli, dairesel bir ili�kiyi göstermektedir (�ekil 1.4). 

Ancak modeldeki her bir unsurun gücü ve �iddeti birbirine ba�lı bir spiral olarak 

görülmelidir (Winston, 2003: 6). 

Örgütsel ba�lılık takipçilerin örgüte ve örgütün amaçlarına ba�lılı�ını ifade ederken, 

lidere olan ba�lılık ise, takipçilerin hizmetkâr lidere olan ba�lılık seviyesini ifade etmektedir. 

Öz yeterlilik, takipçilerin kapasitelerine ba�lı olarak yapabilecekleri ya da yapamayacakları 

görevlerin bilincinde olmalarıdır (Winston, 2003: 5). Öz yeterlilik; bireylerin ya�amlarını 
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etkileyebilecek olaylarla ba�a çıkabilmek, kontrol altına alabilmek veya belirlenen 

performans seviyesine ula�abilmek için sahip oldukları yeteneklerine ili�kin inançları olarak 

tanımlanabilir (Bandura, 1977: 194). �çsel motivasyon; takipçilerin belirli birtakım görevleri 

yerine getirmeleri için sahip oldukları motivasyondur. �çsel motivasyon, verilen ödüller, 

tehditler ya da cezalardan kaynaklanmaz. Motivasyonun kayna�ı takipçilerin istekleridir. Bu 

isteklerin ortaya çıkardı�ı motivasyon sonucunda gösterilen performans, ödül ya da ceza 

kaynaklı gösterilen performanstan çok daha fazla düzeydedir. �çsel motivasyon takipçilerin 

i�ini memnuniyetle yapmasını sa�lar (Winston, 2003: 6). 

�ekil 1.4. Winston’un Hizmetkâr Liderlik Modeli 

 

Kaynak: (Winston, 2003: 6). 

Liden ve arkada�ları (2008: 162), daha önce yapılan çalı�malardan yola çıkarak 

hizmetkâr liderli�in dokuz farklı boyuttan olu�tu�unu belirtmi�lerdir. Bunlar: duygusal 

iyile�tirme, topluma de�er katma, kavramsal yetenekler, güçlendirme, astların geli�imine ve 

ba�arısına yardım etme, astlara öncelik verme, etik davranma, ili�kiler ve hizmet etmedir. 

Ancak bu boyutlara yönelik ölçek geli�tirme çalı�malarında ili�kiler ve hizmet etme 

boyutları hariç di�er tüm boyutlarda yeterli uyum de�erlerine sahip oldu�u görülmü�tür 

(Kılıç ve Aydın, 2016: 10). 

1.5.1. Duygusal �yile�tirme  

Ba�kalarının ki�isel kaygılarına duyarlılık gösterme davranı�ıdır (Liden vd., 2008: 

162). Hizmetkâr liderin istekleri azalan ki�ilerin iyile�melerine destek olması ve 

izleyenlerinin ki�isel ihtiyaçlarına ve isteklerine duyarlı olması olarak tanımlanabilir 
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(Kaplan ve Uzun, 2017: 16). Hizmetkâr liderlerin kendilerini ve di�erlerini duygusal olarak 

iyile�tirme ve bir bütün yaratma potansiyelleri vardır. (Duyan ve Dierendonck, 2014: 5). 

Sanı ve di�erlerine göre (2013: 65) duygusal iyile�tirme, “hizmetkâr liderin bireylerin ki�isel 

ihtiyaçlarına ve isteklerine duyarlı olması ile insanların tam anlamıyla ki�isel bütünlü�e 

ula�amayaca�ını kabul etmekle birlikte, liderin �evkleri kırılan bireylerin duygusal anlamda 

iyile�melerine yardım etmesidir”.  

1.5.2. Topluma De�er Katmak  

 Topluma de�er katmak için gerçek bir kaygı duymak gerekmektedir. Hizmetkâr 

liderler, topluma önem vermenin de�erini vurgulayan, her zaman toplumdaki insanlara 

yardım etmeye çalı�an, sosyal faaliyetlerle ilgilenen ve astlarını sosyal sorumluluk için 

te�vik eden liderdir. (Liden vd., 2008: 162-168). Hizmetkâr liderin, toplumsal geli�imin 

sa�lanması için destek olma ve bilinçli olma özelli�i gereklidir (Sanı vd., 2013: 65). 

1.5.3. Kavramsal Yetenekler 

Örgütle ve görevlerle ilgili bilgiye sahip olmak, etkili bir �ekilde di�er insanları 

desteklemek ve yardım etmek anlamındadır (Liden vd., 2008: 162). Hizmetkâr liderin zor 

problemleri farklı, etkin ve yaratıcı fikirler ile çözebilmesi ve konulara günlük problemlerin 

ötesinde gelece�e yönelik bakabilmesidir. �leri görü�lülük, liderin daha önceki 

tecrübelerinden elde ettikleri ve �imdiki veriler ile gelece�e yön vermesidir (Kaplan ve 

Uzun, 2017: 16). Hizmetkâr liderin geçmi� tecrübelerini kullanarak, birtakım sorunları yeni, 

etkili ve yaratıcı fikirlerle çözebilme yetene�idir (Sanı vd., 2013: 65). Hizmetkâr liderler 

“büyük hayaller kurma” fikirlerini ba�armak isterler. Klasik yöneticiler, kısa süreli hedefleri 

ba�armaya çalı�ırken; hizmetkâr liderler dü�üncelerini uzun dönemli ve daha kapsamlı, 

yaratıcı düzeyde tutarak, kavramsal dü�ünceyle ba�da�tırır (Dince ve Öksüz, 2011: 9). 

1.5.4. Güçlendirme  

Güçlendirme, problemleri tanımlama ve çözme konusunda çalı�anların i�ini 

kolayla�tırma ve onları cesaretlendirmedir (Liden vd., 2008: 162). Hizmetkâr liderin, 

takipçilerini kontrol etmek yerine onlara yetki vermesini ifade etmektedir (Sanı vd., 2013: 

65). Güçlendirmede, bireylerin kabiliyetlerini bilmekten, takdir etmekten, amaçlarını 

ba�armalarını sa�lamaktan ve daha neler elde edebileceklerini bilmekten bahsedilebilir. 

Çalı�anların i�lerini yerine getirirken sorumluluk üstlenmeleri ve kabiliyetlerini 
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geli�tirmeleri için onları cesaretlendirmekten ibarettir (Greenleaf 1998’den aktaran Duyan 

ve Dierendonck, 2014: 10). 

1.5.5. Astların Geli�imine ve Ba�arısına Yardım Etme  

Destek ve danı�manlık sa�layarak astların ki�isel ve kariyer geli�imine yardımcı 

olma davranı�ıdır. Hizmetkâr liderler, astların kariyer geli�imine öncelik veren, astların 

ki�isel hedeflerini ba�ardı�ından emin olmak isteyen, astlarına yeni yetenekler katabilecek 

i� tecrübesi sa�layan liderdir. (Liden vd., 2008: 162). Liderin takipçilerinin ki�isel, mesleki 

ve ruhsal geli�imlerinden sorumluluk duyması ve bu konuda mentor gibi davranır (Sanı vd., 

2013: 65). Dince ve Öksüz’e göre (2011: 9), hizmetkâr liderler, “astların çalı�an olarak 

somut katkılarının ötesinde, ölçülemeyen de�erlere, becerilere ve isteklere de sahip 

oldu�una inanırlar ve hizmetkâr liderler örgütteki her bir bireyin geli�imine derinden 

ba�lıdırlar, bu do�rultuda ki�ilerin bireysel, profesyonel ve ruhsal geli�imleri için ellerinden 

geleni yapmaya çalı�ırlar”. 

1.5.6. Astları Her �eyin Önüne Koyma 

Davranı�larla ya da sözlerle açık bir �ekilde astların ihtiyaç ve isteklerinin öncelikli 

oldu�unu belirtmektir. Hizmetkâr lider kendi ba�arısından daha fazla astlarının ba�arısıyla 

ilgilenir, astlarının çıkarlarını kendi çıkarlarının önüne koyar ve astlarının i�lerini 

kolayla�tırmak için elinden ne geliyorsa yapmaya çalı�ır. (Liden vd., 2008: 162-168). Kendi 

ihtiyaç ve isteklerinden daha çok astlarının ihtiyaç ve isteklerini ön planda tutmasıdır (Sanı 

vd., 2013: 65). Hizmetkâr liderin kendi isteklerinden daha çok izleyenlerinin isteklerine 

öncelik vermesi, astlarının yaptıkları faaliyetlerle ilgili problemleri oldu�unda kendi i�ini 

bırakıp öncelikli olarak onlara destek vermesidir (Kaplan ve Uzun, 2017: 16). 

1.5.7. Etik Davranma  

Di�er insanlara kar�ı dürüst, açık ve tarafsız davranmayı ifade eder. Hizmetkâr 

liderler, yüksek etik standartlarına sahip, sürekli olarak dürüst davranan, ba�arıya ula�mak 

için etik de�erlerden ödün vermeyen, karlılıktan daha çok dürüstlü�e önem veren liderlerdir 

(Liden vd., 2008: 163-168). 
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1.5.8. Hizmetkâr Liderli�e Yönelik Yapılan Çalı�malar 

Alanyazın incelendi�inde hizmetkâr liderlik ile ilgili ya da hizmetkâr liderli�in di�er 

de�i�kenler üzerindeki etkisini belirlemeye yönelik birçok ara�tırma yapıldı�ı görülmektedir 

(Tablo 1.8). Bunlardan bazıları a�a�ıda tablo halinde sunulmu�tur. 

Tablo 1.8. Hizmetkâr Liderli�e Yönelik Olarak Yapılan Çalı�malar 

Yazarlar Yıl Örneklem Veri 

Toplama 

Yöntemi 

Sonuç 

Jaramillo vd., 2009 501 satı� 

personeli 

Anket  Algılanan hizmetkâr liderli�in, çalı�anların etik 

algılarını ve örgütsel ba�lılıklarını pozitif yönde, 

i�ten ayrılma niyetlerini ise negatif yönde 

etkiledi�i ortaya konulmu�tur. 

Chung vd., 2010 6648 hizmet 

personeli  

Anket Hizmetkâr liderlik ile Prosedürel adalet ve i� 

tatmini arasında pozitif yönde ve anlamlı bir ili�ki 

oldu�u tespit edilmi�tir. 

Vondey 2010 114 farklı 

endüstri 

çalı�anı 

Anket  Hizmetkâr liderli�in, örgütsel vatanda�lık 

davranı�ını, çalı�an örgüt uyumunu ve örgütsel 

özde�le�meyi olumlu yönde etkiledi�i 

belirlenmi�tir. 

Rezaei vd., 2012 258 kamu 

görevlisi 

Anket  Hizmetkâr liderlik davranı�ı ile örgütsel güven 

arasında pozitif yönde ve anlamlı bir ili�ki tespit 

edilmi�tir. 

Bambale vd., 2012 400 enerji 

sektörü 

çalı�anı 

Anket  Hizmetkâr liderli�in çalı�an performansını ve 

örgütsel vatanda�lı�ı pozitif yönde etkiledi�i 

ortaya konulmu�tur. 

Güçel ve 

Begeç 

2012 67 

akademisyen 

Anket  Hizmetkâr liderlik ile örgütsel vatanda�lık arasında 

pozitif yönde bir ili�ki belirlenmi�tir. 

Hunter vd., 2013 425 

perakende 

çalı�anı 

Anket  Hizmetkâr liderli�in çalı�anların i�ten ayrılma 

niyetlerini azalttı�ını ve i�e adanmı�lık duygusunu 

artırdı�ı sonucuna ula�ılmı�tır. 

Choudhary 

vd., 

2013 155 hizmet 

sektörü 

çalı�anı 

Anket  Hizmetkâr liderli�in örgütsel ö�renmeyi pozitif 

yönde etkiledi�i tespit edilmi�tir. 

Winkle vd., 2014 116 i�letme 

çalı�anı 

Anket  Hizmetkâr liderlik ile personel güçlendirme 

arasında pozitif yönlü ili�ki tespit edilmi�tir. 
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Mahembe ve 

Engelbrecht 

2014 288 

ö�retmen 

Anket  Hizmetkâr liderli�in hem takım etkinlili�i hem de 

örgütsel vatanda�lık üzerinde pozitif etkiye sahip 

oldu�u tespit edilmi�tir. 

Ate� 2015 191 

elektronik 

firma 

çalı�anı 

Anket  Hizmetkâr liderlik, örgütsel özde�le�me ve 

örgütsel güvenin birbirleriyle aralarında anlamlı 

ve pozitif yönlü ili�kilerin bulundu�u ortaya 

konulmu�tur. 

U�urluo�lu 

vd., 

2015 136 sa�lık 

çalı�anı 

Anket  Hizmetkâr liderlik özelliklerinin, lider ile takipçi 

etkile�imini ve genel örgütsel güven düzeyini 

olumlu yönde ve anlamlı bir �ekilde etkiledi�i 

tespit edilmi�tir. 

Khan vd., 2015 24 kamu 

çalı�anı 

Anket  Hizmetkâr liderli�in i�yeri maneviyatı (workplace 

spirituality) üzerinde pozitif yönde bir etkisi 

oldu�u saptanmı�tır. 

Schwepker ve 

Schultz 

2015 324 satı� 

personeli 

Anket  Hizmetkâr liderlik davranı�ının çalı�anların satı� 

performansını olumlu yönde etkiledi�i ortaya 

konulmu�tur. 

Song vd., 2015 1884 satı� 

personeli  

Anket  Hizmetkâr liderli�in örgüt içerisindeki bilgi 

payla�ımını olumlu yönde etkiledi�i 

belirlenmi�tir. 

Harwiki 2016 40 çalı�an Anket  Hizmetkâr liderli�in örgüt kültürü, örgütsel 

ba�lılık, çalı�an performansı ve örgütsel 

vatanda�lık davranı�ı üzerinde pozitif etkiye sahip 

oldu�u ortaya konmu�tur. 

Zhao vd., 2016 KOB�’lerde 

çalı�an 293 

çalı�an 

Anket  Hizmetkâr liderli�in, çalı�anların yöneticilerine ve 

örgüte olan özde�le�tirmeyi etkiledi�i ortaya 

konmu�tur.  

 

Bande vd.,  2016 145 satı� 

personeli 

Anket  Hizmetkâr liderli�in çalı�anların öz yeterliliklerini 

ve içe yönelik motivasyonu pozitif yönde 

etkiledi�i tespit edilmi�tir. 

Tuan 2016  562 çalı�an 

ile 197 

bölüm 

yöneticisi 

Anket  Algılanan hizmetkâr liderli�in çalı�anların bilgi 

payla�ımını olumlu yönde etkiledi�i belirlenmi�tir. 

Al-Mahdy vd., 2016 356 

ö�retmen 

Anket  Hizmetkâr liderli�inin alt boyutları ile i� tatmini 

arasında anlamlı ve pozitif yönlü ili�kiler tespit 

edilmi�tir. 
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Schwepker 2016 279 satı� 

personeli 

Anket  Hizmetkâr liderlik ile ödül da�ıtımına duyulan 

güven ve çalı�anların görü�lerini açıklaması 

arasında pozitif yönlü ili�kiler bulunmu�tur. 

Tang vd., 2016  309 çalı�an Anket  Hizmetkâr liderli�in duygusal tükenmeyi negatif 

yönde, ki�isel ö�renmeyi ise pozitif yönde 

etkiledi�i belirlenmi�tir. 

Yang vd., 2017 Farklı 

sektörden 

544 ki�iye 

Anket  Hizmetkâr liderlik davranı�ının çalı�anların i�e 

adanmı�lık düzeyini artırdı�ı tespit edilmi�tir. 

Eren ve 

Yalçınta� 

2017 253 hava 

yolu çalı�anı 

Anket  Hizmetkâr liderlik davranı�ının i� tatminini 

artırdı�ı belirlenmi�tir.  

Tablo 1.8’e bakıldı�ında hizmetkâr liderli�e yönelik yapılan ara�tırmalar sonucunda; 

hizmetkâr liderli�in i�letmeler için birçok önemli unsur üzerinde (örgütsel ba�lılık, i� 

tatmini, örgütsel vatanda�lık, personel güçlendirme vb.) etkili oldu�u görülmektedir. 

Eme�in yo�un olarak kullanıldı�ı ve fazla personelin görev yaptı�ı turizm 

i�letmelerinde, sunulan hizmetin kalitesi, çalı�anların misafirler ile direkt etkile�imi 

sonucunda ortaya çıkı�ı söz konusudur. Bu nedenle, turizm i�letmelerinde lider ile ili�kiler 

sonucu ortaya çıkan çalı�an tutum ve davranı�ları, i�letmelerin ba�arısı için önemlidir (Güzel 

ve Akgündüz, 2011: 285). Liderlik; hizmet i�letmeleri için ortak çalı�ma, ö�renme, 

çalı�anların motivasyonu, i�e yönelik tutumlarının artırılması ve mü�teri ili�kileri gibi 

nedenlerden dolayı önemli bir faktör olarak ifade edilir (Güçel ve Begeç, 2012: 107). Turizm 

sektörünün emek yo�un yapısı, üretimle tüketimin e� zamanda olması gibi özelliklerinden 

dolayı turizm sektöründeki yöneticilerin insana yönelik bir liderlik davranı�ını 

benimsemeleri önemlidir. Bu nedenle çalı�anların ihtiyaçlarını merkeze koyarak di�er 

liderlik tarzlarından ayrılan hizmetkâr liderlik özellikleri turizm i�letmelerine oldukça 

uygundur (Brownell, 2010: 366). Aynı zamanda hizmetkâr liderlikte görülen çalı�anları 

dinleme, onların ihtiyaç ve isteklerini kar�ılayabilmek için çaba gösterme, çalı�anların 

ki�isel geli�imlerini ve sürekli olarak ö�renmelerini destekleme, empati, bütünlük, güven 

gibi de�erlerin, turizm i�letmeleriyle önemli ölçüde örtü�tü�ü söylenebilir (Baytok ve Ergen, 

2013: 111). 

Günümüzde turizm i�letme yöneticilerinin içerisinde bulundu�u rekabet çevresinde 

ba�arılı olmaları, dı� çevreyi sürekli olarak takip etmeleri, misyon ve vizyonlarını sürekli 

olarak bu de�i�ikliklere göre düzenlemeleri, hayatlarını idame ettirebilmeleri için oldukça 

önemlidir. Olaya bir de turizm i�letmelerindeki hizmet etme unsuru eklenince hizmetkâr 
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liderlik birçok açıdan daha da önemli olmaktadır. Aynı zamanda hizmet sunulan turizm 

i�letmelerinde hizmetin sunulmasında insanın insana hizmet etmesi esastır. Bundan dolayı, 

çalı�anlara kar�ı özel ilgi gösterilmesi, onların ihtiyaç ve isteklerinin belirlenerek, bunları 

sa�lamak için faaliyetlerde bulunulması, çalı�anların ihtiyaçlarının göz önünde 

bulundurulması ve sürekli tecrübe elde etmelerinin sa�lanması gibi faaliyetlerin 

gerçekle�tirilmesi turizm i�letmeleri için daha büyük önem ta�ımaktadır (Çevik ve Kozak, 

2010: 85).  

Hizmetkâr liderlik, insana yönelik bir liderlik yakla�ımı olması, çalı�anların 

i�letmeye olan ba�lılı�ını, i� tatminini ve performanslarını etkileyebilmesi, emek yo�un 

faaliyet gösteren otel i�letmeleri için en uygun liderlik yakla�ımlarından birisinin hizmetkâr 

liderlik oldu�unun bir göstergesidir (Baytok ve Ergen, 2013: 125). 

Hizmetkâr lider, ki�ilik ve duygusal yönlere a�ırlık vermektedir. Bireysel özelliklere 

ve davranı�sal yakla�ımlara dayalı ve izleyenleri üzerindeki hizmete dayalı etkiye ba�lı 

olarak �ekillenen hizmetkâr liderli�in, özellikle insan ili�kilerinin yo�un bir �ekilde 

ya�andı�ı turizm i�letmeleri açısından önemli faaliyetleri yerine getirebilecektir (Ekinci, 

2015: 343). 

Hizmetkâr liderlik birçok farklı �ekilde turizm i�letmeleri için fayda sa�lar. En 

önemli iki faydası; güven ve saygı ile güçlendirilmi� çalı�ma ortamı ve çalı�ana yönelik 

örgüt kültür temelli etik uygulamalardır. Etik olmayan davranı�ların ve zorlukların yer aldı�ı 

ve turizm i�letmelerinin de içerisinde yer aldı�ı i� dünyasında do�ru bir yol bulabilmek için, 

hizmetkâr liderlik bir rehber niteli�indedir (Brownell, 2010: 369-375). 

Hizmetkâr liderli�in oldu�u i� ortamında, birebir ileti�imden dolayı, çalı�anlar 

i�letmeyle güçlü ba�lar kurmaktadır. Aynı zamanda bu ortamın oldu�u turizm i�letmelerinde 

çalı�anlar kendi fikirlerine ve davranı�larına de�er verildi�ini hisseder. Bunlara ek olarak 

çalı�anlar misafirlere kaliteli hizmet verme konusunda kendilerini sorumlu hissederler ve 

turizm i�letmesinin amaçlarını gerçekle�tirmesine katkı sa�larlar. Bu nedenle çalı�anlar 

liderlerinin hizmetkâr liderlik davranı�ını sergilemesini beklerler (Carter ve Baghurst, 2014: 

460). 

Baytok ve Ergen (2013: 123) otel i�letmelerindeki hizmetkâr liderli�in örgütsel 

vatanda�lık üzerine etkisini belirlemek amacıyla yaptıkları çalı�mada hizmetkâr liderli�in 

çalı�anların örgütsel vatanda�lık davranı�larını artırdı�ı sonucuna ula�mı�lardır. 
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Han (2014: 35), otel i�letmelerinde çalı�anların hizmetkâr liderlik algılamalarını ve 

bu algının örgütsel ba�lılı�a etkisini ortaya koymak için bir çalı�ma yapmı�tır. Ara�tırma, 

çalı�anların yöneticilerinde algıladıkları hizmetkâr liderlik davranı�ının yüksek oldu�unu 

ancak bu algının birtakım demografik özelliklere göre farklılık gösterdi�ini ve hizmetkâr 

liderlik davranı�ının örgütsel ba�lılı�ı pozitif yönde etkiledi�ini ortaya koymu�tur. Carter ve 

Baghurst’un (2014: 462) hizmetkâr liderlik davranı�ının restorandaki çalı�anların i�e 

adanmı�lık duygusu üzerindeki etkisini belirlemeye yönelik yaptıkları ara�tırmada, 

çalı�anlar tarafından algılanan hizmetkâr liderlik davranı�ının çalı�anların i�e adanmı�lık 

düzeylerini artırdı�ını belirlemi�lerdir. 

Demirci’nin (2014: 183), turizm odaklı sivil toplum kurulu�larında hizmetkâr liderlik 

davranı�ı düzeyinin belirlenmesine yönelik yaptı�ı ara�tırmasında, hizmetkâr liderlik 

üzerinde etkili olan faktörleri incelemi� ve hizmetkâr liderlik anlayı�ı üzerinde en etkili 

faktörler olarak ki�ilerin sektör tecrübesi, e�itim ve do�up ya�adı�ı �ehrin etkili oldu�unu 

belirlemi�tir. Liden ve arkada�larının (2014: 1444), hizmetkâr liderlik ile hizmet kültürü 

arasındaki ili�kiyi belirlemeye yönelik olarak 71 restorandan 961 çalı�an üzerinde yaptıkları 

çalı�malarında, hizmetkâr liderli�in restoranlardaki hizmet kültürünü pozitif yönde ve 

anlamlı bir �ekilde etkiledi�ini tespit etmi�lerdir. 

Kwak ve Kim’in (2015: 1287), otel yöneticilerinin sergilemi� oldukları hizmetkâr 

liderlik davranı�larının misafirler tarafından algılanan hizmet kalitesi üzerindeki etkisini 

belirlemeye yönelik olarak yaptıkları ara�tırmada, hizmetkâr liderlik davranı�ları ile 

algılanan hizmet kalitesi arasında pozitif yönde ili�ki bulmu�lardır. Birdir ve Dalgıç’ın 

(2015: 973-974), otel i�letmelerindeki çalı�anların hizmetkâr liderlik davranı�ı, duygusal 

tükenmi�lik ve çalı�an avukatlı�ı arasındaki ili�kiyi belirlemeye yönelik olarak yaptıkları 

çalı�mada, hizmetkâr liderlik ile çalı�an avukatlı�ı arasında anlamlı ve pozitif ili�ki; 

duygusal tükenmi�lik arasında ise anlamlı ve negatif bir ili�ki bulmu�lardır. 

Turgut vd., (2017: 300), hizmetkâr liderlik ile i� tatmini ve i�ten ayrılma niyeti 

arasındaki ili�kiyi belirlemek amacıyla 191 konaklama sektörü çalı�anına bir anket çalı�ması 

yapmı�lardır. Ara�tırma sonucunda hizmetkâr liderlik davranı�ının i� tatmini artırdı�ı ve 

i�ten ayrılma niyeti düzeyini azalttı�ını tespit etmi�lerdir. Kaplan ve Uzun'un (2017: 14) 

hizmetkâr liderlik algılamalarının tükenmi�lik üzerindeki etkisini analiz etmek amacıyla 250 

dört ve be� yıldızlı otel çalı�anına anket yapmı�lardır. Ara�tırma sonucunda; ahlaki 

davranmanın duygusal tükenme üzerinde negatif bir etkiye sahip oldu�u, duygusal destek ve 
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iyile�tirme ile ahlaki davranmanın duyarsızla�ma üzerinde negatif bir etkiye sahip oldu�u, 

güçlendirmenin ise ki�isel ba�arı üzerinde pozitif bir etkiye sahip oldu�u tespit edilmi�tir. 

Ghosh ve Khatri (2017: 8-9), otel i�letmelerinde hizmetkâr liderlik davranı�ının i�e 

yarayıp yaramayaca�ını tespit etmek amacıyla 232 otel çalı�anı üzerinde bir ara�tırma 

gerçekle�tirmi�tir. Ara�tırma sonucunda ise hizmetkâr liderlik davranı�ının misafirlere olan 

yakla�ımı pozitif yönde, çalı�anlar tarafından misafirlere gösterilen hizmet kalitesini pozitif 

yönde etkiledi�ini tespit etmi�lerdir. 

1.6. Liderlik Teorilerinin Kar�ıla�tırılması 

Page ve Wong (2000) hizmetkâr liderlik ile komuta liderli�ini (command leadership) 

kıyaslayarak a�a�ıdaki tabloda gösterilen sonuçlara ula�mı�lardır. Tablo 1.9’a bakıldı�ında 

hizmetkâr lider ile komuta lideri arasındaki önemli farklılıklar görülmektedir. Komuta 

liderli�i; daha çok hiyerar�ik, emir komuta zincirinin keskin oldu�u, astların ihtiyaç ya da 

isteklerinin ve kararlara katılımlarının ikinci planda tutuldu�u, i�letmenin hedef ve 

politikalarının her �eyden daha önemli oldu�u bir liderlik türü olarak kar�ımıza çıkmaktadır. 

Ancak daha önceki bölümlerde de belirtildi�i gibi hizmetkâr liderlik her anlamda bireylere 

yönelik bir liderlik türüdür. Ba�ka bir deyi�le komuta liderli�inin daha çok i�e ya da göreve 

yönelik bir liderlik çe�idi oldu�u söylenebilir. 

Tablo 1.9. Hizmetkâr Liderlik �le Komuta Liderli�inin Kıyaslanması 

KOMUTA L�DERL��� H�ZMETKÂR L�DERL�K 

Kendisine hizmet edilmesi ister. Ba�kalarına hizmet etmek ister.  

Öncelikli olarak kendi imajı ve geli�imiyle 

ilgilenir. 

Öncelikli olarak astların geli�imiyle ilgilenir. 

Sahip oldu�u statü, sorumluluklarından daha 

önemlidir. 

 Sorumluluk, sahip oldu�u statüden daha önemlidir. 

Çalı�anlar alt seviyelerde görülür ve karar alma 

faaliyetlerine katılmaz. 

Çalı�anlara ekibin bir parçası olarak saygı duyulur ve 

kararlara katılımları sa�lanır. 

Sadece kurmaylar kolay bir �ekilde ula�ır. Herkese açık kapı politikası uygulanır. 

Çalı�anları etkilemek için mevki gücünü kullanır. Sahip oldu�u gücü di�er insanları geli�tirmek ve 

cesaretlendirmek için kullanır. 

Çalı�anların öncelikle kendisini dinlemesini ister. Karar almadan önce çalı�anlarını dinler. 

Anlamadan önce anla�ılmak ister. Önce anlamayı sonra anla�ılmayı ister. 

�nsanları hatalarından dolayı ayıplar Hatalardan ders çıkarılmasının sa�lar. 
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Ele�tirileri ret eder ve ba�arılardan kendine pay 

çıkarır. 

Geribildirim ve katkıyı destekler, ba�arının getirisini 

payla�ır ve süreç ba�arı kadar önemlidir  

Di�erlerini etkin olmaları için e�itmez. Di�erlerini geli�tirmek için yatırım yapar. 

Takip etme ki�ilik temellidir. Takip etme karakter temellidir. 

Karar alınırken çıkarlar söz konusudur. Karar alırken prensipler önemlidir. 

Ele�tirileri susturmak için gözda�ı verir. Geli�imi sa�lamak için tartı�ma ortamı sa�lar. 

Ayartma, güç oyunları veya hileler ile fikirleri 

için destek toplar.  

Akıl ve ikna yoluyla fikirleri için destek toplar. 

Soru sormayanları ya da uysal olanları terfi 

ettirir. 

Ba�arıya katkı sa�layanları terfi ettirir. 

Kurallar, yönetmelikle ve kısıtlamalarla otorite 

sa�lamaya çalı�ır. 

Cesaretlendirme, ilham verme ve ikna ile otorite 

sa�lamaya çalı�ır. 

Sadece üstlerine hesap verir. Tüm örgüte hesap verir. 

Güce ve konuma sıkıca sarılır.  Daha yetkin biri gelirse kenara çekilmeye hazırdır.  

Yeni bir usta yeti�tirmeyle çok ilgilenmez. Liderlik geli�imi di�erlerine hizmet etmede çok 

önceliklidir.  

Kaynak: (Page ve Wong, 2000). 

Stone ve arkada�ları (2004: 353) hizmetkâr liderlik ile dönü�ümcü liderli�i 

kar�ıla�tırdıkları çalı�mada �u sonuçlara ula�mı�lardır:  

Tablo 1.10. Hizmetkâr liderlik ile Dönü�ümcü liderli�inin Kıyaslanması 

DÖNÜ�ÜMCÜ L�DER DAVRANI�LARI H�ZMETKÂR L�DER DAVRANI�LARI 

�dealle�tirilmi� (karizmatik) etki  

Vizyon  

Güven  

Saygı   

Riski payla�ma 

Bütünlük  

Modelleme� 

Etki  

Vizyon  

Güven  

Güvenilirlik ve yeterlilik 

Yetki Verme 

Dürüstlük ve bütünlük  

Modelleme ve �effaflık  

Hizmet� 

�lham verici motivasyon  

Hedeflere ba�lılık  

�leti�im  

Co�ku 

Hizmetkârlık 

�leti�im 

Entelektüel uyarım  

Rasyonellik  

Sorun çözme  

�kna 

Öncü olma  
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Ki�iselle�tirilmi� dü�ünce 

Ki�isel ilgi  

Akıl hocalı�ı  

Dinleme  

Güçlendirme  

Di�erlerini takdir etme  

Cesaretlendirme  

Ö�retme 

Dinleme  

Güçlendirme  

Kaynak: (Stone vd., 2004: 353). 

Tablo 1.10 da hizmetkâr liderlik ile dönü�ümcü liderlik arasındaki temel farklılıklar 

ve benzerlikler görülmektedir. �ki liderlik türü arasında vizyon, güven, dinleme, 

güçlendirme, bütünlük, ileti�im vb. özellikler açısından benzerlikler bulunmaktadır. 

Dönü�ümcü liderlikle daha çok vizyon olu�turma, takipçilerin ihtiyaç ve isteklerini vizyon 

do�rultusunda ya da i�letmenin hedefleri do�rultusunda dönü�türme varken, hizmetkâr 

liderlikte takipçilerin istek ya da ihtiyaçlarını gerçekle�tirme vardır.  

Tablo 1.11. Hizmetkâr liderlik ile Dönü�ümcü liderli�inin ve Lider-Üye Etkile�im 
Teorisinin Kıyaslanması 

 Hizmetkâr Liderlik Teorisi Dönü�ümcü Liderlik 

Teorisi 

Lider-Üye Etkile�imi 

Teorisi 

Teorinin Do�ası Normatif  
 

Normatif   
 

Tanımlayıcı 

Liderin Rolü Takipçilerine hizmet etmek. Örgütün amaçlarını 

gerçekle�tirmek için 

takipçilerine ilham vermek. 

Takipçileriyle pozitif 

yönde ili�kiler 

geli�tirmek. 

Takipçinin Rolü Daha bilge, özgür ve 

ba�ımsız olmak. 

 

Örgütsel amaçları 

ba�armak. 

Liderleriyle pozitif 

yönde ili�kiler 

geli�tirmek. 

Ahlaki Bile�en Açık  Belirsiz  Belirsiz  

Beklenen Sonuç Takipçinin tatmini, geli�imi, 

hizmete ba�lılı�ı, toplumsal 

iyile�me. 

 

Amaç uygunlu�u, çaba 

artı�ı, tatmin, verimlilik, 

örgütsel kazanç  

Yüksek lider üye 

ili�kisi-tatmin, kar�ılıklı 

güven, artan çaba  

Ki�isel Seviye Hizmet etme iste�i. Liderlik yapma iste�i. �li�kilendirme iste�i. 

Ki�ilerarası 

Seviye 

Lider takipçiye hizmet eder. Lider takipçisine ilham 

verir. 

Lider takipçisiyle 

etkile�ime girer. 

Grup Seviyesi Lider gruptaki bireylerin 

isteklerini yerine getirmek 

için gruba hizmet eder. 

Lider örgütsel amaçlara 

ula�mak için grubu 

birle�tirir  

Lider her üyesiyle farklı 

etkile�imler geli�tirir. 
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Örgütsel Seviye Lider örgütü topluma hizmet 

için hazırlar. 

Lider örgütsel amaçlara 

ula�mak için takipçilere 

ilham verir.  

Belirsiz  

Toplumsal 

Seviye 

Lider toplumun daha iyi 

olması için olumlu bir miras 

bırakır. 

Lider topluma ya da millete 

belirli amaçlara ula�mak 

için ilham verir. 

Belirsiz  

Kaynak: (Barbuto ve Wheeler, 2006: 305). 

Barbuto ve Wheeler (2006: 305) hizmetkâr liderlik teorisini, dönü�ümcü liderlik ve 

lider-üye etkile�im teorilerini on farklı açıdan kar�ıla�tırmı�lardır. Hizmetkâr liderlik ile 

lider-üye etkile�imine bakıldı�ında hizmetkâr liderli�in örgütsel ve toplumsal anlamda daha 

net oldu�u, lider üye etkile�iminde a�ırlı�ın daha çok lider ile takipçi arasındaki ili�kinin 

güçlendirilmesi ve geli�tirilmemesine yönelik oldu�u görülmektedir (Tablo 1.11). 

Etkile�imci lider ile dönü�ümcü lider kıyaslandı�ında, etkile�imci liderin daha çok 

kısa dönemli hedeflere odaklandı�ı, dönü�ümcü liderin ise uzun dönemli planlar yaptı�ı 

görülmektedir. Etkile�imci liderler çalı�anlarla ileti�im kurarken yukarıdan a�a�ı bir ileti�im 

kanalını tercih ederken, dönü�ümcü lider çok yönlü bir ileti�im kanalı kullanır. Bununla 

birlikte etkile�imci lider gücünü makamından alır ancak dönü�ümcü liderin güç kayna�ı 

izleyenleridir. Etkile�imci lider çalı�anlarını maliyet unsuru olarak görür ve çalı�anları 

kazanç do�rultusunda yönlendirir. Dönü�ümcü lider ise çalı�anları geli�tirilebilir bir unsur 

olarak görür ve onun için kazanç vizyon ve de�erlerdir (Çetin 1998:151‘den aktaran Cömert, 

2004: 5-6). Burns'a göre etkile�imci liderlik, bir bireyin bazı unsurları kar�ılıklı olarak 

de�i�tirmek için di�erleriyle ba�lantı kurmaya giri�ti�i zaman ba�lar. Etkile�imci liderlikte, 

e�er kendilerinin istekleri yerine geldi�i takdirde takipçilerinin de kendi isteklerinin yerine 

getirilece�i varsayılır. Dönü�ümcü liderler ise i�letmenin misyon ve hedeflerini ba�armak 

için, takipçilerin ihtiyaç ve de�erlerinin de�i�imi üzerinde durur (Kuhnert ve Lewis, 1987: 

648).



�K�NC� BÖLÜM 

�� TATM�N� VE ��TEN AYRILMA N�YET� 

Ara�tırmanın ikinci bölümünde i� tatmini kavramı, i� tatmini teorileri ve i� tatminini 

etkileyen bireysel ve örgütsel faktörler açıklanmı�tır. Daha sonra ise son de�i�ken olan i�ten 

ayrılma kavramından, i�ten ayrılma niyetinin nedenlerinden ve sonuçlarından 

bahsedilmi�tir. 

2.1. �� Tatmini Kavramı ve Önemi 

��, amaçlar do�rutusunda i�letme içerisinde belirli bir sürede meydana gelen, 

beraberinde kimi ili�kileri getiren ve ücret kar�ılı�ı giri�ilen mal ve hizmet üretme çabasıdır 

(Sevimli ve ��can 2005: 56). �stenilen bir durumun meydana gelmesi ve gönül tatminli�inin 

sa�lanması anlamlarına gelen tatmin kavramı, istek ve ihtiyaçların gerçekle�mesi sonucu 

ula�ılan mutluluk durumu olarak ifade edilebilmektedir (Biçkes vd., 2014: 100). Çalı�anların 

i�lerine ili�kin duygularının bir yansıması olarak tanımlanan i� tatmini kavramı ise, ilk kez 

1900’lerde ortaya atılmı� olup ve 1930-1940’lı yıllarda önemi anla�ılmı�tır (Arslan ve Acar, 

2013: 283; Er�an vd., 2013: 116). Özellikle 1930’lu yıllardan sonra i�letmelerdeki çalı�anın 

de�eri daha iyi anla�ılmaya ba�lanmı�, çalı�an motivasyonu ve i� tatmini gibi kavramlar 

ortaya çıkmı�tır (Pelit ve Öztürk, 2010: 44). Günümüzde ise iç mü�teriler olarak 

adlandırılmaya ba�lanan i�letme personellerine daha fazla önem verilmesiyle i� tatmini 

kavramının önemi de artmı�tır. 

�� ile insan arasındaki ili�ki neticesinde ortaya çıkan “i� tatmini” kavramıyla ilgili 

olarak alanyazında çok sayıda ve farklı tanımlar bulunmaktadır (Özaydın ve Özdemir, 2014: 

253). Bazı çalı�malarda i� tatmini i� doyumu olarak geçmektedir. Tanımların her biri, i� 

tatmini kavramını farklı açılardan de�erlendirerek ele aldı�ı ve inceledi�i görülmektedir 

(Gavcar ve Topalo�lu, 2008: 61). �� tatmini tanımı ilk olarak, 1911 yılında Taylor ve Gilbert 

tarafından “en az stres ve yorgunluk yaratacak bir yöntemle fabrikada çalı�mak” olarak ifade 

edilmi�tir (Yazıcıo�lu ve Sökmen, 2007: 74). Locke (1976: 1300), i� tatminini, “birinin i�ine 

verdi�i de�erden kaynaklanan pozitif duygusal durum ya da memnuniyet olarak” 

tanımlamaktadır. �� tatminini belirleyen temel unsur, çalı�anın i�inden ne bekledi�i ile 

i�inden ne elde etti�i arasındaki ili�kidir.  
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Weiss (2002: 175) i� tatminin” bir ki�inin i�iyle ya da i� durumuyla ilgili pozitif (veya 

negatif) olarak verdi�i karar” �eklinde tanımlarken; Yılmaz ve Karahan (2009: 198) i� 

tatminini; bireyin i� ortamına kar�ı reaksiyonu olarak tanımlamaktadır. Tolay ve arkada�ları 

ise (2012: 453) i� tatminini, “bireyin i�ini ya da i� deneyimlerini de�erlendirmesiyle ortaya 

çıkan memnun edici veya olumlu duygusal durum”, �eklinde tanımlamı�tır. Ba�ka bir deyi�le 

i� tatmini çalı�anların önemli gördükleri �eyleri çalı�maları soncunda elde edip 

edemeyece�ine ili�kin algılamalarının bir sonucudur (Tolay vd., 2012: 453).  

Çalı�anların yaptıkları i� kar�ılı�ında elde ettikleri maddi çıkar ve bu i�i yerine 

getirirken çalı�ma arkada�larıyla çalı�maktan mutluluk duyması �eklinde tanımlanabilen i� 

tatmini, çalı�anların fiziksel ve zihinsel sa�lıkları yanında, bireysel fizyolojik ve ruhsal 

duygularının bir belirtisidir (�im�ek vd., 2014: 164). Güner vd., (2014: 61) göre i� tatmini, 

çalı�anların yaptıkları i�lerinden duydukları memnuniyeti ya da memnuniyetsizli�i 

tanımlayan bir kavram iken; Akta� ve �im�ek’e (2015: 210) göre ise, “genel anlamıyla 

bireyin i�ine ve i�yerine yönelik genel ho�nutlu�u, i�e kar�ı geli�tirdi�i duygu ve 

dü�üncelerin toplamıdır”. �� tatmini; bireysel ve örgütsel unsurlarla ili�kili olup genellikle 

ihtiyaç, güdülenme, amaç, adalet, beklenti, ba�arma ihtiyacı ba�lamında teorik olarak 

açıklanmaktadır (Akta� ve �im�ek, 2015: 210).  

Bireylerin i�lerine veya i� ya�amına yönelik gösterdikleri tepki olarak algılanan i� 

tatmini (Akkaya ve Akyol, 2016: 71), genel anlamda i�letmede çalı�an bir personelin, yaptı�ı 

i�in özelli�i, çalı�ma ko�ulları elde etti�i maddi kazanç, i� arkada�ları ve yöneticileri 

de�erlendirmesi sonucu ortaya çıkameydana gelmektedir. �� tatmininin somut bir unsur 

olmaması, i�letmeden i�letmeye farklılık göstermesi ve her zaman aynı düzeyde 

olmamasından ötürü sürekli takip edilmesi gerekmektedir. Böylece yöneticiler, 

çalı�tırdıkları personelin i� tatmini düzeylerinde bir sorun meydana geldi�inde bu sorunu 

ortadan kaldıracak tedbirleri alabilir (Ye�ilyurt ve Koçak, 2014: 305). �� tatmini bugüne 

kadar birçok farklı açıdan incelenmi�tir. Hangi açıdan ele alınırsa alınsın, i� tatmini sonuçta 

insan tecrübe ve duygularını, bu duygu ve tecrübelere sahip ki�i ile onun i�i ve i� çevresi 

arasındaki etkile�imi ifade etmektedir (Kök, 2006: 293). 

Genellikle çalı�anların gerçekle�mesini istedikleri arzuları ile i� çevresinden 

edindikleri izlenimler birbirine uydu�unda tatmin meydana gelir. Ki�inin yaptı�ı i�ten umut 

etti�i �ey ile elde etti�i unsurun kar�ıla�tırılması da i� tatminini ortaya koyar. Ki�inin yaptı�ı 

i� sonucu olarak elde etti�i kar�ılıktan elde etti�i tatmin ile i� sırasında hissetti�i tatmin 
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birbirinden farklıdır. Çalı�manın kar�ılı�ında ortaya çıkan tatmin “dı�sal tatmin”, çalı�ma 

esnasında duydu�u tatmin ise “içsel tatmin” olarak ifade edilmektedir (�im�ek vd., 2014: 

167). Ba�ka bir deyi�le içsel i� tatmini, çalı�anların yeteneklerini kullanma, sorumluluk, 

yaratıcılık, ba�kalarına yardım, serbestlik ve ba�arı gibi merkezî veya içsel yönleri ile 

ili�kilidir. Dı�sal i� tatmin ise, i�le ilgili faaliyetlere yönelik dı�sal unsurlarla ilgilidir. Dı�sal 

i� tatminine örnek olarak terfi durumu, elde edilen kazanç, i�letme politikası ve 

uygulamaları, çalı�ma �artları, yönetim kültürü ve i� garantisi verilebilir. 

�� tatmini ile ilgili yapılan tanımlamalara bakıldı�ında, i� tatminin bir anlamda 

çalı�anların algısı sonucunda olu�an duygusal bir tepki oldu�u anla�ılmaktadır. �� tatmini 

kavramı, rekabetin yo�un bir �ekilde ya�andı�ı i� dünyasında i�letmeler için önemli bir 

kavram haline gelmi�tir. ��letmelerin bu tarz rekabetin yo�un oldu�u çevrede 

sürdürülebilirliklerini devam ettirebilmeleri için çalı�anların, i�letmenin amaç ile hedeflerine 

yönelik etkili ve verimli bir �ekilde çalı�ması gerekmektedir. Bu durumun sa�lanması bir 

bakıma çalı�anların yaptı�ı i�ten tatmin olması ile mümkün olabilmektedir (Tanrıverdi ve 

Pa�ao�lu, 2014: 278). 

�� tatmini, örgütsel davranı� çalı�malarında en çok önemsenen ve ara�tırılan 

konulardan bir tanesidir (Yılmaz ve Karahan, 2009: 198). �� tatminine yönelik olarak yapılan 

ilk sistematik çalı�malar 1930’lu yıllarda ba�lamı�tır. 1970’lerde ise i� tatmini düzeyi yüksek 

olan çalı�anların daha verimli oldu�u fikri benimsenmeye ba�lanmı�tır (Christen vd., 2006: 

138). Günümüze kadar bu konuda 3000’in üzerinde çalı�ma yapılmı�tır. �� tatminine yönelik 

yapılan çalı�malara gerekçe olarak iki neden öne sürülmektedir (Gürsel vd., 2012: 115). 

Bunlardan ilki, i�letmeler açısından i� tatminin, birçok i�e yönelik önemli davranı�ı etkileme 

olasılı�ı yüzünden ara�tırılması gerekir. �kinci sebep ise, i� tatmini birey açısından verimi 

arttırıcı bir özellik ta�ımaktadır. 

�� tatmini, i�letmenin performansı, örgütsel vatanda�lık, misafirlerin tatmin düzeyi, 

personel devamsızlı�ı, i�gücü devir oranı, çatı�malar, örgütten uzakla�ma gibi birçok unsurla 

yakından ilgilidir. Bu unsurlar sadece çalı�anı de�il, i�letmeyi de do�rudan etkilemekte ve 

i� tatmininin ne kadar önemli oldu�unu ortaya koymaktadır. Ta�lıyan’a göre (2007: 187), i� 

tatmininin üç önemli boyutu vardır: “�� tatmini, bir i� durumuna duygusal bir cevap; 

genellikle ihtiyaçların ne derece kar�ılandı�ı veya beklentilerin ne kadar a�ıldı�ının 

belirlenmesi ve çalı�anların birbirleriyle ili�kili çe�itli tutumları ve yönetim tarzları ile 

ilgilidir”. 
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�� tatmini konusu, örgütsel psikoloji alanında büyük bir ara�tırma konusudur 

(Goldstein ve Rockart 1984: 103). Çalı�anların yaptıkları i� kar�ılı�ında elde ettikleri haz 

olarak ifade edilebilen “i� tatmini” kavramı, son dönemlerde insan unsurunun önem 

kazanmasıyla birlikte bir geli�me göstermi�tir. Gerçekle�en teknolojik geli�imlerle birlikte 

bilginin da�ılımı daha basit hale gelmi�tir bu nedenle, çalı�anlar ve i�letme yöneticileri 

açısından i� tatmininin arttırılması önemli bir konu haline gelmi�tir (Özaydın ve Özdemir, 

2014: 274). �� tatmini çalı�malarının; çalı�an ki�ilerin sorunlarının belirlenmesi, yaptıkları i� 

ile ilgili genel tutumun geli�tirilmesi, örgütteki ileti�im kanallarının geli�tirilmesi, ihtiyaç 

duyulan e�itimin ortaya konulması, de�i�ime yönelik planların yapılması ve yönetimi gibi 

unsurlara yön göstermesi açısından çok önemli faydaları bulunmaktadır (Sencan vd., 2013: 

106). 

Turizm i�letmelerinde, mü�teri ba�lılı�ı ve memnuniyeti, hizmet kalitesi, rekabet 

avantajı ve örgütsel performans gibi unsurları etkileyen en önemli faktörlerden biri insan 

kaynaklarıdır (Kaplan vd., 2013: 118). Daha önceleri üretim faktörleri içerisinde 

de�erlendirilen insan, sosyal ve ekonomik yapıdaki de�i�imlerden dolayı, i�letmelerde insan 

kaynakları adı altında uzmanla�an bir departmanın ortaya çıkmasına neden olmu�tur. 

��letmenin amaçlarına ula�abilmesi için, önemi gittikçe artan insan unsurunun, ki�isel 

amaçlarını i�letmenin amaçları ile uzla�tırma gere�i ortaya çıkmı�tır (Gürsel vd., 2012: 98). 

��letmede çalı�an personelin i�letmeye olan maliyetinin fazlalı�ı ve bu personellerin 

i�letmenin etkinlili�i için oldukça önemli olması, i�letme sahiplerinin ve yöneticilerinin, i� 

tatmini hususunda daha hassas olmasına neden olmu�tur (Özaydın ve Özdemir, 2014: 253). 

 Yöneticilerin çalı�an personelinin ihtiyaçlarını ve isteklerini tespit ederek bu yönde 

faaliyetlerde bulunmaları, i�letmelerin amaçlarını gerçekle�tirmesinde önemli bir role 

sahiptir. Aynı zamanda çalı�anların yaptıkları i�ten tatmin olmaları, personel devir hızını 

azaltarak ya da oryantasyon süresinin uzunlu�u ve bu süredeki dü�ük verimlilik gibi 

i�letmelerin birçok maliyet kaleminin azalmasında neden olacaktır (Kaya, 2010: 220). 

Mü�teri ile ili�kilerin yo�un bir �ekilde ya�andı�ı yiyecek içecek i�letmelerinde, 

çalı�anların yaptı�ı i�ten duydu�u tatminin az olması durumunda mü�terilere istenilen 

seviyede hizmet sunması beklenemez. Bu nedenle i�letme yöneticilerinden ve liderlerden, 

çalı�tırdıkları personelin i� tatmin düzeyinin gerçekle�tirilmesi ve bu düzeyinin artırılması 

için gerekli faaliyetleri yerine getirmeleri beklenmektedir. Çalı�anların sadece maliyet 

unsuru olmadı�ı, bununla birlikte sosyal bir varlık oldu�u ve bu nedenle ekonomik 
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beklentilerinin yanında, sosyal ve duygusal ihtiyaçlarının da olabilece�i göz önünde 

bulundurulmalıdır (Akçada� ve Özdemir, 2005: 168). Yiyecek içecek i�letmelerinde fiziksel 

unsurların yanında, i�letmelerin ba�arısında insan unsuru önemli rol oynamaktadır. Bu 

nedenle, misafirlerle sürekli olarak yüz yüze ileti�imin meydana geldi�i bir ortamda, 

çalı�anların sürekli güler yüzlü ve sempatik olma mecburiyeti, hizmet sektöründe çalı�anın 

i� tatmin düzeyini daha da önemli kılmaktadır (Akçada� ve Özdemir, 2005: 191). Çalı�anları 

için i� tatminini sa�layacak bir ortam yaratamayan i�letmelerde çalı�an devrinde yükseklik, 

yüksek devamsızlık, dü�ük örgütsel ba�lılık, yabancıla�ma, stres, çatı�ma ve kırgınlıkların 

artması, daha dü�ük zihinsel ve bedensel sa�lık gibi birçok sorun ortaya çıkabilecektir 

(�im�ek vd., 2014: 165). 

�� tatmini, yöneticiler ve i�letme sahipleri için çalı�anların i�lerine kar�ı tutumlarının 

performanslarını ve verimliliklerini etkileyebilece�inden, üzerinde durulması gereken 

önemli bir konudur. �� tatminsizli�i sonucunda ortaya çıkan unsurlar; i�ten ayrılma, 

devamsızlık, performans dü�üklü�ü, ruhsal ve fiziksel sa�lıkta bozulma �eklinde 

gözlenebilmektedir (Güner vd., 2014: 61). �� tatmininin örgütsel açıdan önemi, i� tatmini ile 

örgütler için önemli olan verimlilik, yabancıla�ma, i�ten ayrılma, çatı�malar, i� kazaları vb. 

unsurlarla yakından ilgilidir (Kök, 2006: 294). Tüm bu nedenlerden dolayı i�letme 

yöneticilerinin çalı�anların i� tatmin düzeyini artırabilecek birtakım faaliyetlerde 

bulunmaları gerekmektedir. Bu faaliyetlerden bazıları: i�i daha e�lenceli hale getirmek, 

adaletli ücret ve terfi imkânları sa�lamak, personele sahip oldu�u kapasite ve yetenekleri 

do�rultusunda göre görev vermektir (Luthans, 2011: 145-146). 

2.1.1. �� Tatmini �le �lgili Teoriler 

�� tatminiyle ilgili ara�tırmaların temelinde, güdülenme ile ilgili yapılan çalı�malar 

yer almaktadır. Ki�ilerin güdülenmesine yönelik ilk bulguların kayna�ı ise Frederick 

Winslow Taylor’un ve Henry Fayol’un 1900’lü yılların ba�larında yapmı� oldukları bilimsel 

çalı�malardır. Taylor, çalı�anların ekonomik unsurlarla güdülendiklerini belirtmi�tir. 

Ekonomik unsurlardan ziyade insan davranı�larını sosyal açıdan ele alan Elton Mayo’nun 

Chicago Western Elektrik ��letmesi’nde yaptı�ı Hawthorne Ara�tırmalarında, yöneticilerle 

ve i� arkada�larıyla yapılan iyi yöndeki ili�kilerin bireyleri etkiledi�ini belirlenmi�tir. 

Örgütsel davranı� ara�tırmalarında yer verilen i� tatmini, motivasyon teorileri ile literatüre 

girmi�, 1930’lardan bu yana birçok çalı�maya temel olu�turmu�tur (Özaydın ve Özdemir, 
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2014: 254). Motivasyon teorileri ile i� tatmini teorileri iç içe konular olup birbirini destekler 

niteliktedir (Akçada� ve Özdemir, 2005: 172). 

Alanyazındaki motivasyon kuramlarına bakıldı�ında genel anlamda bu kuramların 

iki ana grupta toplandı�ı söylenebilir. Birinci gruptaki kuramlar “Kapsam Kuramları” olarak 

adlandırılmakta ve içsel faktörlere a�ırlık vermektedir. �kinci gruptaki kuramlar ise “ Süreç 

Kuramları” olarak ifade edilmekte ve dı�sal faktörlere a�ırlık vermektedir (Yaylacı vd., 

2013: 171). Kapsam kuramları grubunda; Maslow’un �htiyaçlar Hiyerar�isi Teorisi, 

Frederick Herzberg’in Çift Faktör Teorisi, McClelland’ın Ba�arma �htiyacı Teorisi, Clayton 

Alderfer’in ERG Teorisi yer almaktadır. Süreç kuramlarında ise; Skinner’ın Davranı� 

Ko�ullandırma teorisi, Victor Vroom’un Bekleyi� Teorisi, Lawler ve Porter Modeli, J.Stacy 

Adams’ın E�itlik Teorisi ve Locke’un Amaç Teorisi yer almaktadır (Koçel, 2014: 732-733). 

Maslow’un �htiyaçlar Hiyerar�isi Teorisinde iki temel varsayım vardır. Bunlardan 

ilki, bireylerin sergiledi�i her davranı� belirli birtakım ihtiyaçlarını gidermeye yönelik 

oldu�udur. �kinci varsayım ise bireyin ihtiyaçlarının belirli bir sıralaması vardır. Alt 

kademedeki ihtiyaç giderilmeden, üst kademedeki ihtiyaçlar ki�iyi davranı�a sevk etmez. Bu 

ihtiyaçların ki�iyi davranı�a yönlendirmesi ise bunların tatmin olma düzeyi ile ilgilidir. 

Tatmin edilen bir ihtiyaç bireyi bir davranı�ı sergilemesini sa�lamaz ve birey üst seviyedeki 

ihtiyaçlar için davranı� sergilemeye ba�lar. Burada önemli olan çalı�anın hangi ihtiyaçlarını 

tatmin etmek istedi�inin anla�ılması ve bu tatmini sa�layacak ortamın olu�turulmasıdır 

(Koçel 2014: 734). Maslow’un �htiyaçlar Hiyerar�isi Yakla�ımı, alt seviyeden üst seviyeye 

do�ru hiyerar�ik olarak sıralanan be� ihtiyaç grubundan olu�maktadır. Bunlar, �öyle 

sıralanabilir: temel fizyolojik ihtiyaçlar, güvenlik ihtiyaçları, sosyal ihtiyaçlar, itibar ve saygı 

görme ihtiyacı, kendini gerçekle�tirme ihtiyacı (�im�ek vd., 2014: 152). 

Frederick Herzberg’in Çift Faktör Teorisine göre, i� yerinde bazı etmenler tatminle, 

bazı etmenler ise tatminsizlikle ilgilidir. Herzberg, bu faktörleri içsel ve dı�sal faktörler 

olarak iki kısımda incelemi�tir (Ertürk ve Keçecio�lu, 2012: 40). Ba�ka bir deyi�le, ki�iyi 

tatmin eden ya da motive eden iki temel faktör vardır. Bunlar; i�in kendisi, sorumluluk, 

ilerleme gibi faktörleri kapsayan motive edici faktörler, di�eri ise; ücret, maa�, çalı�ma 

ko�ulları gibi faktörleri içeren hijyen faktörleridir. Hijyen faktörleri, i�letmede bulunması 

gereken asgari ko�ullardır. Bunlar yoksa çalı�anı motive etmek mümkün de�ildir, bu 

faktörlerin varlı�ı motivasyon için gerekli ortamı sa�lar ancak asıl motive edici faktörler 

çalı�anın motivasyonunu sa�lar (Yaylacı vd., 2013: 174; Koçel, 2014: 738). Herzberg'e göre, 
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tatmin olmanın kar�ıtı dü�ünüldü�ü gibi tatminsizlik de�ildir. Tersine yaptı�ı ara�tırmaya 

göre tatminin kar�ıtı, tatminin ortadan kalkması; tatminsizli�in kar�ıtı ise tatminsizli�in 

ortadan kalkmasıdır. Bu nedenle tatminsizli�i yaratan nedenleri ortadan kaldıran bir yönetici 

çalı�anları güdülemi� olmaz, yalnızca sakin bir ortam olu�turabilir. Bireyleri güdülemek için 

yapılan i�in bizzat kendinden veya onun do�rudan sonuçlarından kaynaklanan etmenlere 

önem vermek gerekir (A�an ve Aydın, 2006: 106). 

McClelland’ın Ba�arma �htiyacı Teorisine göre bir birey üç grup ihtiyacın etkisi 

altında davranı� sergiler. Bunlar; ili�ki kurma ihtiyacı, güç kazanma ihtiyacı ve ba�arma 

ihtiyacıdır. Buradaki temel unsur bireyin bu ihtiyaçlardan hangisine sahip olmak istedi�inin 

belirlenmesi ve i� ortamının bu ihtiyaca göre düzenlenmesidir. Ki�i böyle bir ortamda 

i�inden daha fazla tatmin olabilecektir (Yaylacı vd., 2013: 175-176; Koçel, 2014: 739). 

McClelland’a göre, birçok insanda ba�arı ihtiyacı potansiyel olarak mevcuttur ancak bu 

ihtiyacın olu�masını sa�layacak ortam ve fırsat her zaman bulunamayabilir. Bireyin kendi 

ilgi alanlarında en iyi olma iste�i veya mükemmelli�e eri�me duygusu “ba�arı güdüsü” ile 

tanımlanabilir (�im�ek vd., 2014: 156).  

�li�ki kurma ihtiyacında olan bireyler; ba�kalarıyla arkada�lık ve duygusal ili�kiler 

içine girmek isterler, di�erleri tarafından sevilmeyi önemserler, bir grupla özde�le�erek 

kimlik duygusuna kavu�mak isterler. Güç kazanma ihtiyacı duyan bireyler ise; di�er bireyler 

üzerinde güç ya da etki sahibi olmayı isterler, kendilerine bu gücü sa�layacak durumlarda 

di�erleriyle rekabet halinde olmayı severler, sorumluluk alanlarının geni� olmasına ve içinde 

bulunulan konumdan gelen statüye önem verirler. Ba�arı Güdüsü olan bireyler; problemleri 

çözmede ki�isel sorumluluk almak isterler, amaca yönelirler, orta güçlük düzeyinde, 

gerçekçi ve gerçekle�tirilebilecek hedefler belirleyerek belli bir dereceye kadar risk alırlar, 

yaptıkları i�in sonuçlarını almak isterler, yüksek enerji ve istekle zorlu çalı�malara girerler 

(A�an ve Aydın, 2006: 107). 

Clayton Alderfer’in ERG (Existence, Relatedness ve Growth) Teorisi, Maslow’un 

teorisine benzemektedir. Bu teoriye göre ki�iyi davranı�a sevk eden üç farklı ihtiyaç vardır. 

Bunlar; var olma ihtiyacı, aidiyet-ili�ki kurma ihtiyacı ve geli�me ihtiyacıdır. Buradaki temel 

ilke ise; önce alt düzeydeki ihtiyaçlar tatmin edilmeli, daha sonra üst düzeydeki ihtiyaçlar 

tatmin edilmelidir (Yaylacı vd., 2013: 178; Koçel, 2014: 739). Var olma ihtiyacı; Maslow'un 

fizyolojik ve güvenlik gereksinimlerini kapsayan ihtiyaçlardır. Bu teoriye göre bu ihtiyaçlar 

ço�unlukla yapılan i� kar�ılı�ında elde edilen gelir ile giderilir. Aidiyet-ili�ki kurma ihtiyacı; 
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ki�inin önemli olarak gördü�ü ba�ka ki�ilerle ili�kide bulunma isteklerini belirtir. Maslow'un 

toplumsal ihtiyaçlarıyla saygınlık ihtiyaçlarının ba�kalarından saygı görme kısmı bu 

bölümdedir. Bu ihtiyaç genellikle birlikte çalı�tı�ı ki�iler tarafından kar�ılanır. Geli�me 

ihtiyacı; Bireyin kendisi ya da çevresi üstünde yaratıcı, üretici etkiler olu�turması, 

kabiliyetlerini kullanması, yeni kabiliyetler geli�tirmesi isteklerini içerir. Maslow’un öz 

saygınlık ile kendini gerçekle�tirme iste�i bu bölüme girmektedir (A�an ve Aydın, 2006: 

105). 

Skinner’ın Davranı� Ko�ullandırma teorisine göre; bireyler, sergiledikleri 

davranı�ları kar�ılı�ında alacakları sonuca ili�kin geçmi� deneyimlerine göre davranı�ı 

tekrarlayıp tekrarlamamaya karar vermektedirler. Ba�ka bir deyi�le bireyin içinde bulundu�u 

ko�ullar onun davranı�larını �ekillendirmektedir. E�er bireyin davranı�ları, ki�i tarafından 

memnun edici olarak nitelendirilirse, ki�i büyük bir olasılıkla aynı davranı�ı tekrar 

sergileyecektir. Çalı�anın sergiledi�i performans, i�letme tarafından takdir edilen bir 

davranı� ise i�letme çalı�anından aynı davranı�ı tekrarlamasını isteyecektir ve bunu 

sa�lamak için çalı�anını ödüllendirebilecektir (Yaylacı vd., 2013: 182; Koçel, 2014: 741-

742). 

Süreç kuramcılarından Victor Vroom’un geli�tirmi� oldu�u beklenti kuramının 

temeli, 1930 ve 1940’lı yıllardaki Kurt Lewin ve Edward Tolman’ın çalı�malarına 

dayanmaktadır. Beklenti kuramına göre, bireyler dü�ünen ve akıl yürüten varlıklardır. 

Bireyler mevcut ve ileriki dönemde olu�abilecek davranı�ları ile ilgili olarak bilinçli seçimler 

yaparlar. Vroom’un modeline göre bir bireyin motivasyon gücü, “belirli bir sonuca ula�ma 

beklentisi ile onun bu sonuca verdi�i de�erin çarpımına e�it” olmaktadır. Bu nedenle bir 

insanın faaliyette bulunma gücü, bütün sonuç veya amaçların valensleri (de�erleri) ile bu 

sonuç veya amaçların gerçekle�ebilme olasılıklarının çarpımlarının toplamına e�ittir (Ertürk 

ve Keçecio�lu, 2012: 41; �im�ek vd., 2014: 159). Victor Vroom’un Bekleyi� Teorisine göre; 

ki�inin belirli bir i� için çaba sarf etmesi, ki�inin ödülü arzulama derecesine ve ödüllendirme 

olasılı�ına ba�lıdır. E�er ki�i belirli bir çaba sarf etti�inde bu çabanın sonucu olarak bir 

ödülle kar�ıla�aca�ına inanıyorsa ve elde edece�i bu ödül farklı amaçların elde edilmesine 

de katkı sa�lıyorsa ki�i tatmin olacaktır (Koçel, 2014: 745).  

Lawler ve Porter Modeli, Vroom’un teorisini esas almaktadır. Porter ve Lawler’un 

kuramı, Vroom’un Kuramına ek olarak; gayret, bilgi, yetenek ve algıların rol de�i�ikliklerine 

göre performans ödüllendirmesinin olabilece�i savına dayanmaktadır (�im�ek vd., 2014: 
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160). Bu teoriye göre; gayret, bilgi, yetenek ve algılanan rol de�i�kenine göre bireyin 

gösterdi�i performans, algıladıkları e�it düzeydeki (di�er personellerin performansına 

istinaden) içsel ya da dı�sal bir ödül ile ödüllendirilse ki�i o zaman tatmin olur (Koçel, 2014: 

746). �çsel ödüller, çalı�anların i�yerinde çalı�ırken sergiledikleri üst düzey performans 

sebebiyle i�in kendisince verilir ve üst düzey ihtiyaçların giderilmesini sa�lar. Dı�sal ödüller, 

i�letme tarafından verilen ve alt düzey ihtiyaçları kar�ılayan ödüllerdir. Bu kuramda bir 

unsurun ödül olarak de�erlendirilmesi için ödülü alanın o ödüle olumlu de�er vermesi 

gerekir (Çakmur, 2011: 760). 

J.Stacy Adams’ın E�itlik Teorisine göre; bir çalı�anın i�inden tatmin olmasının 

temel ölçütü; çalı�tı�ı i� ortamıyla ilgili olarak algıladı�ı e�itlik ya da e�itsizliktir (Çelik, 

2011: 10). Çalı�an, gösterdi�i performansı ve bu performans sonucunda elde etti�i sonucu, 

di�er çalı�anların performansı ve elde ettikleri sonuçlarla kıyaslar ve e�er bir e�itsizlik 

algılarsa çalı�anın tatmin düzeyi dü�er (Koçel, 2014: 748). Çalı�an kendi çabaları ile di�er 

çalı�anların çabalarını kar�ıla�tırma sürecinde tespit etti�i e�itsizlikler do�rultusunda bazı 

olumsuz davranı�lar ortaya koymaktadır. Bu davranı�lardan bazıları i�ten ayrılma veya 

devamsızlık gibi sert tepkiler olabilirken, bazıları da kar�ıla�tırma kriterlerinin de�i�tirilmesi 

ya da i�inde sergiledi�i çabanın azalması �eklinde daha tolere edici olabilir (Akta� ve 

�im�ek, 2015: 211). E�itlik Kuramı, ki�ilerin i�e yönelik olarak sergiledikleri davranı�larının 

anla�ılmasına yönelik olarak önemli katkılar sa�lamı�tır. Hissedilen e�itlik durumları, 

çalı�anların i�e ili�kin davranı�ları ile ilgili planlarını ve i� çevresine ili�kin tepkilerini 

yakından etkileyebilmektedir (�im�ek vd., 2014: 161). 

Locke’un Amaç Teorisine göre; bireylerin kendileri için belirlemi� oldukları 

amaçların düzeyi bireyin motivasyonunu etkileyecektir. Ki�i e�er kendisi için yüksek ve zor 

bir amaç belirlemi�se, kendisine göre daha kolay ya da alt seviyede bir amaç belirleyen bir 

bireye göre daha fazla motive olacaktır (Koçel, 2014: 750). Bu teori performans temeline 

dayanan motivasyon programlarından (Amaçlara Göre Yönetim, vd.) kaynaklanır. Teoriye 

göre ki�isel hedeflerin belirlenmesi, motivasyonu dört farklı açıdan etkilemektedir. 

Birincisinde çalı�anın belirledi�i amaç, belirli bir i� üzerinde dikkatinin odakla�masını 

sa�lar; ikincisinde çalı�anın faaliyetlerinin düzenlenmesini ve artırılmasını sa�lar; üçüncü 

olarak belirlenen bu amaçlar, rekabet çevresinde görevi ba�arma anlamında kararlılı�ı artırır 

ve son olarak da örgütsel amaçlar benimsenmi� ise, örgüt bireyleri o hedeflere ula�manın 

yollarını ararlar (�im�ek vd., 2014: 162). 
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�� tatmini ile motivasyon arasında ikili bir ili�ki vardır. Genellikle çalı�anların 

istekleri ile i� çevresinden elde ettikleri unsurlar birbiriyle örtü�tü�ünde tatmin ortaya çıkar. 

Çalı�anın ortaya koydu�u performans sonucunda i�ten bekledi�i kazanım ile elde etti�i 

kazanımın kar�ıla�tırılması da i� tatminini ortaya koyar. Ancak çalı�anın performansı sonucu 

olarak elde etti�i tatmin ile çalı�ması sırasında hissetti�i tatmin farklıdır. Çalı�manın 

kar�ılı�ı sonucu elde edilen tatmin “dı�sal tatmin”, yaptı�ı i� esnasında hissedilen tatmin ise 

“içsel tatmin” dir (�im�ek vd., 2014: 166). Dı�sal tatmini dı�sal ödüller sa�larken, içsel 

tatmini de içsel ödüller sa�lamaktadır. Böylece beklentileri kar�ılanan çalı�anlar, kazançları 

oranında tatmin olurlar ve bu da ki�ilerin motivasyonunu ve performansını artırır (�im�ek 

vd., 2014:166). 

2.1.2. �� Tatminini Etkileyen Faktörler 

�� tatminini etkileyen çe�itli faktörler bulunmaktadır. Bu faktörler genellikle bireysel 

ya da örgütsel faktörler olabilir (Yılmaz ve Karahan, 2009: 199; Ay vd., 2015: 808). �� 

tatmini ki�iden ki�iye farklılık gösterir. Bu farklılık ki�inin de�erlerine ve de�erlerinin önem 

düzeyine göre de�i�ir (Özaydın ve Özdemir, 2014: 253; Saranya, 2016: 43; Sia ve Tan, 2016: 

19). 

2.1.2.1. �� Tatminini Etkileyen Bireysel Faktörler 

�� tatmininin olu�masında oldukça önemli bir etkiye sahip olan bireysel faktörler, 

bireyin do�u�tan sahip oldu�u çe�itli özellikler ile birlikte ya�amı boyunca elde etti�i 

deneyimlerle ilgilidir (A�ık, 2010: 38). Bireysel faktörler ya da ki�isel faktörler, bireylerin 

farklı düzeyde doyum elde etmelerini sa�layan etkenlerdir (Özaydın ve Özdemir, 2014: 

253). 

�� tatmini ile cinsiyet arasındaki ili�kilere yönelik olarak yapılan çalı�maların 

birbiriyle tutarlı sonuçlar göstermedi�i görülmektedir. �� tatmini ile cinsiyet arasındaki 

ili�kilerle ilgili olarak yapılan çalı�malarda erkek ve kadınlar için ortaya çıkan i� tatmini 

düzey farklılı�ının birçok ba�ka unsurlarla da ili�kisi olabilece�i göz ardı edilmemelidir 

(Özaydın ve Özdemir, 2014: 255). Bir kadına ya da bir erke�e toplumun uygun gördü�ü 

misyon, i� hayatında kadın ve erke�in davranı�ları üzerinde önemli bir etkiye neden olmakta, 

i� hayatına ve i�e bakı�ta önemli bir ayrımı te�kil etmektedir (Gürsel vd., 2012: 117). 

Bireyin sahip oldu�u ya�; bireyin tutumları, hareketleri, davranı�ları ve verdi�i 

kararlar üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. Bundan dolayı bireyin i� ile ilgili duygu, dü�ünce 
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ve tutumunda da sahip oldu�u ya�a göre bazı farklılıkların görülmesi olasıdır (A�ık, 2010: 

38). �� hayatına yeni girmi� genç bir bireyin i� tatmin düzeyi dü�ükken, aynı i�te uzun 

yıllardır çalı�an bireylerin i� tatmin seviyeleri yüksektir. Bu ki�ilerin sahip oldukları ya� 

beraberinde sahip oldukları tecrübenin de artmasına neden olarak i� tatmin düzeylerinin de 

artmasını sa�layabilecektir (Baltacı vd., 2014: 66). Genç çalı�anların i� alı�kanlıkları ve 

i�lerine ba�lılık seviyeleri çok fazla olmayabilir, çünkü i� hayatı dı�ında daha ilgi çekici i�ler 

bulabilirler. Orta ya� düzeyindeki bireyler, i� çevrelerini tanımı� ve i�e belli bir oranda 

alı�mı� kimselerdir. Yaptıkları i� sonucunda elde ettikleri tatmini anlamak genç çalı�anlara 

göre daha kolay olabilmektedir. Orta ya� düzeyindeki bireylerin faklı i�lerde çalı�mı� 

olmaları da mevcut i�leri ile daha önceki i�lerini kar�ıla�tırma olana�ı sa�lamakta ve bu 

durumda onların i�e olan tutumunu etkileyen bir unsur olarak kar�ımıza çıkmaktadır. Ya�lı 

bireyler, ya�ları ilerledikçe de�i�ime daha fazla direnç gösterebilmektedir. Yeni teknolojileri 

kullanmaya daha az isteklidirler; daha az hırslı, daha sa�lıksız ve stresli ortamlara daha az 

dayanıklıdırlar (Gürsel vd., 2012: 116-117). 

E�itim durumu, i� tatmini ile ili�kilendirilen di�er bir faktördür. Yüksek bir e�itim 

seviyesine sahip olan bireylerin genel i� tatmin düzeylerinin, e�itim seviyesi daha dü�ük 

bireylere göre daha fazla oldu�u görülmektedir (A�ık, 2010: 40). Genellikle ki�iler sahip 

oldukları e�itim seviyesine uygun olmayan i�lerde çalı�tıkları zaman kendilerini mutsuz 

hissetmekte ve bu durum onların i� tatmin düzeylerini olumsuz etkilemektedir. Bunun tam 

tersi bir durumda, yani ki�ilerin yaptıkları i� e�itim seviyelerine göre daha üst bir 

pozisyondaysa, bu sefer de ki�ide endi�e ya da stres olu�makta ve böylece ki�inin i� tatmin 

düzeyi dü�mektedir (A�ık, 2010: 40). Aynı zamanda insanlar kendilerini çevreleyen 

sosyoekonomik �artların ve aile yapısının etkisiyle, e�itimlerini bir mesle�e yönelik olarak 

gerçekle�tirmektedirler. Bundan dolayı, sosyal ve ekonomik �artların imkan tanıdı�ı ölçüde 

e�itimini sürdürmü� ve yüksek e�itim almı� ki�ilerin i�e bakı� açıları, e�itim düzeyi dü�ük 

ki�ilere göre çok farklı olmaktadır (Gürsel vd., 2012: 117). Bu da i� tatminini 

etkileyebilmektedir. 

Bir çalı�anın organizasyon yapısı içerisindeki yeri, yaptı�ı i� onucunda elde etti�i 

statü, hem i� ya�amında hem de i� ya�amı dı�ında önemli bir unsurdur (Özaydın ve Özdemir 

2014: 255). Bir i�letmedeki çalı�ma süresi aynı zamanda i� tecrübesinin bir göstergesi olarak 

görülebilir. Özellikle aynı i�letmede uzun yıllar görev yapan çalı�anların i� tatmin seviyesi 

yüksek olabilmektedir. Aslında i� tatmin seviyesinin yüksek olması, ki�inin i�letmesini ve 



60�
�

i�ini iyi bir �ekilde tanıması, tecrübeleri ve beklentileri ile uyum içerisinde olmasından 

kaynaklanabilmektedir. Ancak, i�e yeni ba�layan çalı�anların i� tatmin düzeyleri uzun süre 

çalı�anlara göre daha dü�ük olabilmektedir. Bu durum, i�e yeni ba�layan ki�ilerin i�letmeden 

ya da yaptı�ı i�ten beklentilerinin çok fazla olması ve bazen de gerçekçi olmayan 

beklentilere sahip olabilmeleri ile ili�kilendirilmektedir (A�ık, 2010: 42). 

2.1.2.2. �� Tatminini Etkileyen Örgütsel Faktörler 

Örgütün ba�arısı, çalı�anların ba�arısından ayrı dü�ünülemez. �kisinin de birbiri 

üzerinde önemli etkileri vardır. Örgütsel faktörler çalı�anın i� tatmini üzerinde önemli bir 

etkiye sahiptir (Park ve Cho, 2016: 68) Çalı�anın beklentilerinin kar�ılanmasında ve i� 

tatmininin sa�lanmasında örgütün çalı�ana sundu�u örgütsel olanaklar belirleyici rol 

oynamaktadırlar (Akıncı, 2002: 5). �� ile ilgili yapılacak olan birtakım düzenlemeler, 

çalı�anların daha fazla verimli olabilmesi için belirlenecek programların geli�tirilmesinde 

fayda sa�layabilir. Bu noktada, i�e yönelik görevler, i�in getirdi�i sorumluluklar, bu i�i 

yapabilecek ki�inin ta�ıması gereken nitelikler belirlenir. �� analizi, i� tanımı, i� gerekleri ve 

i� de�erlemesi gibi örgütsel düzenlemelerle �effaf bir örgüt kültürü olu�turulabilir. Yapılan 

bu düzenlemeler çerçevesinde i�e yönelik olarak görevlerin belirlenmesi ve kimin neyden 

sorumlu olaca�ının açık bir �ekilde ortaya konulmasıyla örgüt yapısı içindeki belirsizlik 

ortadan kaldırılabilir. Açık ve standart düzenlemelerin çalı�anların i� tatmin düzeyi üzerinde 

olumlu etkisinin oldu�u genel kabul gören bir anlayı�tır (Akıncı, 2002: 5). 

Çalı�anlar tarafından yapılan i�in niteli�i, çalı�anların i� tatmini düzeylerini 

etkileyebilen bir unsurdur. Çalı�anın i�e en kısa sürede uyum sa�laması isteniyorsa, yapılan 

i�in niteli�ine ba�lı olarak, i� ortamının ve i�i etkileyen ko�ulların iyi bir �ekilde 

düzenlenmesi gerekmektedir. Bu amaçla yapılacak her türlü faaliyet i�letmenin kendisinden 

çok çalı�anı üzerine odaklandı�ından, onları memnun edecek ve bu sayede tatmin olmasını 

sa�layabilecektir (Özler ve Ünver, 2012: 333). ��in niteli�i, çalı�anların ilgilerini çeken, 

ho�larına giden bir i�te çalı�ıyor olmalarını ve i�lerinden dolayı sorumluluk alabilecekleri 

bir i� ortamının bulunmasını ifade etmektedir (A�an ve Erenler, 2008: 206). 

�� tatminini etkileyen örgütsel faktörlerin en önemlilerinden biri ücrettir. Genellikle 

ki�inin yaptı�ı i� kar�ılı�ında aldı�ı ücret sahip oldukları motivasyonu da etkiler. Çünkü 

alınan ücret, i�letme yöneticilerinin çalı�anları de�erlendirdi�i bir araç olarak görülür. 

Yaptı�ı i� kar�ılı�ında yükse düzeyde bir ücret alan ki�i, i�verenin kendisinden memnun 

oldu�unun; daha alt düzeyde bir ücret alması ise memnuniyetsizli�inin birer göstergedir. 
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Çalı�anın i�e kar�ı tutumunu, aldı�ı ücretin yeterlili�i ve ihtiyaçlarını kar�ılama derecesi 

belirlemektedir. (A�ık, 2010: 41; Luthans, 2011: 142; Özaydın ve Özdemir, 2014: 257). 

Ba�ka bir deyi�le, ki�iler e�er yaptıkları i� sonucunda elde ettikleri ücretin hak ettiklerinden 

daha az oldu�unu dü�ünüyorlarsa, i� tatmin düzeyleri bu durumdan olumsuz etkilenmektedir 

(Baltacı vd., 2014: 66). 

��letmedeki çalı�anların yükselme olanaklarının i� tatmini üzerinde etkili oldu�u 

bilinmektedir. Ancak yükselmenin adil olması ve belli ölçütlere dayanması çalı�anlar 

açısından önemlidir (A�ık, 2010: 41). Yükselme kavramından kasıt, çalı�anın örgütün 

hiyerar�ik yapısı içerisinde ilerleme olana�ının mevcudiyetidir. E�er çalı�an, verilen görevi 

ba�arılı bir �ekilde yerine getirmesi sonucunda daha yüksek bir pozisyona getirilebilece�ini 

bilirse bu olumlu sonuç, ki�inin i� tatminine de olumlu yansıyacaktır (A�an ve Erenler, 2008: 

205; Luthans, 2011: 142). Özellikle i� imkânlarının sınırlı oldu�u kriz ve kriz sonrası 

dönemlerde çalı�anların mevcut çalı�tıkları i�letmelerde terfi etme potansiyeli i� tatminini 

etkilemektedir (Ku�luvan ve Ku�luvan, 2005: 195). 

Çalı�anlara yönelik olarak yapılan ödüllendirmelerin adil bir �ekilde olması i� 

tatminini pozitif yönde etkileyebilmektedir. Adil ve performansa dayalı bir de�erleme 

sistemi sonucu ba�arılı olanların ödüllendirilmesi ki�inin i� tatmin düzeyini arttırmakta iken, 

bu ödüllendirmenin olmaması ya da hatalı olması ise ba�arılı oldu�una inanan çalı�anların 

i� tatminini olumsuz yönde etkilemektedir (A�ık, 2010: 41). 

Ki�ilerin sahip oldu�u çalı�ma �artları ve onu etkileyen fiziksel ko�ullar da i� 

tatminini etkileyen önemli faktörler arasında sayılabilir. Mevcut çalı�ma �artlarının istenilen 

bir seviyeye çıkarılması, çalı�anların motivasyonunu etkileyebilece�i gibi örgüte ba�lılı�ı ya 

da adanmı�lı�ı ve dolayısıyla i� tatminini de artırabilecektir (Luthans, 2011: 142; Özaydın 

ve Özdemir, 2014: 256). Fiziksel çalı�ma ko�ullarının kötü ya da olumsuz olması 

çalı�anların i� tatmin düzeyini dü�ürebilmektedir. Örne�in a�ırı gürültülü, sıcak ya da so�uk 

bir i� ortamında çalı�an ki�ilerin hissetti�i fiziksel baskılar nedeniyle gerilim ya�amaları, i� 

tatmin düzeyinin dü�mesine neden olabilmektedir (A�ık, 2010: 40).  

Çalı�anları sürekli ve sıkı bir �ekilde denetlemek çalı�anlara özgürlüklerinin 

kısıtlandı�ını hissettirmekte ve bu durum i�letme yöneticileri ile çalı�anlar arasındaki 

ili�kilere zarar vererek i� tatminini olumsuz yönde etkileyebilmektedir. Tam tersi bir denetim 

mekanizmasında ise yöneticiler ile çalı�anlar arasında olu�abilecek olumlu ili�kiler tatmin 

düzeyini artırabilecektir (Özler ve Ünver, 2012: 331). 
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�� tatminini etkileyen örgütsel faktörlerden bir di�eri de çalı�anların çalı�ma 

arkada�larıdır. Farklı de�er yargılarına, tutumlara ve amaçlara sahip çalı�anlar i�letme içinde 

birtakım gerginliklerin ya�anmasına ve bu durumda i�letme içerisinde çatı�ma ortamına 

neden olabilecektir. Bu �ekildeki bir i�letme çevresinde görev yapan çalı�anların i�lerinden 

duyacakları tatmin düzeyi azalabilecektir (Luthans, 2011: 142; Özler ve Ünver, 2012: 332). 

Arkada� canlısı, birbirlerini destekleyen bir i� ortamının, çalı�anların tatmin düzeyi üzerinde 

orta düzeyde bir etkisi vardır. Çalı�anın içinde bulundu�u grup çalı�ana bir destek, 

rahatlama, tavsiye ve i� konusunda çe�itli yardımlarda bulunuyorsa bu tür bir ortam i� 

tatminini olumlu yönde etkiler (Özaydın ve Özdemir, 2014: 257). Aynı zamanda çalı�anlar 

çalı�ma arkada�larının i�in gerektirdi�i bilgi ve beceriye sahip, deneyimli, yetenek ve 

ki�ilikleri i�e uygun insanlar olmasını istemektedir. Dolayısıyla i�in gerektirdi�i niteli�e ve 

kabiliyete sahip, tecrübeli, i�e uygun ki�ilerin adil, tarafsız ve profesyonel bir personel seçim 

süreci ile i�e alınması da mevcut çalı�anların i� tatminini etkilemektedir (Ku�luvan ve 

Ku�luvan, 2005: 195). 

Çalı�anların i� tatminini etkileyebilecek di�er bir unsur da çalı�anlar ile yöneticiler 

arasındaki ili�kilerdir. Özellikle içe dönük, yeteri kadar ileti�im içinde olmayan çalı�anlarla 

ileti�im konusunda yöneticilere çok önemli roller dü�ece�i için, yöneticinin çalı�anına 

ula�abilmesi veya onunla ileti�ime girebilmesi önemlidir. Çalı�anı ile mesafeli diyalog kuran 

yönetici, çalı�anı anlamakta zorluk çekecek, çalı�anın da gereken zamanlarda yöneticisine 

ula�ması zorla�acaktır. Gerek otoriter yakla�ım gerek mesafeli yakla�ım, çalı�anı 

yöneticisinden uzakla�tırabilecektir (Özaydın ve Özdemir, 2014: 256). Yöneticinin 

sergiledi�i davranı� tarzı, çalı�anların bekledikleri yöneticilik tarzı ile uyumlu olmadı�ında, 

çalı�anların tatminsizlik ya�amasına neden olabilmektedir (A�an ve Erenler, 2008: 205). 

�ekilde 2.1 de görülece�i üzere, çalı�anların sahip oldu�u ki�isel özellikler veya 

örgütsel düzenlemelerin, örgüt kültürünün ve genel örgütsel faktörlerin dahil oldu�u i� 

ortamına ba�lı örgütsel faktörler nedeniyle, çalı�anlarda i� tatmini ya da i� tatminsizli�i 

ortaya çıkabilecektir. 
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�ekil 2.1. �� Tatmini ile �lgili Neden – Sonuç �li�kisi 

 

Kaynak: (Akıncı, 2002: 6). 

2.1.3. �� Tatminin Sonuçları 

�� tatmininin sonuçları, çalı�anların fiziksel ve ruhsal sa�lı�ını, i�letmenin çalı�ma 

ba�arısını ve verimlili�ini, toplumun geli�me ve huzurunu etkilemesi bakımından göz ardı 

edilemeyecek kadar önemlidir. Bu nedenle, i� tatmini sonuçları itibariyle sadece bireysel 

de�il aynı zamanda örgütsel ve toplumsaldır (Kök, 2006: 296). �� tatminini etkileyen ki�isel 

nedenler ve i� ortamına ba�lı örgütsel nedenler çalı�anlar üzerinde i� tatmini ya da i� 

tatminsizli�i sonucunu ortaya çıkarabilir. Bu faktörler çalı�andan çalı�ana farklılık 

gösterece�i için, i� tatmininin sonuçları da çalı�andan çalı�ana farklılık gösterebilecektir. 

Farklı bireysel özelliklere sahip çalı�anların i�ten algıladıkları i� tatmini duygusu da farklı 

olmaktadır (Akıncı, 2002: 6). 

�� tatminsizli�i sebebiyle i�ten ayrılan çalı�anların yerine yeni çalı�anların bulunması 

ve yeni çalı�anların tecrübeli olsalar dahi, yeni örgütün i� sistemleri, örgütsel politikaları 

konusunda e�itilmesi zorunlulu�u, örgüt i�gücü ba�arımındaki dü�ü�, i�letme 

masraflarındaki artı�lar ve mü�teri tatminsizli�i göz önüne alındı�ında, çalı�an i� tatmininin 

sa�lanmasının önemi ortaya çıkmaktadır (Akıncı, 2002: 9). 

Yaptı�ı i�ten dolayı tatmin düzeyi yüksek olan çalı�anlar, i�letmelerinde daha yüksek 

düzeyde performans sergileyebilir. Ba�ka bir deyi�le çalı�anların sahip oldu�u i� tatmini 
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düzeyi ile i� performansları arasında genellikle pozitif yönlü bir ili�ki söz konusudur 

(Luthans, 2011: 143). 

�� tatminine sahip olan çalı�anlar görev yaptıkları örgüte ba�lı olabilecektir. �� tatmin 

düzeyi yüksek olan ki�ilerin i�letmelerini daha fazla sahiplendi�i, i�e olan ba�lılıklarının 

daha iyi oldu�u ve iste�e ba�lı çalı�an i�gücü devir hızı oranının azaldı�ı saptanmı�tır 

(Akıncı, 2002: 8; Luthans, 2011: 142-143; Sanı vd., 2016: 39). �� tatmininin yüksek oldu�u 

çalı�anlarda tam tersi bir durum söz konusu oldu�unda yani i� tatmini dü�ük oldu�unda, 

çalı�anların i�e ba�lılı�ı dü�ük olabilir. Ancak birçok nedenden dolayı çalı�mak zorunda 

olan ki�iler, örgüt içinde olumsuz davranı�lar ortaya koymaya ba�larlar. Bu tür çalı�anlarda 

sürekli �ikâyette bulunmalar, i�letmeye yönelik olumsuz ele�tiriler, görev yapan di�er 

personelin morallerini bozma, i�i yava�latma, i�e devamsızlık ve sonuçta da i�ten ayrılma 

gibi nihai davranı�lar sergileyebilirler (Akıncı, 2002: 8; Luthans, 2011: 142-143). 

�ekil 2.2. �� Tatmininin Etkileri 

 

Kaynak: (Ezzedeen, 2003’den aktaran Pelit ve Öztürk, 2010: 51). 

Yukarıdaki �ekle bakıldı�ında, i�letmelerde görev yapan çalı�anların sahip oldu�u i� 

tatmin düzeyinin birçok unsuru etkiledi�i görülmektedir. �� tatmin düzeyi çalı�anların, 

sa�lıkları ile i� içerisindeki ve i� dı�ındaki davranı�larını etkilemektedir. �� tatmin düzeyi 

yüksek ise bu etkiler olumlu yönde gerçekle�ebilecektir.  
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Ya�amının önemli bir kısmını çalı�tı�ı i�yerinde geçiren bir çalı�anın tatmin düzeyi 

özel ya�amını ve sa�lı�ını olumlu ya da olumsuz bir �ekilde etkileyebilmektedir. �� 

tatmininin yüksek olmasının çalı�an mutlulu�una katkıda bulundu�u, dü�ük olmasının ise, 

çalı�anın i�ine yabancıla�masına neden oldu�u, buna ba�lı olarak da ilgisizli�in ve 

uyumsuzlu�un ortaya çıktı�ı genel kabul gören bir anlayı�tır (Akıncı, 2002: 7). �� 

tatminsizli�inin çalı�anlar üzerinde devamsızlık, i�ten ayrılma, yabancıla�ma, 

psikofizyolojik ve psikosomatik rahatsızlıklar ve zarar verici davranı�larda bulunma gibi 

olumsuz etkiler yaratabilecektir. Bu sonuçların hepsi çalı�anları ve i�letmeleri derinden 

etkiledi�i için, i� tatminin ve tatminsizli�inin dikkate alınması, ölçülmesi ve sorunların 

giderilme çabasının devamlılı�ı gerekir (Sencan vd., 2013: 106). 

Ki�ilerin sahip oldu�u tatmin düzeyleri, tamamen ihtiyaçları ve bu yöndeki 

beklentileri ile ilgili olup söz konusu ihtiyaçlar fizyolojik ve psikolojik ihtiyaçlar olarak 

sınıflandırılmaktadır. Fizyolojik ihtiyaçlarda tatmin oldukça dü�me ya�anırken, psikolojik 

ihtiyaçlar tatmin edildikçe artmaktadır (Poyraz ve Kama, 2008: 148). 

Alanyazın incelendi�inde i� tatminin i�letmeler için çok önemli sayılabilecek 

unsurlar üzerinde etkisini belirlemek amacıyla birçok çalı�manın yapıldı�ı görülmektedir. 

Bu çalı�malardan bazıları �u �ekildedir: Hancer ve George (2003. 85), restoran çalı�anlarının 

i� tatmin düzeyini belirlemek amacıyla restoranlarda yönetici pozisyonunda olmayan 798 

çalı�an üzerinde bir ara�tırma yapmı�tır. Katılımcıların yakla�ık yarısının dü�ük di�er 

yarısının ise orta ve yüksek düzeyde i� tatmin düzeyine sahip oldu�unu belirlemi�tir. Aynı 

zamanda çalı�anların i� tatmin düzeylerinin sahip oldukları ya�, cinsiyet, görev süresi ve i� 

türüne göre anlamlı farklılıklar gösterdi�i tespit edilmi�tir. 

Ku�luvan ve Ku�luvan (2005: 193), otel i�letmelerinde i� ve i�letme ile ilgili 

faktörlerin çalı�an tatmini üzerindeki görece etkisini belirlemek amacıyla 340 otel çalı�anı 

üzerinde bir ara�tırma yapmı�tır. Ara�tırma sonucunda; genel i� tatmini ile i�in özellikleri, 

amirden destek, çalı�ma arkada�larından destek, seçici i�e alma, e�itim, yeterli ücret, sosyal 

haklar, terfi fırsatları, kararlara katılım, performans de�erlendirme, i� güvencesi, kariyer 

yönetimi, fiziksel çalı�ma ortamı ve personel kullanım alanları arasında istatistiki olarak 

anlamlı pozitif korelasyon tespit etmi�ken; rol çatı�ması, i� yükü, kaynak yetersizli�i, roller 

arası çatı�ma arasında ise negatif korelasyon bulmu�lardır. 

Christen ve arkada�ları ise (2006: 144), 177 çalı�an üzerinde i� tatmini ile i� 

performansı arasındaki ili�kiyi belirlemeye çalı�mı�tır. Ara�tırma sonucunda ise i� tatmini 
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ile i� performansı arasında pozitif yönlü anlamlı ili�ki tespit edilmi�tir. Ba�ka bir deyi�le 

çalı�anların i� tatmin düzeyi arttıkça i� performansları da artabilecektir. 

Ta�lıyan’ın (2007: 194) turizm ve seyahat sektörü çalı�anlarına yönelik olarak i� 

tatmini ile mü�terilerin memnuniyeti arasındaki ili�kiyi belirlemek amacıyla yaptı�ı 

çalı�mada; çalı�anların i� tatmin düzeyinin mü�teri memnuniyetini olumlu yönde etkiledi�i 

ortaya konmu�tur. �� tatminini olumsuz etkileyen uygulama ve faktörlerin azaltılması 

durumunda hem çalı�anların i� tatmininin artaca�ı hem de bunun sonuçlarının mü�teri 

memnuniyetine olumlu katkılar yapabilece�i söylenebilir. 

Gazzoli ve arkada�ları (2010: 56), 474 restoran çalı�anı ve 1259 mü�teri üzerinde 

güçlendirme ve i� tatmininin mü�terilerin hizmet kalite algısı üzerindeki etkisini belirlemek 

amacıyla bir ara�tırma gerçekle�tirmi�lerdir. Ara�tırma sonucunda güçlendirme ve i� 

tatmininin mü�terilerin hizmet kalite algısı üzerinde anlamlı etkilere sahip oldu�unu ortaya 

koymu�lardır. Nur’un (2011: 230), 412 kamu hastanesi çalı�anları üzerinde i� tatmini ile 

stres arasındaki ili�kiyi ortaya koymak amacıyla yaptı�ı çalı�masında, i� tatmini ile stres 

arasında negatif yönde güçlü bir ili�ki bulunmu�tur. Çalı�anların i� tatmin düzeyleri arttıkça 

stres belirtilerinin azalabilece�i, i� tatmin düzeyi azaldıkça stres belirtilerinin artabilece�i 

söylenebilir. 

Yelbo�a’nın (2012: 178) Otomotiv sektöründeki 310 beyaz yakalı çalı�an üzerinde 

i� tatmini ile örgütsel adalet arasındaki ili�kiyi tespit etmek amacıyla yaptı�ı çalı�masında; 

i� tatmini ile i�lemsel adalet, da�ıtım adaleti, ki�iler arası adalet ve bilgisel adalet arasında 

pozitif yönlü ili�kiler tespit edilmi�tir. 

Arsan ve Acar’ın (2013: 293), 170 akademisyen üzerinde i� tatmini, ya�am tatmini 

ve tükenmi�lik arasındaki ili�kileri ortaya koymak amacıyla yaptıkları çalı�mada; i� tatmini 

ile ya�am tatmini arasında pozitif yönlü, tükenmi�lik arasında ise negatif yönlü ili�kiler 

oldu�u tespit edilmi�tir. Ba�ka bir deyi�le i� tatmin düzeyi yüksek olan çalı�anların ya�am 

tatmin düzeyi yüksek, tükenmi�lik düzeyi ise dü�ük olabilecektir. 

Er�an ve arkada�ları (2013: 119), i� tatmini ve algılanan i� stresi ile aralarındaki 

ili�kinin incelenmesi amacıyla 180 sa�lık çalı�anı üzerinde yaptıkları çalı�mada; i� tatmini 

ile i� stresi arasında negatif yönlü ili�ki tespit etmi�lerdir. Bu sonuca göre i� tatmin düzeyinin 

yüksek olması i� stresini azaltabilecektir. 
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Güner ve arkada�ları (2014: 59), mesleki stres ve tükenmi�lik düzeylerinin i� tatmini 

ve ya�am doyumu düzeyleri ile ili�kisini belirlemek amacıyla 159 kamu ve özel sektör banka 

çalı�anı üzerinde bir ara�tırma gerçekle�tirmi�tir. Ara�tırma sonucunda, mesleki stres ile i� 

tatmini arasında negatif yönlü, tükenmi�lik ile i� tatmini arasında negatif yönlü, i� tatmini 

ile ya�am doyumu arasında ise pozitif yönlü ili�kiler bulunmu�tur. Bu sonuçlara ba�lı olarak, 

i� tatminin mesleki stresi ve tükenmi�li�i azalttı�ı, ya�am doyumunu ise artırdı�ı 

söylenebilir. 

Akta� ve �im�ek (2015: 215-216), 202 kamu çalı�anının örgütsel sessizlik 

tutumlarında i� tatmini ve duygusal tükenmi�lik algılarının rolünü belirlemek amacıyla 

yaptıkları çalı�mada; i� tatmini ile duygusal tükenmi�lik algıları arasında negatif yönlü, 

örgütsel sessizlik tutumları ile i� tatmini algıları arasında ters yönlü ili�kiler tespit 

etmi�lerdir. Ba�ka bir deyi�le i� tatmininin duygusal tükenmi�li�i ve örgütsel sessizli�i 

azaltıcı bir etkiye sahip oldu�u söylenebilir. 

Ülker ve Özdemir’in (2016: 345) 140 kooperatif çalı�anı üzerinde i� tatmini ile 

örgütsel ba�lılık arasındaki ili�kiyi belirlemek amacıyla yaptıkları çalı�mada; çalı�anların 

örgütsel ba�lılık düzeyleri ile içsel i� tatmini düzeyleri arasında pozitif yönde anlamlı, dı�sal 

i� tatmini düzeyleri arasında ise pozitif yönde anlamlı bir ili�ki oldu�u görülmü�tür. Bu 

nedenle, çalı�anlardaki örgütsel ba�lılık düzeyini (özellikle de duygusal ba�lılık) artırmak 

isteyen i�letme yöneticilerinin çalı�anların i� tatmin düzeyini artırabilecek faaliyetleri 

yapmalarının gerekli oldu�u söylenebilir. 

2.2. ��ten Ayrılma Niyeti Kavramı 

��ten ayrılma niyeti, bir çalı�anın i�inden ayrılma iste�i, i�ini bırakmayı planlaması 

ya da dü�ünmesi sürecidir (Mobley vd.,1979’den aktaran Lambert and Hogan, 2009: 98). 

��ten ayrılma niyeti çalı�anların istihdam ko�ullarından tatminsiz olmaları durumunda 

gösterdikleri yıkıcı ve aktif bir eylemdir (Rusbelt ve di�erleri, 1988: 599). ��ten ayrılma, 

çalı�anın i�i fiilen bırakması anlamına gelirken, i�ten ayrılma niyeti ise çalı�anın i�ten 

ayrılma iste�inin davranı�sal bir tutumu olarak ifade edilir (Meni�a 2006’dan aktaran Telli 

vd., 2012: 138). Gaertner’a göre i�ten ayrılma niyeti bir bireyin kendi inisiyatifi ile sosyal 

bir sistemden çıkma e�ilimidir (Gaertner, 1999: 479). 

Çalı�anların i�ten ayrılma niyeti, bu niyetin ortaya çıkmasına neden olan davranı�lar 

ve i�letmelere etkileri, i�letmeler için önemli bir sorun te�kil etmekte ve konuyla ilgili birçok 
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ara�tırma yapılmasını neden olmaktadır (Porter vd., 1973; Hwang ve Kuo, 2006, Ta�tan, 

2012).  

Genellikle i�ten ayrılma niyeti ile ilgili yapılan çalı�malar, i�lerinden memnun 

olmayan çalı�anların mevcut i�lerinden ayrılıp farklı i�ler bulma e�iliminde olduklarını 

göstermi�tir. Ancak e�er çalı�anların yeni bir i� bulma fırsatları yoksa bu durumda duygusal 

ve zihinsel olarak i�letmeden uzakla�maktadırlar (Salleh vd., 2012: 3430). 

��ten ayrılma, gönüllü ya da gönülsüz olmak üzere iki �ekilde meydana gelebilir. 

Çalı�anın kendi iste�i ile i�i bırakmaya karar vermesi gönüllü i�ten ayrılma, i�ten ayrılmasına 

i�letme tarafından karar verilmesi durumunda ise gönülsüz i�ten ayrılma söz konusu 

olmaktadır (Aslan ve Etyemez, 2015: 485-486). Mobley (1977) çalı�anların i�ten ayrılma 

niyetini on farklı süreçte açıklamaktadır (Mobley 1977 ‘den aktaran Gürpınar, 2006: 53).  

1. Mevcut i�in de�erlendirilmesi, 

2. �� tatmini / i� tatminsizli�i deneyimi, 

3. Ayrılma dü�üncesi, 

4. Ayrılmanın fayda ve maliyetinin dü�ünülmesi, 

5. Alternatifleri ara�tırma niyetinin olu�ması, 

6. Alternatifleri ara�tırma, 

7. Alternatifleri de�erlendirme, 

8. Alternatif i�ler ile mevcut i�in kar�ıla�tırılması, 

9. ��ten Ayrılma / Kalma niyeti, 

10. Ayrılma / Kalma. 

Öncelikle çalı�an mevcut i�ini birçok açıdan de�erlendirir ve bu de�erlendirme 

sonucunda i�inden duydu�u i� tatmin düzeyini belirlemi� olur. E�er sonuç i� tatminsizli�i 

ise çalı�anda i�ten ayrılma dü�üncesi olu�ur. Bu dü�üncenin olu�masından sonra çalı�an i�ten 

ayrılmanın fayda maliyet analizini yapar. ��ten ayrılmasının kendisi için ortaya 

çıkarabilece�i avantaj ve dezavantajları belirler. Daha sonraki süreçte ise yeni i�ler için 

seçenekler ara�tırılır ve de�erlendirilir. Bulunan seçenek i�letme çalı�anının mevcut i�iyle 

kar�ıla�tırılır ve bu kar�ıla�tırma sonucunda e�er çalı�an alternatif i�in mevcut i�inden daha 

iyi oldu�una karar verirse i�ten ayrılır. Tam tersi durumda ise mevcut i�ine devam eder. 
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Micheals ve Sprector’a (1982: 57) göre, i� öncesi beklentiler, kabul edilmi� i� 

özellikleri, liderlik, ya�, ücret seviyesi, i� seviyesi ve kıdem, i� tatmini ile örgütsel ba�lılı�ı 

etkileyerek i�ten ayrılma niyetinin olu�masına ve daha sonraki süreçte bu niyetin ayrılma ile 

sonuçlanmasına neden olabilmektedir ve i�ten ayrılma süreci bu �ekilde ortaya 

çıkabilecektir. 

2.2.1. ��ten Ayrılma Niyetinin Nedenleri 

Çalı�anlarda i�ten ayrılma dü�üncesinin olu�masına neden olan faktörler bireysel, 

örgütsel ve çevresel faktörler olarak ele alınabilir (Aslan ve Etyemez, 2015: 485-486). 

2.2.1.1. Bireysel Faktörler 

Ghapanchi ve Aurum (2011: 242-243), çalı�anların i�ten ayrılma niyetini etkileyen 

bireysel faktörleri dört temel alt kategoride de�erlendirmi�tir. Bunlar demografik özellikler 

(ya�, cinsiyet, medeni durum), be�eri sermaye (e�itim), motive edici yapılar (ba�arı ve 

kariyer yönelimi ihtiyacı) ve mesleki davranı� (i� performansı ve di�erleri ile ili�kiler) 

yapılarıdır. Aynı zamanda çalı�anın sahip oldu�u i� tatmini, örgütsel ba�lılık, duygusal 

tükenmi�lik, i� endi�esi, gelece�e yönelik belirsizlikler gibi psikolojik faktörler de i�ten 

ayrılma niyetini etkileyebilmektedir (Ghapanchi ve Aurum, 2011: 242-243). Örne�in e�itim 

düzeyi yüksek olan çalı�anlar, ilk ba�larda yeni i� fırsatlarını takip etmek ya da yeteneklerini 

güncellemek için yarı zamanlı i�lere a�ırlık verebilirler. ��ten ayrılma niyetine örgütsel 

ba�lılık açısından baktı�ımızda, örgütsel ba�lılı�ın en fazla beklenen sonucu olarak i�gücü 

devrinin azalması görülebilir. Buna göre, örgütsel ba�lılı�ı dü�ük olan bireylerin örgütten 

ayrılma niyetlerinin ve arzularının daha yüksek olabilece�i ifade edilebilir (Çarıkçı ve 

Çelikkol, 2009:159). Bireyin i�ine yükledi�i anlam da i�ten ayrılma niyetini 

etkileyebilmektedir. Bir çalı�anın yaptı�ı i�i anlamlı bulması i�ten ayrılma niyeti 

azaltabilmektedir. Ki�inin sektör farklı olmaksızın yaptı�ı i�i anlamsız olarak nitelendirmesi, 

i�ten ayrılma niyetini artırıcı bir unsur olabilecektir. Özellikle sahip oldu�u de�erler ve 

inancı ile ters dü�en i�lerde çalı�an ve örgütün amaçlarının gerçekle�tirilmesine katkı 

sa�layamadı�ını dü�ünen bireylerin i�ten ayrılmaya niyetinde olmaları muhtemeldir (Kitapçı 

vd., 2013: 65). ��ten ayrılma niyetine cinsiyet açısından baktı�ımızda, kadın çalı�anların 

evlendikten sonra ya da çocuk sahibi olduktan sonra daha fazla i�ten ayrılma niyetinde 

olabilece�i söylenebilir.  
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2.2.1.2. Örgütsel Faktörler 

Ghapanchi ve Aurum (2011: 242) çalı�anların i�ten ayrılma niyetini etkileyen 

örgütsel faktörleri üç farklı kategoride ele almı�tır: maa� ve kariyer geli�imi gibi ücret ve 

fayda kategorisi, örgüt olanakları ve da�ıtımsal adalet gibi insan kaynakları faaliyetleri, 

sosyalle�me stratejileri ve takım çalı�ması eksikli�i gibi örgütsel kültür. Bu faktörlerin 

yanında i� zorlukları, i� stresi, i� güvencesi, i�letmedeki rol belirsizlikleri ve i�in çekicili�i 

de i�ten ayrılma niyetini etkileyebilmektedir. Örne�in, i� güvencesinin olmayı�ının veya i� 

güvencesizli�inin çalı�an üzerinde yarattı�ı gerginlikler, i�ten ayrılma niyeti üzerindeki 

etkileri nedeniyle önemlidir. �� güvencesinin olmayı�ı veya dü�ük düzeyli i� güvencesi algısı 

ile i�ten ayrılma niyeti pozitif, ba�ka bir ifade ile i� güvencesi ile ayrılma niyeti negatif yönde 

ili�kilidir (Poyraz ve Kama, 2008: 148). Bunun yanında örgütlerinden yeterli destek alarak 

i�lerinden daha fazla tatmin sa�layan çalı�anların dü�ük düzeyde i�ten ayrılma niyetine sahip 

olabilecekleri ifade edilebilir (Anafarta, 2015: 102). Aynı zamanda çalı�anların 

i�letmelerinde aldıkları hizmet içi e�itimler de i�ten ayrılma niyetini etkileyebilmektedir. 

Amir ve çalı�ma arkada�larının e�itim faaliyetlerine katılmaları ve e�itimlerde ö�rendikleri 

bilgi ve becerileri yapmı� oldu�u i�lerde kullanmaları konusunda kendilerini destekledi�ini 

hisseden bireylerin i�ten ayrılma niyetleri do�rudan azalabilmektedir (Sabuncuo�lu, 2007: 

625). Çalı�anlar tarafından kaynakların payla�tırılması olarak algılanan da�ıtımsal adaletin 

yüksekli�i çalı�anların performansını artırabilecek ve i�ten ayrılma niyetlerini 

azaltabilecektir (Örücü ve Özaf�arlıo�lu, 2013: 355). Tam tersi bir durumda, çalı�anların 

ödüllerin da�ıtımı karar ve yöntemlerinin adaletsiz olarak algıladı�ı örgütlerde, i� 

memnuniyetinde bir azalma ya�anaca�ını ve bunun sonucu olarak da i�ten ayrılma 

e�iliminin artabilece�i söylenebilir (Özer ve Günlük, 2010: 471). Yapılan i�in niteli�ine göre 

ortaya çıkabilecek olumsuz faktörler i�ten ayrılma niyeti üzerinde etkili olabilir. Çalı�anların 

hayatlarını olumsuz bir biçimde etkileyebilecek �ekilde a�ır yorgunluk yaratan veya 

çalı�anları monotonlu�a ya da yalnızlı�a iten i�ler bu kapsamda de�erlendirilebilir. �� tatmin 

düzeyini de büyük ölçüde azaltabilecek olan bu tarz i� grupları, olu�turdu�u i� tatminsizli�i 

nedeniyle i�ten ayrılma niyetini artırabilir (Yanık, 2014: 122). 

2.2.1.3. Çevresel Faktörler 

Çalı�anlar i�yerlerinde herhangi bir problem ya�amasa bile, ekonomik ve sosyal 

kaynaklı birtakım çevresel faktörler çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini etkileyebilmektedir 

(Aslan ve Etyemez, 2015: 486). Çalı�anların i�ten ayrılma niyetini etkileyebilecek çevresel 
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faktörlerden bazıları, aile bireylerinin ve arkada�ların deste�i, i� aile çatı�ması ve algılanan 

i� seçicili�idir (Ghapanchi ve Aurum, 2011: 243). Örne�in, i� ve aile rolleri arasında denge 

kuramama sorunu çalı�anda yabancıla�ma sorununa neden olmakta, dolayısıyla i�ten 

ayrılma niyeti artabilmektedir (Çarıkçı ve Çelikkol, 2009: 165). ��in yapısından kaynaklanan 

nedenlerle bireyin çalı�ma hayatında ki�iler arasındaki ili�kilere cevap veremedi�inde (i�in 

yapısı gere�i sosyal ili�kiler kurulması zor ise) i�ten ayrılma niyeti ortaya çıkabilmektedir 

(Yanık, 2014: 122). Belirli bir sektörde ya�anan teknolojik geli�meler o sektördeki üretim 

faaliyetlerini azaltabilir, i� hacminde daralmalara neden olabilir ve buna ba�lı olarak i�ten 

ayrılmalar ortaya çıkabilir. ��letmede uygulanmaya ba�lanan otomasyon faaliyetleri zaman 

içerisinde ihtiyaç duyulan personel sayısını azaltabilir ve gönülsüz i�ten çıkarmalar olabilir. 

Aynı zamanda ülkede ya da sektör bazında ortaya çıkabilecek ekonomik krizler i�ten 

çıkarmayı veya ayrılmayı zorunlu kılabilir.  

Alanyazın incelendi�inde çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerine neden olan unsurları 

inceleyen birçok çalı�manın oldu�u görülmektedir. Çekmecelio�lu (2005: 23), kimya 

sektöründe görev yapan 130 çalı�an ile örgüt iklimi ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kiyi 

belirlemeye çalı�mı�tır. Çalı�masında; örgütsel cesaretlendirme, yönetimin deste�i, takım 

deste�i, i�in iddialı olması de�i�kenlerinin i�ten ayrılma niyetini negatif yönde etkiledi�i 

sonucuna ula�mı�tır. Bu tarz bir örgüt iklimi olu�turamayan i�letmelerde, çalı�anların i�ten 

ayrılma niyetlerinin artması kaçınılmazdır.  

Sabuncuo�lu (2007: 623), e�itim, örgütsel ba�lılık ve i�ten ayrılma niyeti arasındaki 

ili�kileri ara�tırmı�tır. 637 çalı�anla yapmı� oldu�u çalı�mada, ö�renme motivasyonunun, 

amir deste�inin, çalı�ma arkada�larının deste�inin ve çalı�anlara sa�lanan e�itim 

olanaklarının i�ten ayrılma niyetini negatif yönde etkiledi�i tespit edilmi�tir. Çalı�anlar, 

i�letmelerin kendilerine sa�ladı�ı e�itim olanaklarının kazandıraca�ı avantajlar nedeniyle, 

örgütlerine kar�ı bir yükümlülük duygusu beklemekte ve kendilerini örgütlerine borçlu 

hissettikleri için i�ten ayrılma niyetleri azalmaktadır. 

Poyraz ve Kama (2008: 157), kamu ve özel sektör çalı�anlarındaki i� tatmini, i� 

güvencesi ve i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kileri belirlemeye çalı�mı�tır 211 ki�ilik 

örneklemle yapılan ara�tırma sonucunda, i�ten ayrılma niyeti ile i� tatmini ve i� güvencesi 

arasında negatif yönlü ili�kiler oldu�u tespit edilmi�tir. Bu sonuç ı�ı�ında, i� tatmini ve i� 

güvencesi dü�ük olan çalı�anlarda i�ten ayrılma niyetinin ortaya çıkabilece�i söylenebilir. 
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Çarıkçı ve Çelikkol (2009: 153) i� ile aile arası çatı�manın i�ten ayrılma niyeti 

üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla 100 çalı�ana anket uygulamı�tır. Anket sonucunda 

i� ile aile arası çatı�manın i�ten ayrılma niyetini pozitif yönde etkiledi�ini tespit etmi�lerdir. 

Bu nedenle i� ile aile arası çatı�ma ya�ayan çalı�anların i�ten ayrılma niyetleri, çatı�ma 

ya�amayan çalı�anlara göre daha yüksek olabilecektir. 

Polat ve Meydan (2010: 157), özel sektörde çalı�an 176 çalı�an örnekleminde sinizm, 

örgütsel özde�le�me ve i�ten ayrılma niyeti de�i�kenleri arasındaki ili�kileri belirlemek 

amacıyla yaptıkları çalı�mada; örgütsel özde�le�me ile i�ten ayrılma niyeti arasında negatif, 

örgütsel sinizm ile i�ten ayrılma niyeti arasında pozitif yönlü ili�kiler tespit edilmi�tir. 

Örgütsel özde�le�me düzeyi yüksek olan çalı�anlarda i�ten ayrılma niyeti az olurken, sinizm 

düzeyi yüksek olan çalı�anlarda i�ten ayrılma niyeti de yüksek olabilecektir. 

�ahin (2011: 277), lider-üye etkile�imi ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kiyi 

belirlemek amacıyla turizm, gıda ve ta�ımacılık alanlarında faaliyette bulunan i�letmelerde 

çalı�an 203 ki�iye bir anket çalı�ması yapmı�tır. Ara�tırma sonucunda lider-üye etkile�imi 

ile i�ten ayrılma niyeti arasında anlamlı ve negatif yönde bir ili�ki tespit etmi�tir. Ba�ka bir 

deyi�le i�letme yöneticilerinin lider-üye etkile�imi göstermemesi i�ten ayrılma niyetini 

beraberinde getirebilecektir. 

Yıldız ve arkada�larının (2013: 160) yaptıkları çalı�mada, tükenmi�lik ve örgütsel 

ba�lılı�ın i�ten ayrılma niyeti üzerindeki etkisi incelenmi�; Gümrük ve Ticaret Bakanlı�ı 

Mensubu 190 çalı�ana anket uygulanmı�; tükenmi�lik ile i�ten ayrılma niyeti arasında pozitif 

yönlü, örgütsel ba�lılık arasında ise negatif yönlü ili�kiler tespit edilmi�tir. Ba�ka bir deyi�le 

tükenmi�lik düzeyi yüksek ya da örgütsel ba�lılık düzeyi dü�ük olan çalı�anlarda i�ten 

ayrılma niyeti ortaya çıkabilmektedir. 

Örücü ve Özaf�arlıo�lu (2013: 335), örgütsel adalet ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki 

ili�kiyi belirlemek amacıyla 100 tekstil çalı�anı ile anket uygulanmı�tır. Ara�tırmada; 

çalı�anların örgütsel adalet faktörlerinin i�ten ayrılma niyetini azalttı�ı sonucuna 

ula�ılmı�tır. Bu bakımdan i�letme yönetimi nitelikli çalı�anları kaybetmek istemiyorsa, 

çalı�anlarının da�ıtımsal ve prosedürel adalet algılarına odaklanmak durumundadır. 

Iqbal ve arkada�larının (2014: 181) örgütsel ba�lılık, i� tatmini, i� stresi ve liderlik 

deste�inin çalı�anların i�ten ayrılma niyetini nasıl etkileyebilece�ini ortaya koymak 

amacıyla yapmı� oldukları çalı�mada, tüm de�i�kenlerin i�ten ayrılma niyetini etkiledi�i 

sonucuna ula�mı�lardır. Ara�tırma sonucunda; i�ten ayrılma niyeti ile örgütsel ba�lılık ve i� 
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tatmini arasından negatif yönlü, i� stresi ile pozitif yönlü ili�kiler tespit etmi�lerdir. Ba�ka 

bir deyi�le örgütsel ba�lılık ve i� tatmin düzeyi yüksek olan çalı�anlarda i�ten ayrılma niyeti 

fazla olmazken, i� stresine sahip çalı�anlarda i�ten ayrılma niyeti olabilecektir. 

Anafarta (2015: 112), algılanan örgütsel deste�in i�ten ayrılma niyetini nasıl 

etkiledi�ini ortaya koymak amacıyla 245 hem�ire üzerinde bir çalı�ma yapmı�tır. Çalı�ma 

sonucunda örgütsel özde�le�menin i�ten ayrılma niyetini negatif yönde etkiledi�ini tespit 

etmi�tir. Bu sonuca göre, örgütsel özde�le�me düzeyi arttıkça i�ten ayrılma niyetinin 

azalabilece�i söylenebilir. 

Erdirençelebi ve Filizöz (2016: 127), 194 banka çalı�anı üzerinde mobbing ve etik 

iklimin i�ten ayrılma niyeti üzerindeki etkisini ortaya koymak amacıyla yaptıkları çalı�mada; 

mobbing ile i�ten ayrılma niyeti arasında pozitif yönlü, etik iklim ile i�ten ayrılma niyeti 

arasında ise negatif yönlü ili�kiler tespit etmi�lerdir. ��letmelerde uygulanan mobbing 

davranı�ları çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini artırırken, i�letme yöneticilerinin 

olu�turdu�u etik iklim ise çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini azaltabilecektir. 

Karaka� (2017: 90) duygusal emek, tükenmi�lik ve i�ten ayrılma niyeti arasındaki 

ili�kiyi belirlemek amacıyla dört ve be� yıldızlı oteldeki 536 çalı�ana yönelik bir ara�tırma 

yapmı�tır. Ara�tırma sonucunda duygusal emek düzeyi ile i�ten ayrılma niyeti arasında 

anlamlı ve negatif bir ili�ki, tükenmi�lik düzeyi ile i�ten ayrılma niyeti arasında ise anlamlı 

ve pozitif yönlü orta düzeyde bir ili�ki oldu�u görülmü�tür. 

Seyrek ve �nal (2017: 63), i�ten ayrılma niyeti ile ili�kili faktörleri incelemi�tir. 153 

bilgi teknolojisi çalı�anı ile yapılan ara�tırma sonucunda, örgütsel ba�lılık de�i�keninin i�ten 

ayrılma niyetini olumsuz yönde etkiledi�i, i� seçeneklerinin artmasının i�ten ayrılma niyetini 

artırdı�ı, di�er yandan, i�te özerklik ve ücret memnuniyeti de�i�kenlerinin i�ten ayrılma 

niyetine istatistiksel olarak anlamlı bir etkilerinin olmadı�ı tespit edilmi�tir. 

McBey ve Karakowsky ise (2001: 40) çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini 

etkileyebilecek faktörleri �ekil 2.3’te görüldü�ü gibi dört temel kategoride 

de�erlendirmektedir. 
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�ekil 2.3. ��ten Ayrılma Niyeti Üzerindeki Etkili Faktörler 

 

Kaynak: (McBey ve Karakowsky, 2001: 40). 

Çalı�anları i�ten ayrılma niyetine iten faktörler örgüt ya�amının kendisiyle ilgili olup, 

i� tatminin etkileyen önemli faktörleri içermektedir. ��ten ayrılma niyetini etkileyebilecek 

olan çekici faktörler ise çalı�anlar için önem arz eden bireysel kazanç, aileye ba�lılık ve aile 

kazancı ile alternatif di�er i� imkânlarından olu�maktadır. Çalı�anların sahip oldu�u ya�, 

e�itim durumu ya da medeni durumu da i�ten ayrılma niyetini etkileyebilen bireysel 

faktörlerdir. Aynı zamanda çalı�anın kendi performansı veya yöneticiler tarafından 

de�erlendirilen performansı da ki�inin i�ten ayrılma niyetini olumlu ya da olumsuz yönde 

etkileyebilmektedir. 

Ghapanchi ve Aurum (2011: 242) yapmı� oldukları literatür taraması sonucunda i�ten 

ayrılma niyetini etkileyen faktörleri �ekil 2.4’ teki gibi be� temel faktör altında toplamı�tır. 

Bu temel faktörler: bireysel, örgütsel, çevresel, psikolojik ve i� ile ilgili faktörler. Bu 

faktörlerin birço�u çalı�anların i�ten ayrılma niyeti üzerinde etkili olan faktörlerdendir. 
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�ekil 2.4. ��ten Ayrılma Niyetini Etkileyen Faktörler 

�

Kaynak: (Ghapanchi ve Aurum, 2011: 242). 

2.2.2. ��ten Ayrılma Niyetinin Sonuçları 

Çalı�anların yeti�tirilmesi i�letmeler için çok zor olmakta, i�letmeler bu amaçla para 

ve zaman harcamaktadır. Dolayısıyla i�ten ayrılma, i�letmeler için önemli bir maliyet unsuru 

olu�turmaktadır (Gül vd., 2008: 3; Kitapçı vd., 2013: 53). ��ten ayrılma niyetinin artması 

sonucunda bu niyetin i�ten ayrılma ile sonuçlanmasının i�letmeye önemli maliyetleri söz 

konusudur. �enatalar (1978) bu maliyet unsurlarını �u �ekilde açıklamaktadır:  

“Yeni i�e alınacak personele harcanacak i�e alma i�lem ve zaman maliyetleri, yeni 

alınan personele yönelik hizmet içi e�itim maliyetleri, yeni i�e alınan çalı�anın, i�inde tam 

olarak verimli bir �ekilde çalı�ana kadarki aldı�ı ücrete göre daha az i� yapmasının yarattı�ı 

maliyet artı�ı ve bu personelin i�i iyi bilmemesi nedeniyle i�teki hatalardan ve kazalardan 

kaynaklanan maliyettir. Bunlarla birlikte; yeni alınan personelin tam olarak zaman açısından 

i�e ba�layamaması ve i�e geç ba�lamasından do�an bo� kapasite üretim kaybı gibi maliyetler, 



76�
�

i�e yeni ba�layan personelin kullandı�ı araçlara uyum sa�layamaması nedeniyle belirli bir 

dönem kullanılmayı�ının üretimde do�urabilece�i kaybın maliyeti, i�ten ayrılmada meydana 

gelen artı�ın fazla olması durumunda yapılacak i�lerin yeti�tirilebilmesi için ödenen fazla 

mesailerin artması veya sipari�leri zamanında kar�ılayabilme güçlü�ü gibi maliyetlerdir” 

(�enatalar 1978’den aktaran Kılıç, 2004: 85-86). 

��ten ayrılma niyetinin olası olumsuz sonuçları i�letmeler açısından, i�ten ayrılan 

çalı�an açısından ve i�letmede kalan çalı�anlar açısından ele alınmaktadır (Mobley, 1982: 

113). 

��letmeler açısından olası olumsuz etkiler: 

-Yeniden i�e alma, oryantasyon ve e�itim maliyetleri, 

-Ayrılan çalı�anın yüksek performansa sahip olması,  

-Verimlilik ve üretim kaybı,  

-��ten ayrılanların i�letmeye yönelik olumsuz propagandaları, 

-Mevcut çalı�anların i� tatmin düzeyinin azalması, 

-��letmedeki sosyal ve ileti�im yapısının zarar görmesi. 

��ten ayrılan çalı�anlar açısından olası olumsuz etkiler: 

-Mevcut i� nedeniyle kazanılan itibarın yitirilmesi, 

-Aile ve sosyal ya�amın olumsuz etkilenmesi, 

-Daha iyi bir i�in hayal edilmesi ve ardından ya�anabilecek hayal kırıklı�ı, 

-�� de�i�tirmenin meydana getirebilece�i stres, 

-Mevcut giderlerin ödenmesindeki olumsuzluklar, 

-Kariyerde ya�anabilecek gerilemeler. 

��letmede kalan çalı�anlar açısından olası olumsuz etkiler: 

-Sosyal ya�am ve ileti�imin olumsuz etkilenmesi, 

-��levsel de�eri olan i� arkada�ının kaybı, 

-�� tatmin düzeyinin ve ba�lılı�ın azalması, 

-Yeni çalı�anın i�e alımına kadar geçen sürede olu�acak i� yükü. 
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��ten ayrılma niyetinin olası olumsuz etkilerini açıklayan Mobley, bu niyetin olası 

olumlu etkilerinin olabilece�ini de ifade etmi�tir. Mobley’ göre (1982: 113) olası bu pozitif 

etkiler; dü�ük performansa sahip çalı�anların yerine yenilerinin alınması, de�i�meler yoluyla 

yeni bilgi ve ileti�im teknolojilerinin gelmesi, yapısal esnekli�in artması, maliyet dü�ürme 

fırsatını sa�laması, i�letmede kalanlar arasında artabilecek i� tatmin düzeyi ve di�er 

çalı�anlar için kariyer ilerlemeleri olarak sıralanmaktadır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

Y�YECEK �ÇECEK ��LETMELER� ÜZER�NDE B�R 

ARA�TIRMA 

Bu bölümde çalı�manın temel amacı, önemi, kapsam ve sınırlılıkları, ara�tırmanın 

evren ve örneklemi, çalı�manın problemi, amaç ve problem kapsamında olu�turulan 

hipotezler ve bu hipotezlere yönelik olarak olu�turulan ara�tırmanın modeli ortaya 

konulacaktır. Aynı zamanda ara�tırmada olu�turulan hipotezlerin test edilmesi ve ara�tırma 

kapsamında ele alınan de�i�kenler arası ili�kilere ait analizler yapılarak elde edilen veriler 

yorumlanacaktır. 

3.1. Ara�tırmanın Amacı ve Önemi 

Yiyecek içecek i�letmelerinde görev yapan çalı�anların mutlulu�u, refahı ve çalı�ma 

ortamı gibi faktörler hizmetleri do�rudan etkileyece�inden, çalı�anların ihtiyaç ve isteklerine 

odaklanılması ba�arı için büyük önem ta�ımaktadır. Mü�terilerin ve çalı�anların ihtiyaç ve 

isteklerinin önemli oldu�u turizm i�letmelerinde, artık insan odaklı yönetim yakla�ımları 

kabul görmektedir. Bu yönetim yakla�ımlarının ba�arılı bir �ekilde uygulanması ve 

sonuçlanmasında yöneticilerin birer lider olması önemlidir (Kozak, 2008: 505). Yönetim 

alanında yapılan güncel çalı�malar liderlik tarzlarındaki geleneksel modellerin liderlik 

davranı�larını açıklamada yeterli olmadı�ı sonucunu ortaya çıkarmı� ve yeni liderlik teorileri 

geli�tirilmi�tir. Bu yeni veya modern teoriler; daha önce üzerinde çok fazla durulmayan 

liderlik sürecinin farklı yönlerini ele almı�tır. Öne çıkan en önemli farklılık, lider ile 

takipçileri arasındaki ili�kilerin boyutlarının çalı�maların ana temasını olu�turmasıdır 

(Bozkurt ve Göral 2013: 5). Günümüz rekabet dünyasında hayati varlıklarını devam ettiren 

i�letmelerde, klasik liderlik yakla�ımlarından ziyade dönü�ümcü liderlik, etkile�imci liderlik 

ve hizmetkâr liderlik gibi modern liderlik yakla�ımları ele alınmakta ve bu liderlik türlerinin 

i�letmelere olan etkisi oldukça önemli olmaktadır. 

��letmelerde çalı�an yöneticilerin dönü�ümcü liderlik davranı�ı göstermesi 

i�letmelerde, örgütsel vatanda�lı�ı (Çetin vd., 2012: 27), örgüt sa�lı�ını (Cemalo�lu, 

2007:186), örgütsel ba�lılı�ı (Buluç, 2009: 5; Alamir 2010: 405; Tekingündüz ve Kurtuldu, 

2015: 1508; Stander ve Rothman, 2008: 10), örgütsel adaleti (Tanrıverdi ve Pa�ao�lu, 2014: 

291), ö�renen örgüt olma düzeyini (Akan ve Sezer, 2014: 140), yetki devrini (Balo�lu vd., 
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2009: 458), çalı�anların yaratıcılık düzeylerini (Akbar vd., 2015: 3489), performansı ve i� 

motivasyonunu (Sundi, 2013: 50), örgüt içi bilgi payla�ımını (Rawung vd., 2015:123) 

olumlu yönde etkileyebilecektir. Bu pozitif etkininin yanında ise duygusal tükenmi�li�i 

(Güzel ve Akgündüz, 2011: 280), örgütsel sessizli�i (Erol ve Köro�lu, 2013: 60), yıldırma 

(mobbing) davranı�ını (Cemalo�lu ve Okçu, 2012: 228) azaltabilecektir. Etkile�imci liderlik 

davranı�ı ise i�letmelerde, örgütsel ba�lılı�ı (Buluç, 2009: 5; Alamir, 2010: 405), çalı�anların 

yaratıcılık düzeylerini (Akbar vd. 2015: 3489), performansı ve i� motivasyonunu (Sundi, 

2013: 50) artırabilecekken; çalı�anların dü�ük ba�arı hissini (Güzel ve Akgündüz, 2011: 280) 

azaltabilecektir. 

��letmelerdeki yöneticilerin hizmetkâr liderlik davranı�ı göstermesi ise; i� tatminini 

(Guillaume vd., 2013: 447; Lisbijanto ve Budiyanto 2014: 5; Charles, 2015: 56; Sepahvand 

vd., 2015: 49; Tischer vd., 2016: 13) personel güçlendirmeyi (Winkle vd., 2014: 79), örgütsel 

adaleti (Chung vd., 2010: 12), örgütsel güveni (Rezaei vd., 2012: 75), çalı�an performansını 

(Bambale vd., 2012: 16-17), örgütsel vatanda�lı�ı (Mahembe ve Engelbrecht, 2014: 9; 

Vondey, 2010: 23-24; Baytok ve Ergen, 2013: 123), mü�teri hizmet kalitesini (Kwak ve 

Kım, 2015: 1295), i�e adanmı�lı�ı (Carter ve Baghurst, 2014: 462), çalı�anların psikolojik 

sa�lıklarını (Rivkin vd., 2014: 67), psikolojik sermayeyi (Coggins ve Bocarnea 2015: 135) 

pozitif yönde, i�ten ayrılma niyetini (Jaramillo vd., 2009: 359) negatif yönde etkileyerek 

i�letmelerin amaçlarını gerçekle�tirmesinde ve ba�arılı olmasında önemli rol 

oynayabilmektedir. 

Görüldü�ü gibi i�letmede hizmetkâr liderlik, dönü�ümcü ve etkile�imci liderlik 

davranı�ı göstermenin i�letmeler açısından birçok önemli sonucu bulunmaktadır. Ancak 

bunun yanında i�letmelerdeki çalı�anların niteli�i veya gösterdi�i davranı�larda i�letmelerin 

ba�arıya ula�masında çok önemli rol oynayabilmektedir. Özellikle yiyecek içecek 

i�letmelerinin emek yo�un yapısı, üretimle tüketimin e� zamanda gerçekle�mesi ve üretim 

a�amasında mü�terilerin de yer alması, konuklarla birebir ileti�im içinde olunması 

(Yazıcıo�lu ve Sökmen, 2007: 18; Kozak vd., 2015: 67-69) gibi özelliklerinden dolayı 

çalı�anların niteli�i yiyecek içecek sektöründe daha da önemli olmaktadır. Mü�teriye 

sunulan hizmetin kalitesini ve dolayısıyla mü�teri memnuniyetini do�rudan etkileyebilecek 

olan çalı�anların i� tatmini, i�e adanmı�lık duygusu ve i�letmeye ba�lılık gibi unsurlarla 

yakından ilgilidir. Yiyecek içecek i�letmelerinde görev yapan çalı�anların i� tatmin 

düzeylerinin yüksek olması, performans artı�ı, üretkenlik, verimlilik, personel devir hızının 
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azalması gibi hem i�letme için hem de çalı�anların için bu tarz yararlar yanında (Köro�lu, 

2012: 275-276), çalı�anlar arasında dayanı�mayı (Ulusoy ve Alpar 2013: 162), i� 

performansını (Christen vd., 2006: 144), i�letmedeki etik iklimi (Çevirgen ve Üngüren, 

2009: 280), mesleki motivasyon ve örgütsel ba�lılı�ı (Zeynel ve Çarıkçı, 2015: 235), ki�isel 

ba�arıyı (Arı, 2015: 549), i�e adanmı�lı�ı (Yeh, 2013: 2014) artırırken; tükenmi�li�i 

(Gündüz vd., 2013: 41) ve duyarsızla�mayı (Arı, 2015: 549) azaltabilmektedir. 

Bu nedenle söz konusu i�letmelerin öncelikle çalı�an tatminini sa�laması 

gerekmektedir. Çünkü yiyecek içecek i�letmelerinin temel amaçlarından biri olan mü�teri 

tatmininin sa�lanması bir bakıma bu i�letmelerde görev yapan çalı�anların tatmin düzeyleri 

ile do�ru orantılıdır. Buna ba�lı olarak, mü�teriyle birebir ili�kilerin yo�un olarak ya�andı�ı 

yiyecek içecek i�letmelerinde, çalı�anların sürekli güler yüzlü ve sempatik davranma 

zorunlulu�u, i� tatminini daha önemli hale getirmektedir. ��letmeler açısından çalı�an 

tatmini, çalı�anların i�e ve i�yerine ba�lılı�ını artırmakta, i� devir hızının azalmasını 

sa�lamakta ve i� barı�ının sa�lanmasına yardımcı olmaktadır (Akçada� ve Özdemir 

2005:191). ��letmelerin belirlemi� oldukları vizyona ula�abilmeleri, çalı�anların i� tatmin 

düzeyinin yüksek olmasına ba�lı olabilmektedir. Bundan dolayı, liderlerin çalı�anların i� 

tatmin düzeylerini etkileyebilecek unsurları tespit edip gerekli önlemleri alması önem arz 

etmektedir (Eren ve Titizo�lu, 2014: 277).  

Bununla birlikte, çalı�anların i� ko�ullarından tatmin olmadıkları zaman ortaya 

çıkabilecek olan birçok olumsuz sonuç da söz konusudur. Bu olumsuz sonuçların ba�ında 

ise i�ten ayrılma niyeti gelmektedir. Çünkü i� tatmin düzeyi dü�ük olan çalı�anlar, 

kendilerini daha fazla tatmin edebilecek yeni i�letme arayı�ı içerisine girebilmektedir. ��ten 

ayrılma niyetinin olu�ması ya da bu niyetin i�ten ayrılma ile sonuçlanması birçok maliyet 

unsurunu ortaya çıkarabilece�inden, i�letmeler açısından istenmeyen bir durumdur. Hizmet 

sektörünün önemli bir dalı olan yiyecek içecek i�letmeleri, eme�in yo�un olarak kullanıldı�ı 

bir i�letmecilik alanıdır. Bu tarz özelli�e sahip i�letmelerde, insan unsurunun yani 

çalı�anların önemi tartı�ılmazdır. Bu nedenle, yiyecek içecek i�letmelerinde i�ten ayrılma 

niyetlerinin ya da ayrılmaların artması, yani personel devir oranının yükselmesi, istenmeyen 

bir durumdur. ��ten ayrılma niyetinin ve buna ba�lı olarak personel devir oranının yüksek 

olması, hem i�letmeye maddi zarar verir hem de mü�teriler üzerinde olumsuz etkilerde 

bulunur. ��ten ayrılma niyetini ya da bu niyetin i�ten ayrılma ile sonuçlanması i�letmeler için 

yeni alınacak personelin i�e alma, oryantasyon, e�itim, verimlilik gibi zaman ve i�lem 
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maliyetleri (Davidson vd., 2010: 455) ile hizmet kalitesinin dü�mesi (Kaya vd., 2015: 405) 

gibi olumsuzlukları ortaya çıkarabilecektir. Bu nedenle, i�ten ayrılmalar kontrol altında 

tutulmalı ve personel devir oranının yüksek seviyelere çıkması önlenmelidir. ��ten 

ayrılmaların artması birçok faktörden kaynaklanabilir. ��ten ayrılmaların önlenmesi, 

yöneticilerin söz konusu nedenler hakkında bilgi sahibi olmasıyla mümkündür (Tuna, 2007: 

47). Dolayısıyla, personellerin i�ten ayrılmalarına neden olan risk faktörlerinin bilinmesi, 

personel devir hızının azaltılması ve i�letmenin ba�arıya ula�ması açısından önem arz 

etmektedir (Akova vd., 2015: 88). 

Çalı�anların i� tatmin düzeyi ve bu düzeyden dolayı olu�abilecek i�ten ayrılma niyeti 

i�letmedeki yöneticilerin sergilemi� oldukları liderlik davranı�ından etkilenebilmektedir. 

Çalı�anların i� tatmin düzeyinin yüksek tutulması çalı�anları ortak bir hedef etrafında 

toplamakla, onların ihtiyaç ve istekleriyle yakından ilgilenmekle mümkündür. Çalı�anların 

i�ten duydukları tatmin düzeyini artıracak, i�ten ayrılma niyetlerini azaltabilecek çalı�ma 

ko�ullarının sa�lanması ya da ba�ka bir deyi�le bu tarz bir örgüt kültürünün olu�turulması 

liderlik vasfı ta�ıyan yöneticiler aracılı�ıyla sa�lanabilir (Baltacı vd., 2014: 60-61).  

Ancak burada üzerinde durulması gererken önemli bir husus i�letme yöneticilerinin 

ne tür bir liderlik davranı�ı sergilemesi gerekti�idir. Çünkü çalı�anlar tarafından 

yöneticilerde algılanan farklı liderlik tarzları çalı�anların i� tatmin ve i�ten ayrılma 

düzeylerini de�i�ik �ekillerde etkileyebilecektir. Burada ortaya çıkan temel sorun hangi 

liderlik tarzının çalı�anların i� tatmin düzeylerini ve i�ten ayrılma niyetlerini ne yönde 

etkileyebilece�idir. Yiyecek içecek i�letmelerindeki yöneticilerinin hizmetkâr liderlik, 

dönü�ümcü ve etkile�imci liderlik davranı�ları sergilemesi, çalı�anların i� tatmini 

düzeylerini artırarak, personel açısından i�ten ayrılma niyetini azaltabilmesi ve bunun 

yanında i�letmeler için yukarıda belirtilen birçok önemli sonucu ortaya çıkarması açısından 

önem ta�ımaktadır. Bu nedenle çalı�ma kapsamında ele alınan konuların birbiriyle 

ili�kilerinin de�erlendirilmesi konunun önemini ortaya koymaktadır. 

Literatür incelendi�inde hizmetkâr liderlik, dönü�ümcü ve etkile�imci liderli�e 

yönelik yerli ve yabancı literatürde farklı sektörleri kapsayan birçok ara�tırma bulunurken 

(Cemalo�lu, 2007; Stander ve Rothman, 2008; Balo�lu vd., 2009; Buluç, 2009; Alamir, 

2010; Chungvd., 2010; Vondey, 2010; Bambale vd., 2012; Cemalo�lu ve Okçu, 2012; Çetin 

vd., 2012; Rezaei vd., 2012; Baytok ve Ergen, 2013; Guillaume vd., 2013; Erol ve Köro�lu, 

2013; Sundi, 2013; Han 2014; Carter ve Baghurst, 2014; Demirci, 2014; Lisbijanto ve 
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Budiyanto, 2014; Akbar vd., 2015; Birdir ve Dalgıç, 2015; Coggins ve Bocarnea, 2015; 

Kwak ve Kim, 2015; Rawung vd., 2015; Tischer vd., 2016) yiyecek içecek i�letmelerine 

yönelik fazla çalı�manın olmadı�ı görülmektedir.  

Yiyecek içecek i�letmelerinin emek yo�un yapısından dolayı çok fazla sayıda, farklı 

yeteneklerde, farklı kültür ve e�itim seviyelerinde çalı�anların bir arada olması liderlere olan 

ihtiyacı artırmaktadır (�lban vd., 2016: 401). Bu ihtiyaç ve alanyazındaki eksiklik ise, 

i�letmeleri birçok açıdan etkileyebilecek olan modern liderlik türlerinin yiyecek içecek 

i�letmeleri açısından incelenmesi gereklili�ini ve önemini ortaya çıkarmaktadır. Çalı�mada 

incelenen de�i�kenlerin turizm literatüründe ve özellikle yiyecek içecek alanında daha önce 

fazla ara�tırılmamı� olması ve bulunacak sonuçların literatüre katkı sa�layabilecek olması 

önem arz etmektedir. 

Bu nedenle ara�tırmanın temel amacı; yiyecek içecek i�letmelerinde çalı�anların 

algıladıkları modern liderlik davranı�larından hizmetkâr liderlik, dönü�ümcü ve etkile�imci 

liderlik davranı�ları, i� tatmini düzeyi ve i�ten ayrılma niyetleri arasındaki ili�kilerin 

ara�tırılmasıdır. Yöneticiler açısından ise; ortaya çıkması beklenen sonuçlarla, algılanan 

hizmetkâr liderlik davranı�ı, dönü�ümcü ve etkile�imci liderlik, i� tatmini ve i�ten ayrılma 

niyeti ili�kilerini ortaya koyarak bu unsurlara yönelik hangi müdahalelerin yapılması 

yönünde, ara�tırmanın sınırları kapsamında öneriler geli�tirilerek katkı sa�lanması 

amaçlanmaktadır. Bu temel amaca ba�lı kalarak ara�tırmada bazı alt amaçlar da 

belirlenmi�tir. Bunlar: çalı�anların algıladıkları hizmetkâr liderlik, dönü�ümcü ve 

etkile�imci liderlik düzeyini belirlemek, çalı�anların i� tatmin düzeylerini ve i�ten ayrılma 

niyetleri tespit etmek. 

3.2. Ara�tırmanın Yöntemi 

Bu bölümde ara�tırmanın evren ve örneklemi, kapsam ve sınırlılıkları, modeli, veri 

toplama ve analizine ili�kin bilgiler verilmi�tir. 

3.2.1. Ara�tırmanın Veri Toplama Yöntemi ve Aracı 

Bu ara�tırmada; hizmetkâr liderlik, dönü�ümcü liderlik, etkile�imci liderlik, i� 

tatmini ve i�ten ayrılma niyeti ile ilgili literatür taraması sonucunda konu ile ilgili ikincil 

kaynaklardan bilgi edinilerek tezin kuramsal çerçevesi olu�turulmu�tur. Ara�tırmada veri 

toplama tekniklerinden anket yöntemi kullanılmı�tır. Literatürden hareketle; hizmetkâr 
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liderlik, dönü�ümcü ve etkile�imci liderlik, i� tatmini ve i�ten ayrılma niyeti düzeylerini 

belirlemek üzere kullanılan geçerlili�i ve güvenirlili�i sa�lanmı� ölçekler ile çalı�anların 

demografik özelliklerini belirlemek amacıyla hazırlanan ki�isel bilgi formunun bir araya 

getirilmesiyle olu�turulmu� bir anket formu kullanılmı�tır. Anket yöntemi ile elde edilen 

veriler kodlanarak sosyal bilimlerde kullanılan istatistiksel paket programlarıyla analiz 

edilmi�tir.  

3.2.1.1. Hizmetkâr Liderlik Ölçe�i 

Çalı�anların yöneticilerinde algıladıkları hizmetkâr liderlik davranı�ını belirlemek 

için daha önceki çalı�malarda da (Vondey, 2010; Freeman, 2011; Bambale vd., 2012; Sanı 

vd., 2013; Demirci, 2014; Liden vd., 2014; Hun, 2014; Schwepker ve Schultz, 2015; Kwak 

vd., 2015; Kaplan ve Uzun, 2017) güvenirlili�i ve geçerlili�i sa�lanmı� olan Liden ve 

arkada�larının (2008) geli�tirmi� oldu�u hizmetkâr liderlik ölçe�i kullanılmı�tır. Ölçe�in 

orijinali 28 ifadeden ve 7 faktörden olu�maktadır. Bu faktörler; etik davranma, kavramsal 

yetenekler, güçlendirme, topluma de�er yaratma, duygusal iyile�tirme, astları her �eyin 

önüne koyma, astların geli�imine ve ba�arısına yardım etme �eklindedir. Ancak bu 

ara�tırmaya, etik davranma ve güçlendirme alt boyutları dahil edilmemi�tir. Bunun temel 

nedeni, hizmetkâr liderli�in etik davranma alt boyutunun dönü�ümcü liderlik alt 

boyutlarından idealle�tirilmi� etki (davranı�) alt boyutuyla; güçlendirme alt boyutunun ise 

dönü�ümcü liderlik alt boyutlarından bireysel destek alt boyutuyla benzerlik göstermesidir. 

Ankette kullanılan hizmetkâr liderlik ölçe�i 5’li Likert tipinde (1-kesinlikle katılmıyorum 

ile 5-kesinlikle katılıyorum) derecelendirilmi�tir. 

3.2.1.2.Dönü�ümcü ve Etkile�imci Liderlik Ölçe�i: 

Çalı�mada dönü�ümcü ve etkile�imci liderlik türlerini ölçmek için daha önce birçok 

çalı�mada (Antonakis vd., 2003; Fernandes ve Awamleh, 2004; �irin ve Yetim, 2009; Buluç, 

2009; Çetin vd., 2012; Seyal ve Rahman, 2014; Akgündüz vd., 2015; Babalola, 2016) 

güvenirlili�i ve geçerlili�i sa�lanmı�, 1995’te Bass ve Avolio tarafından geli�tirilen çok 

faktörlü liderlik ölçe�i (Multifactor Leadership Questionnaire – MLQ-5X Short) 

kullanılmı�tır. Ölçek, dönü�ümcü liderli�i belirleyen 20, etkile�imci liderli�i belirleyen 16 

ifade olmak üzere toplam 36 ifadeden olu�maktadır. Dönü�ümcü liderlik, kendi içerisinde 

her biri 4 maddeden olu�an; idealle�tirilmi� etki (davranı�), idealle�tirilmi� etki (atfedilen), 

telkinle güdüleme, entelektüel uyarım ve bireysel destek alt boyutlarından olu�maktadır. 

Etkile�imsel liderlik ise, aynı �ekilde kendi içerisinde her biri 4 maddeden olu�an ko�ullu 
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ödül, istisnalarla yönetim aktif, istisnalarla yönetim pasif ve özgür bırakıcı liderlik (laissez-

faire liderlik) alt boyutlarından olu�maktadır. Anket maddeleri; Hiçbir zaman (1), Seyrek 

olarak (2), Bazen (3), Sıklıkla (4) ve Her zaman (5) �eklinde derecelendirilmi�tir. 

3.2.1.3. �� Tatmini Ölçe�i 

Çalı�anların i� tatmin düzeylerini ölçmek için daha önce birçok çalı�mada 

(Yazıcıo�lu ve Sökmen, 2007; Pelit ve Öztürk, 2010; Akpınar ve Ta�, 2011; Köro�lu, 2012; 

Kaplan vd., 2013; Yeh, 2013; Akyurt vd., 2014; McCann vd., 2014; Ay vd., 2015; Zeynel 

ve Çarıkçı, 2015; Yang, 2016; Long vd., 2016; Sanı vd., 2016) güvenirlili�i ve geçerlili�i 

sa�lanmı�, orijinali 100 ifadeden olu�an Minnesota �� Tatmin Ölçe�inin 20 ifadelik kısa 

versiyonu kullanılmı�tır. Minnesota �� Tatmin Ölçe�i Weiss, Dawis, England ve Lofquist 

(1967) tarafından geli�tirilmi� ve Baycan tarafından (1985) Türkçeye uyarlanmı�tır. 

Minnesota �� Tatmin Ölçe�i (Minnesota Satisfaction Questionary-MSQ) 12 ifadeden olu�an 

içsel kaynak, 8 ifadeden olu�an dı�sal kaynak olmak üzere iki alt boyuttan ve genel tatmin 

düzeyini belirlemeye yönelik 20 ifadeden olu�maktadır. Minnesota �� Tatmin Ölçe�i 1-5 

arasında puanlanan be�li likert tipi bir ölçektir. Ölçek puanlamasında, 1=Hiç memnun 

de�ilim, 5=Çok memnunum olarak de�erlendirilmi�tir. 

3.2.1.4. ��ten Ayrılma Niyeti Ölçe�i 

Çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini ölçmek için birçok çalı�mada (Hwang vd., 

2006; Gül vd., 2008; �ahin, 2011; Yürür ve Ünlü, 2011; Kitapçı vd., 2013; Iqbal vd., 2014; 

Tekingündüz ve Kurtuldu, 2015) güvenirlili�i ve geçerlili�i sa�lanmı� olan, Cammann ve 

di�erleri (1979) tarafından geli�tirilmi� ve üç ifadeden olu�an i�ten ayrılma niyeti ölçe�i 

kullanılmı�tır.  

3.2.2. Ara�tırma Evreni, Örneklemi, Varsayımları ve Sınırlılıkları 

Çalı�anların yöneticilerinde algıladıkları hizmetkâr liderlik, dönü�ümcü ve 

etkile�imci liderlik davranı�ları ile i� tatmini düzeyi ve i�ten ayrılma niyetleri arasındaki 

ili�kileri belirlemek amacıyla yapılan ara�tırmanın evrenini turizm i�letme belgeli yiyecek 

ve içecek i�letmeleri olu�turmaktadır. Ara�tırmanın örneklemini ise �stanbul ilindeki turizm 

i�letme belgeli 1. Sınıf yiyecek içecek i�letmeleri olu�turmaktadır. Ara�tırmanın yürütülmesi 

için seçilen bölge olarak, söz konusu yiyecek içecek i�letme sayısının en fazla oldu�u 

illerden biri olması, turizm açısından önemli bir yere sahip olması ve ara�tırmacı açısından 

zaman ve maliyet kısıtlarının minimum seviyede olması nedeniyle �stanbul ili tercih 
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edilmi�tir. Ara�tırmada örneklem grubu olarak 1. sınıf yiyecek içecek i�letmelerinin 

seçilmesinin nedeni, bu i�letmelerin geli�mi� ve sistemli bir örgüt yapısına sahip olabilece�i 

dü�ünüldü�ünden, yiyecek içecek i�letmelerinde çalı�anlarla mü�teriler arasında yüz yüze 

ileti�imin gerçekle�mesinden, çalı�ma saatlerinin uzun ve esnek olmasından ve yiyecek 

içecek i�letmelerine yönelik daha önce böyle bir ara�tırmanın olmamasından 

kaynaklanmaktadır  

 T.C. Kültür ve Turizm Bakanlı�ı �stanbul �l Kültür ve Turizm Müdürlü�ü’nün 2017 

Ocak kayıtlarına göre �stanbul ilinde ��letme Belgeli 1.sınıf yiyecek içecek i�letme sayısı 

162'dir (Web 1). Bu nedenle ara�tırmanın örneklemini 162 tane 1.sınıf yiyecek içecek 

i�letmeleri çalı�anları olu�turmaktadır. Ara�tırma evreninin geni� bir alanı kapsaması, bu 

alanın tamamına ula�mada, maliyet, mesafe ve zaman sorununu ortaya çıkarmakta 

oldu�undan ara�tırmada belirlenen evren üzerinden örneklem alma yoluna gidilmi�tir. 

Ancak bu i�letmelerde çalı�an sayısı net olarak bilinmemektedir. Bu nedenle ara�tırmada 

evren büyüklüklerine kar�ılık örneklem büyüklü�ü tablosundan yararlanılarak, evreninin 

yüz binden büyük oldu�u varsayılarak örneklem büyüklü�ü 384 ki�i olarak belirlenmi�tir 

(Ural ve Kılıç, 2013: 43). 

Ara�tırmada örneklem grubuna giren i�letmeleri belirlemek için T.C. Kültür ve 

Turizm Bakanlı�ı Yatırım ve ��letmeler Genel Müdürlü�ü’nün güncel Turizm ��letmesi 

Belgeli Tesisler listesinden faydalanılmı�tır. Listede �stanbul ilinde bulunan 1. Sınıf yiyecek 

içecek i�letmelerinin adı, ili, ilçesi, tesis sınıfı ve tesis türü gibi bilgiler bulunmaktadır. 

Ancak bu i�letmelerin hangilerinin gerçekten kurumsal bir yapıya sahip olup olmadı�ı, 

i�letme yöneticilerinin liderlik davranı�ı sergileyip sergilemedi�i ya da turizm i�letme 

belgesine sahip olmasına ra�men gerçek anlamda turizm sektörüne hizmet edip etmedi�i ile 

ilgili birtakım sorunlar ortaya çıkabilmektedir. Bu sorunlar ara�tırmada örneklem sayısına 

ula�mak için 162 i�letmeden hangilerinin çalı�anlarına anket uygulanması gerekti�ini de 

beraberinde getirmektedir. Bu nedenle ara�tırmacı tarafından i�letmelerin belirlenmesi 

amacıyla i�letmelerle ilgili yapısal ve i�leyi�e yönelik olarak güvenilir bilgilerin yer aldı�ı 

TripAdvisor sitesinden faydalanılmı�tır. Alanyazın incelendi�inde TripAdvisor sitesindeki 

bilgileri temel alarak yapılan birçok bilimsel çalı�manın (Miguens vd., 2008; Chua ve 

Banerjee, 2013; Otamı�, 2015; Aydın, 2016; Dalgıç vd., 2016; Eren ve Çelik, 2017) oldu�u 

görülmektedir. Bu ba�lamda ara�tırmada amaçlı örneklem yöntemi kullanılmı�tır. Bu 
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yöntemde örnekleme dahil edilecek birimleri ara�tırmacı; bilgi, deneyim ve gözlemlerinden 

hareketle ara�tırmanın amacına uygun olarak seçer (Ural ve Kılıç, 2013: 39). 

TripAdvisor, genellikle turizm ve hizmet sektörüne yönelik olarak kullanılmaktadır. 

Turizmin bir hizmet sektörü olması ve sunulan hizmetlerin soyut olması, tüketicilerin bu 

ürünleri görebilme ya da test etme olana�ını imkânsız kılmaktadır. Turizm i�letmeleri 

arasında bulunan yiyecek içecek i�letmelerinin de daha önce o ürünleri kullanan ki�ilerin 

yaptıkları payla�ımlardan etkilendikleri dü�ünülmektedir (Aydın, 2016: 1-16). TripAdvisor 

markalı siteler, 6,8 milyon konaklama yeri, restoran ve gezilecek yeri kapsayan ve aylık 390 

milyona yakla�an tekil ziyaretçi, yakla�ık 435 milyon yorum ve görü�ün yer aldı�ı, dünyanın 

en büyük seyahat toplulu�unu olu�turmaktadır (Web 2). Siteler, tüm dünyada 49 ülkede 

faaliyet göstermektedir. Ara�tırmacı tarafından öncelikle TripAdvisor sitesinden, �stanbul 

ilinde yer alan yiyecek içecek i�letmelerine gelen misafirler tarafından yapılan yorum ve 

de�erlendirmeler sonucunda olu�turulan en iyi i�letmeler listelenmi�tir. Daha sonra 

olu�turulan bu liste ile Turizm Bakanlı�ı Yatırım ve ��letmeler Genel Müdürlü�ü’nün güncel 

Turizm ��letmesi Belgeli Tesisler listesi kar�ıla�tırılmı� ve iki listede de yer alan yiyecek 

içecek i�letmeleri tespit edilmi�tir.  Anket çalı�ması 01 Ocak-15 Mart 2018 tarihleri arasında 

uygulanmı�tır. Toplamda 550 anket da�ıtılmı�, bunlardan 522 tanesinde geri dönü� 

sa�lanmı� ancak eksik ve hatalı anketler çıkarılarak 491 adet anket veri analizine tabi 

tutulmu�tur. 

Ara�tırma, yiyecek içecek i�letmelerinde uygulanan modern liderlik tarzlarına ba�lı 

davranı�ları ile i� tatmini ve i�ten ayrılma niyeti de�i�kenleri arasındaki ili�kileri belirlemeye 

yönelik teorik ve ampirik bir çalı�madır. Bu ara�tırma gerçekle�tirilirken birtakım 

varsayımlarda bulunulmu�tur. Ara�tırmada veri toplama yöntemi olarak kullanılan 

ölçeklerin kendi konusuna yönelik tüm detayları kapsadı�ı varsayılmı�tır. Aynı zamanda 

anketi dolduran çalı�anların, ölçekteki tüm ifadelere yönelik olarak gerçek durumlarını ya 

da dü�üncelerini yansıtacak �ekilde cevap verdikleri varsayılmı�tır. Bu varsayımlara ek 

olarak ara�tırma yönteminin bir alan ara�tırması olması ve bu tarz ara�tırmalarda zaman ya 

da maliyet gibi zorlukların olması nedeniyle ara�tırmada bazı sınırlılıklar belirlenmi�tir. 

Ara�tırmada sektörel sınırlılık kapsamında a�ırlama endüstrisi içerisindeki yiyecek 

içecek sektörü seçilmi�tir. ��letme türü kapsamında bu çalı�ma, Kültür ve Turizm 

Bakanlı�ı'na ba�lı olarak �stanbul da faaliyet gösteren i�letme belgeli 1. sınıf yiyecek içecek 

i�letmeleriyle sınırlıdır. 1. Sınıf yiyecek içecek i�letmelerin geli�mi� ve sistemli bir örgüt 
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yapısına sahip olabilece�inden, yiyecek içecek i�letmelerinde çalı�anlar ile mü�teriler 

arasında yüz yüze ileti�imin gerçekle�mesinden, çalı�ma saatlerinin uzun ve esnek 

olmasından ve yiyecek içecek i�letmelerine yönelik daha önce böyle bir ara�tırmanın 

olmaması gibi nedenlerden dolayı ara�tırma 1. Sınıf yiyecek içecek i�letmeleri ile 

sınırlandırılmı�tır. Organizasyon anlamında ise, ara�tırmanın amacına yönelik olarak 

ara�tırma sadece yiyecek içecek i�letmelerinde çalı�an personel ile sınırlandırılmı�tır, 

i�letme yöneticileri ara�tırma kapsamının dı�ında tutulmu�tur. Co�rafi bölge olarak 

ara�tırmanın �stanbul ili ile sınırlandırılmasının nedeni, söz konusu yiyecek içecek i�letme 

sayısının en fazla oldu�u illerden biri olması, turizm açısından önemli bir yere sahip olması 

ve ara�tırmacı açısından zaman ve maliyet kısıtlarının minimum seviyede olmasından 

kaynaklanmaktadır. Zamansal sınırlılık açısından ise bu çalı�ma 2018 yılındaki ara�tırma 

kapsamında ankete katılan yiyecek içecek i�letmeleri çalı�anlarının görü�leriyle sınırlıdır. 

3.2.3. Ara�tırmanın Modeli ve Hipotezleri 

Hayati varlıklarını devam ettirdikleri çevrede küreselle�me, bilgi ve ileti�im 

teknolojilerinde meydana gelen de�i�im ve geli�imler gibi nedenlerle sürekli rekabet 

içerisinde olan i�letmeler, rakiplerine kar�ı üstün duruma geçebilmek veya amaç ve 

hedeflerini gerçekle�tirmek için sürekli yeni stratejilere ba�vurabilmektedir. Bu stratejilerin 

ba�ında i�letmeler için çok önemli olan insan kaynakları stratejileri, i�letmeler için ba�arının 

vazgeçilmez unsurları arasında yer almaktadır. Özellikle emek yo�un bir yapıya sahip, 

üretim ile tüketimin e� zamanlı gerçekle�ti�i hizmet sektöründe insan kaynakları daha fazla 

öneme sahip olabilmektedir. Bu nedenle hizmet i�letmeleri insan kayna�ını etkili ve verimli 

bir �ekilde kullanmalı; onların örgüte ba�lılı�ını, performanslarını, i�e ba�lılıklarını vb. 

unsurları artırıcı faaliyetlerde bulunmalıdır. Hizmet i�letmelerinde görev yapan çalı�anların 

etkin ve verimli bir �ekilde görevlerini yerine getirebilmesi sahip oldu�u i� tatmin düzeyine 

de ba�lı olabilmektedir. Yo�un bir rekabetin ya�andı�ı günümüz i� dünyasında 

i�letmelerinin sürdürülebilirli�ini sa�lamaları, amaç ve hedeflerine ula�abilmeleri için 

çalı�anların i�letmenin amaç ve hedeflerine yönelik olarak etkin, verimli, yüksek 

performanslı bir �ekilde çalı�ması, i�letmenin amaçlarını benimsemesi, i�e adanmı�lıklarının 

sa�lanması gerekmektedir. Bu gereklilik ise çalı�anların yüksek i� tatmin düzeyine sahip 

olmasıyla gerçekle�ebilir. 

Ara�tırmanın kuramsal çerçevesinde de belirtildi�i gibi i� tatmini etkileyen ya da i� 

tatminin etkiledi�i ve i�letmeler için önemli olan birçok de�i�ken mevcuttur. Bu nedenle 
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i�letme yöneticileri çalı�anların i� tatmin düzeylerini yakından takip etmeli ve bu düzeyi 

sürekli artıracak faaliyetlerde bulunmalıdır. �� tatmini dü�ük olan çalı�anlar zaman içerisinde 

etkinlili�ini, verimlili�ini kaybedip örgüte veya i�e ba�lılı�ını yitirip i�ten ayrılabilecektir. 

Özellikle hizmet sektöründe faaliyet gösteren ve personel devir hızının yüksek oldu�u 

yiyecek içecek i�letmelerinde i�ten ayrılmaların meydana gelmesi, i�letmeleri birçok açıdan 

olumsuz yönde etkileyebilecektir. Bu yüzden i�letme sahipleri ya da yöneticileri 

i�letmelerinde istihdam ettirdikleri personelin i� tatmini ya da i�ten ayrılma niyetlerini 

etkileyebilecek faktörleri bilmeli ve buna göre gerekli önlemleri ya da faaliyetleri yerine 

getirmelidir. Yöneticiler, çalı�anların i� tatmini düzeyini artıracak ya da i�ten ayrılma 

niyetleri azaltabilecek bir örgüt kültürü olu�turmalıdır. ��letmelerde olu�turulan örgüt 

kültürleri, yöneticilerin benimsedikleri liderlik davranı�larından etkilenebilmektedir. 

Günümüzde liderler, bazen i�e yönelik liderlik davranı�ı sergileyebildikleri gibi bazen de 

ki�iye yönelik liderlik davranı�ını benimseyebilirler. Bu farklılık örgüt kültürünü ve buna 

ba�lı olarak i�letmelerde görev yapan çalı�anları da etkileyebilmektedir. Özellikle emek 

yo�un bir yapıya sahip olan yiyecek içecek i�letmelerinde yöneticiler tarafından sergilenen 

liderlik davranı�ları, çalı�anların i� tatmini ya da i�ten ayrılma niyetlerini do�rudan 

etkileyebilecektir. Ancak burada önemli olan çalı�anların yöneticilerinden bekledikleri 

liderlik davranı�ının sergilenmesidir. Çünkü yöneticilerinin sergiledi�i liderlik tarzı ile 

çalı�anların bekledi�i liderlik tarzı arasındaki farkın fazla olması, çalı�anlar arasında i� 

tatminsizli�ine yol açmaktadır. Bu nedenle yöneticilerin genellikle destekleyici, katılımcı ve 

ileti�imde açıklı�ın oldu�u bir liderlik tarzı sergilemesi çalı�anların pozitif performanslarını, 

i�e adanmı�lı�ı ya da örgütsel ba�lılı�ı artırıcı bir çevre olu�masını sa�layacaktır. Böylece 

çalı�anların i� tatmin düzeyleri artmakta ve i�ten ayrılma niyetleri azalmaktadır. 

 Günümüzde artık klasik liderlik teorileri yerini modern liderlik teorilerine 

bırakmaktadır. Dönü�ümcü, etkile�imci ve hizmetkâr liderlik modern liderlik teorileri 

kapsamında ele alınmaktadır. Burada ortaya çıkan temel unsur modern liderlik 

davranı�larının çalı�anları ne ölçüde etkiledi�idir. Bu ba�lamda ara�tırmanın temel problemi 

�u �ekilde belirlenmi�tir: Yiyecek içecek i�letmelerindeki çalı�anların yöneticilerinde 

algıladıkları dönü�ümcü, etkile�imci ve hizmetkâr liderlik davranı�ları ile i� tatmini ve i�ten 

ayrılma niyetlerini arasında bir ili�ki var mıdır?  

Drury (2004: 60), 225 fakülte çalı�anı üzerinde, çalı�anların yöneticilerinde 

algıladıkları hizmetkâr liderlik davranı�ının i� tatmini üzerindeki etkisini belirlemeye 



89�
�

çalı�mı�tır. Ara�tırma sonucunda ise, çalı�anların yöneticilerinde algıladıkları hizmetkâr 

liderlik davranı�ının i� tatmin düzeylerini pozitif yönde etkiledi�ini tespit etmi�tir. Bu 

sonuca göre çalı�anların i� tatmini düzeyini artırmak isteyen yöneticilerin hizmetkâr liderlik 

davranı�ını sergilemesi gerekmektedir.  

Caffey (2012: 70), hizmetkâr liderlik davranı�ının prensiplerini ve bu davranı�ların 

i� tatmini üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla ö�retmenler üzerinde yapmı� oldu�u 

çalı�mada, hizmetkâr liderlik davranı�ı ile i� tatmini arasında pozitif yönlü ili�ki tespit 

etmi�tir. Ba�ka bir deyi�le hizmetkâr liderlik davranı�ı i� tatmin düzeyini artırmaktadır.  

Guillaume ve arkada�ları (2013: 444), hizmetkâr liderli�in i� tatmini üzerindeki 

etkisini belirlemek amacıyla akademisyenler üzerinde bir ara�tırma yapmı�tır. Ara�tırmanın 

sonucunda, hizmetkâr liderlik davranı�ının i� tatmin düzeyini artırdı�ı tespit edilmi�tir. 

Dolayısıyla, kurumlarındaki çalı�anlarının i� tatmin düzeyini artırmak isteyen yöneticilerin 

hizmetkâr liderlik davranı�ını sergilemeleri gerekmektedir.  

McCann ve arkada�larının (2014: 289) 219 hastane çalı�anı üzerinde hizmetkâr 

liderlik davranı�ın i� tatminine etkisini belirlemek amacıyla yaptıkları çalı�malarında, 

hizmetkâr liderlik davranı�ının i� tatmin düzeyini artırdı�ı ortaya konulmu�tur. Yöneticilerin 

i� odaklı liderlik davranı�ı yerine çalı�an odaklı liderlik davranı�ı göstermesi çalı�anların i� 

tatmin düzeyini artırabilecektir. 

Lisbijanto ve Budiyanto (2014: 1), hizmetkâr liderli�in i� tatmini üzerindeki etkisini 

ortaya koymak amacıyla 396 çalı�an üzerinde bir anket çalı�ması yapmı�tır. Yapılan 

analizler neticesinde hizmetkâr liderlik davranı�ının i� tatminini olumlu yönde etkiledi�i 

belirlenmi�tir. Yöneticilerin çalı�anlara hizmetkâr liderlik yönünü göstermesi, çalı�anlara 

önem vermesi ve iyi örnek olu�turabilecek davranı�lar sergilemesi çalı�anların i�lerini 

yapmaktan duydukları tatmin düzeyi üzerinde olumlu etki yapabilecektir. 

Charles’in (2015: 53) küçük i�letmelerde çalı�an 123 çalı�an üzerinde algılanan 

hizmetkâr liderlik davranı�ının i� tatminine etkisini belirlemek amacıyla yapmı� oldu�u 

çalı�mada ise; hizmetkâr liderli�in i� tatminin pozitif yönde etkiledi�i tespit edilmi�tir. 

Hizmetkâr liderin örgüte de�il de, çalı�anların ihtiyaç ve isteklerine odaklanması do�al 

olarak çalı�anların i� tatmin düzeylerini artırabilecektir. 

Sepahvand ve arkada�ları (2015: 45), hizmetkâr liderlik davranı�ı ile i� tatmini 

arasındaki ili�kiyi belirlemek amacıyla ileti�im sektöründe çalı�an personele yönelik olarak 
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anket çalı�ması yapmı�tır. Yapılan analizler neticesinde, çalı�anların algıladıkları hizmetkâr 

liderlik davranı�ı ile i� tatmini arasında pozitif yönde ili�ki oldu�u görülmü�tür. Bu ara�tırma 

sonucuna göre hizmetkâr liderlik davranı�ı arttıkça i� tatmin düzeyi de artacaktır. 

 Kaminska (2016: 50), hizmetkâr liderli�in i� tatmini üzerindeki etkisini belirlemek 

amacıyla, görü�me yöntemini kullanarak faklı i�letmelerde görev yapan çalı�anlar üzerinde 

ara�tırma yapmı�tır. Elde etti�i sonuçlara göre yöneticilerin hizmetkâr liderlik davranı�larını 

sergilemesi çalı�anların i� tatmin düzeylerini artırabilecektir. Çalı�anların ihtiyaç ve 

isteklerini ön planda tutan yöneticiler, çalı�anlarının i� tatmin düzeyini artırabilecektir. 

Tischler ve arkada�ları (2016: 12), 512 beyaz yakalı çalı�an üzerinde hizmetkâr 

liderli�in i� tatmini üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla yaptıkları çalı�mada, iki 

de�i�ken arasında pozitif yönlü ili�ki tespit etmi�lerdir. Bu sonuca göre hizmetkâr liderlik 

davranı�ı arttıkça çalı�anların i� tatmin düzeyi de artabilecektir.  

Eren ve Yalçınta� (2017: 851), hizmetkâr liderlik ile i� tatmini arasındaki ili�kiyi 

belirlemek amacıyla 253 havayolu çalı�anına bir anket uygulamı�tır. Ara�tırma sonucunda 

hizmetkâr liderlik ile i� tatmini arasında pozitif yönlü bir ili�ki tespit edilmi�tir. Örgütlerdeki 

liderlerin hizmetkâr liderlik davranı�ı göstermesi, çalı�anların i� tatmin düzeylerini 

artırabilecektir. 

Turgut ve arkada�ları (2017: 300), Antalya da faaliyet gösteren otel i�letmelerindeki 

çalı�anların hizmetkâr liderlik algısı ile i� tatmini arasındaki ili�kiyi belirlemek amacıyla 

yaptıkları çalı�mada, hizmetkâr liderlik algısı ile i� tatmini arasında pozitif yönlü ve anlamlı 

ili�kiler tespit etmi�tir. Bu sonuca göre, otel yöneticilerinin hizmetkâr liderlik davranı�ı 

sergilemesi otel çalı�anlarının i� tatmini düzeylerini yükseltebilecektir. 

Bu bilgiler ı�ı�ında hizmetkâr liderlik ile i� tatminine yönelik olarak �u hipotez 

geli�tirilmi�tir: 

Hipotez 1: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde hizmetkâr liderlik ile i� tatmini 

arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır. 

Riaz ve Haider (2010: 35) etkile�imci liderli�in i� tatmini üzerindeki etkisini 

belirlemek amacıyla farklı i�letmelerdeki çalı�anlar üzerinde yaptıkları ara�tırmada, 

etkile�imci liderli�in i� tatminini olumlu yönde etkiledi�ini ortaya koymu�lardır. Bu sonuca 

ba�lı olarak çalı�anların i� tatmin düzeyini artırmak isteyen yöneticilerin etkile�imci liderlik 

davranı�ı göstermesi gerekti�i söylenebilir. 
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Alamir (2010: 412), etkile�imci liderli�in i� tatmini düzeyi üzerindeki etkisini 

belirlemek amacıyla 502 çalı�an üzerinde bir ara�tırma yapmı�tır. Yaptı�ı ara�tırma 

göstermi�tir ki etkile�imci liderlik davranı�ı i� tatmin düzeyini pozitif yönde etkilemektedir. 

Ba�ka bir deyi�le, etkile�imci liderlik davranı�ı artıkça i� tatmini de artmaktadır. 

Eren ve Titizo�lu (2014: 275) tarafından, 352 i�letme çalı�anı üzerinde etkile�imci 

liderlik ile i� tatmini arasındaki ili�kiyi belirlemek amacıyla yapılan çalı�mada, etkile�imci 

liderlik ile i� tatmini arasında anlamlı ve pozitif yönde ili�ki tespit edilmi�tir. �� tatmini 

dinamik bir yapıya sahiptir. �� tatmini yöneticiler tarafından sa�landıktan sonra, unutulup 

üzerinde durulmazsa çok kolay ve hızlı bir �ekilde yok olur. Bu nedenle yazarlar, personelin 

i� tatmin düzeyinin yöneticiler tarafından sürekli takip edilmesi ve gereken önlemlerin vakit 

geçirmeksizin alınması gerekti�ini vurgulamaktadırlar. 

Bateh ve Heyliger’ın (2014: 34) 104 akademisyen üzerinde algılanan etkile�imci 

liderlik tarzı ile i� tatmini arasındaki ili�kiyi belirlemek amacıyla yaptı�ı çalı�mada, 

algılanan etkile�imci liderli�in i� tatminini artırdı�ı tespit edilmi�tir. Bu sonuca göre 

akademideki yöneticilerin etkile�imci liderlik davranı�larını göstermesi akademik 

personelin i� tatminini olumlu yönde etkileyebilecektir. 

Morçin ve Çarıkçı’nın (2016: 106) otel çalı�anlarının algıladıkları etkile�imci liderlik 

davranı�ının i� tatminine etkisini belirlemek için yaptıkları çalı�mada; etkile�imci liderlik 

davranı�ının i� tatminini olumlu yönde etkiledi�i belirlenmi�tir. Bir i�letmede, etkile�imci 

liderli�e özgü davranı�ların gösterilmesi ne kadar azalırsa, ödüllendirme sistemlerinin 

önceden açık bir �ekilde ifade edilmesi davranı�ı gibi, i� tatminsizli�inin görülme sıklı�ının 

da aynı oranda artaca�ı söylenebilir. 

Bu bilgiler do�rultusunda etkile�imci liderlik ile i� tatmini ili�kisi ile ilgili a�a�ıdaki 

hipotez �u �ekilde olu�turulmu�tur: 

Hipotez 2: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde etkile�imci liderlik ile i� tatmini 

arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır. 

Alamir (2010: 412), algılanan liderlik tarzları ile i� tatmini düzeyi arasındaki ili�kiyi 

tespit etmek amacıyla farklı i�letmelerde görev yapan 502 çalı�ana anket yapmı�tır. Yaptı�ı 

çalı�mada, çalı�anların dönü�ümcü liderlik davranı�ı algıları arttıkça i� tatmin düzeylerinin 

de arttı�ı sonucuna ula�mı�tır.  
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Riaz ve Haider (2010: 35), farklı i�letmelerde görev yapan 240 çalı�an üzerinde 

dönü�ümcü liderli�in i� tatmini ile ili�kisini belirlemeye çalı�mı�tır. Yapılan korelasyon 

analizi neticesinde, dönü�ümcü liderlik ile i� tatmini arasında pozitif yönlü ili�ki tespit 

edilmi�tir. Bu sonuca göre algılanan dönü�ümcü liderlik düzeyi arttıkça i� tatmini de 

artabilecektir. 

Ta� ve Önder (2010: 25), 101 üniversite çalı�anına yönelik olarak yaptıkları 

çalı�mada, liderlik davranı�ları ile i� tatmini arasında anlamlı bir ili�ki tespit etmi�lerdir. �� 

tatmini ile en fazla ili�ki i� odaklı liderlik davranı�ı arasında belirlenmi�tir. Eren ve Titizo�lu 

(2014: 275), 352 i�letme çalı�anı üzerinde liderlik davranı�larının i� tatminine etkisini 

belirlemek amacıyla çalı�ma yapmı� ve dönü�ümcü liderlik ile i� tatmini arasında anlamlı ve 

pozitif yönde ili�ki tespit edilmi�tir. Örgütlerdeki yönetim anlayı�ı, etkin bir liderlik tarzına 

sahip olmadan, mevcut i�leyi�i koruyarak ve riskten mümkün oldu�unca uzak durmayı 

benimseyerek de�i�ime uyum sa�layamayacaktır. Bunun için, örgütlerdeki dönü�ümcü 

liderlerin mutlaka desteklenmesi gerekti�i ifade edilmektedir� 

Bateh ve Heyliger tarafından (2014: 34) akademideki yöneticilerin sergiledikleri 

liderlik davranı�larının fakültelerdeki i� tatmininin üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla 

yapılan çalı�mada, algılanan dönü�ümcü liderli�in i� tatminini artırdı�ını tespit edilmi�tir. 

Yazarlar yöneticilerin dönü�ümcü liderlik tarzını benimsedikleri takdirde çalı�anlarının i� 

tatminlerinin artaca�ını ifade etmi�tir. 

Tanrıverdi ve Pa�ao�lu’nun (2014: 291) 216 ö�retmenlere yönelik olarak dönü�ümü 

liderlik ile i� tatmini arasındaki ili�kiyi belirlemek amacıyla yaptı�ı çalı�ma sonucunda, 

bireylerin yöneticilere ili�kin dönü�ümcü liderlik algıları arttıkça veya azaldıkça, aynı 

do�rultuda i� tatminlerinin de arttı�ı veya azaldı�ı sonucu elde edilmi�tir. 

Baltacı ve arkada�larının (2014: 77) Alanya’da faaliyet gösteren 4 ve 5 yıldızlı 

konaklama i�letmelerinin 370 personeli üzerinde yaptı�ı çalı�mada, dönü�ümcü liderlik ile 

i� tatmini arasında pozitif yönlü ili�ki tespit edilmi�tir. Dönü�ümcü liderlik davranı�ı 

gösteren yöneticiler astlarının yaratıcı, yenilikçi, yeni fikirler üretebilen ve yo�un rekabet 

ortamında organizasyonlarının de�i�en çevre �artlarına uyum sa�lamasına yardımcı olabilen 

bireyler haline gelmesine yardımcı olmakta ve böylece çalı�anların böyle bir ortamda i� 

tatmin düzeyi artabilmektedir. 

Tekingündüz ve Kurtuldu (2015: 1501), kamu hastanesinde görev yapan 208 kadrolu 

hastane çalı�anı üzerinde liderlik davranı�ı ile i� tatmini arasındaki ili�kiyi belirlemek 
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amacıyla yaptıkları çalı�mada, dönü�ümcü liderli�in i� tatminin pozitif yöne etkiledi�ini 

ortaya koymu�lardır. Liderlerin çalı�anlara yönelik tutum ve davranı�ları çalı�anların 

kurumu daha fazla benimsemesine, i� tatminlerinin yükselmesine yol açarak stres düzeyinin 

dü�mesine ve böylece i�ten ayrılma niyetinin azalmasına katkı sa�layaca�ı dü�ünülmektedir. 

Morçin ve Çarıkçı’nın (2016: 106) 644 be� yıldızlı otel çalı�anı üzerinde dönü�ümcü 

liderli�in i� tatminine etkisini belirlemek için yaptı�ı çalı�mada; dönü�ümcü liderlik 

davranı�ının i� tatminin artırdı�ı belirlenmi�tir. Bir i�letmede dönü�ümcü lidere özgü 

davranı�lar ne kadar azalırsa, o i�letmede çalı�an çalı�anların i� tatminsizli�inin o kadar 

artaca�ı söylenebilir. Konuya turizm i�letmeleri açısından bakıldı�ında ise, i� tatmin düzeyi 

dü�ük olan personelin genellikle i�ten ayrıldı�ı ve dolayısıyla i�gücü devir hızının da arttı�ı 

söylenebilir. 

Bu bilgiler ı�ı�ında dönü�ümcü liderlik ile i� tatmini ili�kisine yönelik a�a�ıdaki 

hipotez olu�turulmu�tur: 

Hipotez 3: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde dönü�ümcü liderlik ile i� tatmini 

arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır. 

Jaramillo ve arkada�larının (2009: 358) 501 satı� personeli üzerinde algılanan 

hizmetkâr liderlik davranı�ının i�ten ayrılma niyeti üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla 

yaptı�ı çalı�mada, hizmetkâr liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasında anlamlı ili�kiler tespit 

edilmi�tir. Çalı�anlar tarafından algılanan hizmetkâr liderlik davranı�ı çalı�anların i�ten 

ayrılma niyetini azaltabilmektedir. Hizmetkâr liderin olu�turdu�u çalı�anların kendini daha 

güçlü hissetmesini sa�layan ve örgüt de�erlerinin çalı�anlar tarafından da payla�ıldı�ı örgüt 

ortamı, çalı�anların i�letmelerde kalma arzusunu daha da güçlendirmektedir. 

Caffey (2012: 70), hizmetkâr liderlik davranı�ının prensiplerini ve bu davranı�ların 

i�ten ayrılma niyetleri üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla ö�retmenlere yönelik bir 

ara�tırma yapmı�tır. Ara�tırma sonucunda ise, hizmetkâr liderlik davranı�ı ile i�ten ayrılma 

niyeti arasında negatif yönlü ili�ki tespit edilmi�tir. Bu sonuç, algılanan hizmetkâr liderlik 

davranı�ı arttıkça çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerinin de azalabilece�i �eklinde 

yorumlanabilir. 

Ding ve arkada�larının (2012: 212) 186 üniversite çalı�anına yönelik olarak 

hizmetkâr liderlik ile i�yerine ba�lılık arasındaki ili�kiyi belirlemek amacıyla yaptı�ı 

çalı�mada, hizmetkâr liderlik ile i�yerine ba�lılık arasında anlamlı ili�kiler tespit edilmi�tir. 
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Ba�ka bir deyi�le hizmetkâr liderlik algısı artıkça çalı�anların i� yerine ba�lılı�ı da 

artmaktadır. 

Hunter ve arkada�ları tarafından (2013: 325), 425 perakende satı� elemanı üzerinde 

hizmetkâr liderlik davranı�ının çalı�anlar üzerindeki etkisi belirlemeye yönelik olarak 

yapılan çalı�mada, çalı�anlar tarafından algılanan hizmetkâr liderlik davranı�ı ile i�ten 

ayrılma niyeti arasında negatif yönlü ili�kiler tespit edilmi�tir. Bu sonuca ba�lı olarak 

çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini azaltmak isteyen yöneticilerin hizmetkâr liderlik 

davranı�ı göstermeleri gerekti�i söylenebilir. 

Hajjaj’ın (2014: 95) 166 belediye çalı�anı üzerinde hizmetkâr liderlik davranı�ının 

i�te kalma üzerine etkisini belirlemek amacıyla yaptı�ı çalı�masında, algılanan hizmetkâr 

liderlik davranı�ı ile i�te kalma niyeti arasında pozitif yönlü ili�kiler tespit edilmi�tir. 

Yöneticiler i�letmelerinde çalı�tırdıkları personelin i�yerinde kalmasını arzuluyorsa 

yöneticilerin hizmetkâr liderli�in özelliklerini benimseyip uygulaması gerekmektedir. 

Kashyap ve Rangnekar’ın (2014: 1) hizmetkâr liderlik davranı�ı ile i�ten ayrılma 

niyeti arasındaki ili�kiyi tespit etmek amacıyla 253 i�letme çalı�anı üzerinde yaptıkları 

çalı�malarında, iki de�i�ken arasında negatif yönlü ili�ki tespit edilmi�tir. Ba�ka bir deyi�le 

hizmetkâr liderlik davranı�ı artıkça i�ten ayrılma niyeti azalacaktır. 

Le Ng ve arkada�larının çalı�masında (2016: 99), çalı�anların hizmetkâr liderlik 

algısı ile i�ten ayrılma niyetleri arasındaki ili�kinin belirlenmesi amaçlanmı�, hizmetkâr 

liderli�in i�ten ayrılma niyeti üzerinde negatif bir etkiye sahip oldu�u tespit edilmi�tir. 

Ara�tırma sonucuna göre, hizmetkâr liderlik çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini 

azaltabilmektedir. 

Bu ba�lamda hizmetkâr liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kiye yönelik �u 

hipotez geli�tirilmi�tir: 

Hipotez 4: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde hizmetkâr liderlik ile i�ten ayrılma 

niyeti arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır. 

Wells ve Peachey’in (2010: 23) liderlik davranı�larının i�ten ayrılma niyeti 

üzerindeki etkisini ortaya koymak amacıyla 208 spor koçu asistanı üzerinde yapmı� 

oldukları çalı�mada etkile�imci liderli�in i�ten ayrılma niyeti üzerinde negatif yönlü bir 

etkiye sahip oldu�u tespit edilmi�tir. Bu sonuca ba�lı olarak etkile�imci liderlik davranı�ının 

i�ten ayrılma niyetini azaltaca�ı söylenebilir. 
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Gul ve arkada�larının (2012: 48) liderlik türleri ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki 

ili�kileri belirlemek amacıyla 121 çalı�an üzerinde yaptı�ı anket ara�tırmasında, etkile�imci 

liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasında negatif yönlü ili�ki tespit edilmi�tir. Ba�ka bir deyi�le 

yöneticilerin etkile�imci liderlik tarzı sergilemesi çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini 

azaltabilecektir. 

Baltacı ve arkada�larının (2014a: 365) turizm i�letmelerinde görev yapan çalı�anların 

yöneticilerinde algıladıkları liderlik tarzlarının i�ten ayrılma niyetlerine etkisini belirlemek 

amacıyla yaptı�ı çalı�mada, algılanan etkile�imci liderlik tarzı ile i�ten ayrılma niyeti 

arasında anlamlı ili�kiler tespit edilmi�tir. Ara�tırma sonucunda etkile�imci liderli�in 

çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini azalttı�ını belirlemi�lerdir. 

Bu bilgiler ı�ı�ında, etkile�imci liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kiye 

yönelik a�a�ıdaki hipotez kurulmu�tur: 

Hipotez 5: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde etkile�imci liderlik ile i�ten ayrılma 

niyeti arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır. 

Wells ve Peachey (2010: 23) tarafından yapılan ara�tırmada, dönü�ümcü liderlik ile 

i�ten ayrılma niyeti arasında anlamlı ili�kiler tespit edilmi�tir. Bu ili�ki, iki de�i�ken arasında 

negatif yönlü bir ili�ki oldu�u yönündedir. Ba�ka bir deyi�le yöneticilerin dönü�ümcü 

liderlik davranı�ı göstermesi i�ten ayrılma niyetini azaltabilecektir. 

Akca’nın (2012: 233) dönü�ümcü liderlik ile örgütsel ba�lılık, i� tatmini ve i�ten 

ayrılma niyeti arasındaki ili�kilerde örgütsel adaletin rolünü belirlemek amacıyla 286 

yönetici üzerinde yaptı�ı çalı�masında dönü�ümcü liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasında 

da�ıtım, i�lem, etkile�im ve bilgi adaletinin kısmi aracılık etkisi tespit edilmi�tir. 

Gul ve arkada�larının (2012: 48) yaptı�ı ara�tırmada dönü�ümcü liderlik ile i�ten 

ayrılma niyeti arasında negatif yönlü ili�ki belirlenmi�tir. Bu sonuca göre çalı�anların i�ten 

ayrılma niyetini azaltarak, i�yerine ba�lılı�ını artırmak isteyen yöneticilerin dönü�ümcü 

liderlik davranı�ları göstermeleri gerekmektedir. 

Baltacı ve arkada�larının (2014a: 365) yaptı�ı çalı�mada, algılanan dönü�ümcü 

liderlik tarzı ile i�ten ayrılma niyeti arasında negatif yönlü ili�kiler tespit edilmi�tir. Ba�ka 

bir deyi�le turizm yöneticilerinin sergilemi� oldukları dönü�ümcü liderlik davranı�ları 

çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini azaltabilecektir. 
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Amankwaa ve Tsede (2015: 26), 305 banka personeline yönelik dönü�ümcü 

liderli�in çalı�anların i�ten ayrılma niyeti üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla 

gerçekle�tirdikleri çalı�mada, dönü�ümcü liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasında negatif 

yönlü bir ili�ki ortaya koymu�lardır. Yöneticilerin dönü�ümcü liderlik tarzını benimsemesi 

çalı�anların i�ten ayrılma niyeti azaltıcı yönde etkiler yapabilecektir. 

Buna göre ara�tırmada dönü�ümcü liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kiye 

yönelik �u hipotez geli�tirilmi�tir: 

Hipotez 6: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde dönü�ümcü liderlik ile i�ten ayrılma 

niyeti arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır. 

Gül ve arkada�larının (2008: 1) i� tatmini, stres, örgütsel ba�lılık, i�ten ayrılma niyeti 

ve performans arasındaki ili�kileri tespit etmek amacıyla sa�lık çalı�anları üzerinde yaptı�ı 

çalı�mada, i� tatmini ile i�ten ayrılma niyeti arasında negatif yönlü ili�ki tespit edilmi�tir. 

Ba�ka bir deyi�le çalı�anların i� tatmin düzeyi artıkça i�ten ayrılma niyetleri de azalacaktır. 

Yücel ve Demirel’in (2013: 175)180 özel sektör çalı�anına yönelik i� tatmini ile i�ten 

ayrılma niyeti arasındaki ili�kiyi belirlemek amacıyla yaptıkları çalı�mada, i� tatmini ile 

i�ten ayrılma niyet arasında negatif yönlü, anlamlı ili�kiler tespit edilmi�tir. Bu sonuca göre, 

çalı�anların i� tatmin düzeyi artıkça i�ten ayrılma niyeti azalmaktadır. 

Yüksel ve Yüksel’in (2014: 569) ö�retmenlerin i� tatmin düzeyleri ile i�ten ayrılma 

niyetleri arasındaki ili�kileri belirlemek amacıyla yaptı�ı çalı�mada; ö�retmenlerin i� tatmin 

düzeyi artıkça i�ten ayrılma niyetlerinin de azaldı�ı sonucuna ula�ılmı�tır. 

Çınar ve arkada�larının (2016: 129) i� ya�amında i� tatmini, örgütsel özde�leme ve 

i�ten ayrılma niyeti ili�kisini belirlemek amacıyla 286 kamu kurumu çalı�anı örneklemli 

çalı�masında, i� tatmininin i�ten ayrılma niyetini azalttı�ı sonucuna ula�ılmı�tır. Buna göre 

i�lerinden tatmin olmayan çalı�anların, di�erlerine göre i�ten çıkmaya daha e�ilimli 

oldu�unu söylemek mümkündür. 

Turgut ve arkada�ları (2017: 300), i� tatmini ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kiyi 

belirlemek amacıyla 191 otel çalı�anı üzerinde anket yöntemi ile bir ara�tırma yapmı�tır. 

Ara�tırma sonucunda i� tatmin düzeyi ile i�ten ayrılma niyeti arasında negatif yönlü bir ili�ki 

tespit edilmi�tir. Ba�ka bir ifade ile i� tatmin düzeyi yüksek olan personelin i�ten ayrılma 

niyeti azalabilecektir. 
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Bu ba�lamda i� tatmini ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kiye yönelik olarak 

a�a�ıdaki hipotez geli�tirilmi�tir: 

Hipotez 7: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde i� tatmini ile i�ten ayrılma niyeti ile 

arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır. 

Ara�tırmanın modeli, ara�tırma probleminin en güvenilir bilimsel yolla nasıl 

çözülece�ini gösteren mantık düzenidir. Model kurma; olaylar, süreç ve sistemlerle ilgili 

kavramlar ve bunlar arasındaki ili�kileri kurup ispatlama yolu olarak tanımlanabilir 

(�slamo�lu ve Alnıaçık, 2014: 97).  

�ekil 3.1. Ara�tırmanın Modeli 

 

Açıklama: Kısaltmalara ili�kin açıklama Ek 2 de sunulmu�tur. 

�yi bir kavramsal model kurabilmek için ön ko�ul detaylı bir alanyazın ara�tırması 

yaparak de�i�kenleri, bu de�i�kenlerin hangilerinin ba�ımlı, hangilerinin ba�ımsız 

de�i�kenler oldu�unu ve bu de�i�kenler arasında ne tür ili�kiler olabilece�ini incelemektir 

(�slamo�lu ve Alnıaçık, 2014: 99). Yiyecek içecek i�letmelerinde çalı�anlarının 

yöneticilerinde algıladıkları hizmetkâr liderlik, dönü�ümcü liderlik ve etkile�imci liderlik 
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davranı�ı, i� tatmini düzeyleri ile i�ten ayrılma niyetleri arasındaki ili�kileri ortaya koymak 

amacı ile olu�turulan ara�tırma modeli �ekil 3.1’de sunulmu�tur. 

3.2.4.Veri Analiz Yöntemi 

Ara�tırmada elde edilen verilerin analizinde birçok yöntem kullanılmı�tır. Yiyecek 

içecek i�letmelerinde çalı�anların demografik özelliklerine yönelik olarak frekans ve yüzde 

da�ılımları hesaplanmı�tır. Aynı zamanda çalı�anların algıladıkları hizmetkâr liderlik 

düzeylerine, i� tatmini düzeylerine ve i�ten ayrılma niyetlerine yönelik olarak ankette 

belirtilen ifadelerle ilgili dü�ünceleri frekans, yüzde da�ılımları, standart sapmaları ve 

aritmetik ortalamaları bulunarak, tablola�tırılmı� ve yorumlanmı�tır.  

Ara�tırmada kullanılan ölçeklere yönelik olarak faktör analizi ile güvenirlilik analizi 

yapılmı�tır. Faktör analizi çok sayıda de�i�ken kullanılarak yapılan ölçümlerle, altta yatan 

gizil de�i�ken yapısının ve boyutlarının belirlenmesi için kullanılır. Bu gizil yapıları 

gözlenen de�i�kenler aracılı�ı ile incelemeye olanak veren teknikler yapısal e�itlik 

modellemesi olarak adlandırılır (Yılmaz ve Varol, 2015: 29-30). Faktör analizi temelde iki 

amaç için kullanılabilir. Birincisi, ara�tırmacının derledi�i veriler üzerinde ke�ifsel bir 

çalı�ma yaparak çok sayıda de�i�kenden olu�an veriyi daha az sayıda de�i�kenle 

gösterilebilir hale getirmektir. Bu tür analize ke�ifsel ya da açımlayıcı faktör analizi (AFA) 

denir. Faktör analizinin di�er bir kullanım amacı ise, ara�tırmacının belirli bir örneklemden 

derledi�i verilerden elde etti�i gizil de�i�kenin yapısına ili�kin çe�itli hipotezleri test 

etmektir. Buna do�rulayıcı faktör analizi (DFA) adı verilir (�slamo�lu ve Alnıaçık, 2014: 

395-407).  

Ölçeklere yönelik faktör analizi yapıldıktan sonra hem ölçe�in genelinin hem de 

faktör analizi sonucunda ortaya çıkan alt boyutlarının güvenirlilik analizi yapılır. 

Güvenirlilik analizi yapılırken Alpha modeli kullanılmı�tır. Cronbach’s Alpha de�eri 

ifadeler arası korelasyona ba�lı uyum de�eridir. Bu de�er faktör altındaki ifadelerin 

toplamdaki güvenirlilik seviyesini göstermektedir (Durmu� vd., 2013: 89). Genel olarak 

sosyal bilimlerdeki ara�tırmalarda Cronbach alfa (�) katsayısının 0.60 ve üzerinde olması, 

güvenirlili�in yüksek oldu�u anlamına gelir (�slamo�lu ve Alnıaçık, 2014: 283). 

�statistik testlerin tümünde bazı temel varsayımlar ve gereklilikler mevcuttur. Bu 

nedenle ara�tırmacının hangi istatistiksel testlerin ne gibi varsayımlara ya da gerekliliklere 

sahip oldu�unu bilmesi gerekmektedir (�slamo�lu ve Alnıaçık, 2014: 260). Ara�tırmada 
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parametrik testlerinin kullanılmasının temel nedeni; verilerin belirli bir istatistiksel da�ılım 

göstermesi ba�ka bir deyi�le normal da�ılımı sa�laması, en azından aralıklı ölçekle ölçülmü� 

olması, gözlemlerin birbirinden ba�ımsız olması gibi temel parametrik test varsayımlarını 

sa�lamı� olmasından kaynaklanmaktadır. 

De�i�kenler arasında ili�ki olup olmadı�ını ve ili�ki var ise ili�kinin yönünü ve 

gücünü belirlemek amacıyla Korelasyon analizi yapılmı�tır (Kaya vd., 2013: 103). Genel 

olarak 0,1-0,3 arasındaki korelasyona zayıf; 0,3-0,5 arasındaki korelasyona orta kuvvette; 

0,5-0,8 arasındaki korelasyona güçlü; 0,8 den büyük korelasyona ise çok güçlü korelasyon 

adı verilir (Ural ve Kılıç, 2013: 243-247; �slamo�lu ve Alnıaçık, 2014: 260).  

Ara�tırmada aynı zamanda basit do�rusal regresyon analizi ve çoklu do�rusal 

regresyon analizi kullanılmı�tır. E�er tek bir ba�ımsız de�i�ken kullanılarak analiz 

yapılıyorsa buna basit do�rusal regresyon; birden çok ba�ımsız de�i�kenle kullanılıyorsa 

buna çoklu regresyon analizi denir (Nakip, 2013: 332; �slamo�lu ve Alnıaçık, 2014: 355-

356). Bu nedenle ara�tırmada ba�ımsız de�i�ken olan hizmetkâr liderlik, dönü�ümcü ve 

etkile�imci liderlik davranı�ının, i� tatmini ya da i�ten ayrılma ba�ımlı de�i�kenleri 

üzerindeki etkisini belirlemek için basit do�rusal regresyon analizi, hizmetkâr liderlik 

davranı�ının alt boyutlarının i� tatmini ya da i�ten ayrılma de�i�kenleri üzerine etkisini 

belirlemek için çoklu regresyon analizi uygulanmı�tır. 

3.2.5. Anketlerin Pilot (Ön Test) Uygulaması 

Ara�tırmada turizm i�letme belgeli 1. Sınıf yiyecek içecek i�letmelerinde görev 

yapan personelin hizmetkâr liderlik, dönü�ümcü ve etkile�imci liderlik, i� tatmini ve i�ten 

ayrılma niyetini ölçmeye yönelik olarak 5 farklı ölçek kullanılmı�tır. Ara�tırmada kullanılan 

ölçeklerin daha önceki birçok çalı�mada güvenirlilik ve geçerlilik analizleri yapılmasına 

ra�men bu ara�tırmada da geçerlilik ve güvenirlilik analizi yapılmı�tır. Bunun temel sebebi 

daha önceki çalı�maların farklı zaman dilimlerinde ve farklı kültürler üzerinde yapılmı� 

olmasıdır. E�er ölçe�in güvenirlik ve geçerli�inin incelendi�i kültür ile sonradan ölçe�in 

uygulanması dü�ünülen kültürler arasında önemli farklılıklar varsa ölçe�in güvenirlik ve 

geçerli�inin tekrar incelenmesi gerekmektedir (Ercan ve Kan, 2004: 215). Bilimsel bir 

ara�tırmada, yapılacak ölçümlerin geçerlilik ve güvenirlilikleri veri toplama aracının 

temelini olu�turur. Güvenirlilik, bir ölçüm aracının benzer ko�ullarda, benzer girdilerle 

yapılan farklı ölçümlerde benzer sonuçları vermesi demektir (Ural ve Kılıç, 2013: 66-67). 



100�
�

Ölçüm aracının güvenirlili�ini test etmek için en yaygın iç tutarlılık katsayıları yöntemlerden 

biri Cronbach Alpha katsayıdır. Ara�tırmada ölçeklerinin iç tutarlılık katsayısı Cronbach 

Alpha güvenirlilik katsayısı ile belirlenmi�tir (Karakoç ve Dönmez, 2014: 46). Bir ölçe�in 

güvenilir olması önemli olmasına ra�men yeterli olmayan bir ko�uldur. Ölçe�in 

güvenirlili�inin yanı sıra geçerlili�i yani konusuna uygunlu�u da önem ta�ımaktadır. 

Geçerlilik, ara�tırmada kullanılan ölçeklerin ölçülmek istenilen özelli�e uygun olması, 

verilerin ölçülmek istenilen özelli�in niteli�ini tam olarak yansıtması ve aynı zamanda 

verilerin ara�tırmanın amacına yönelik olarak yararlı olmasıdır. Ba�ka bir deyi�le geçerlilik, 

bir ölçme aracının ölçmeyi amaçladı�ı özelli�i, ba�ka herhangi bir özellikle karı�tırmadan, 

do�ru ve tam olarak ölçebilmesidir. Ölçme aracının geçerli�inin yüksek olması, ölçülmek 

istenen kavramın gözlenebilir nitelikteki de�i�kenlerle ifade edilebilmesine ba�lıdır. 

Bilimsel ara�tırmalarda kullanılan en önemli geçerlilik ölçütleri yapı ve içerik geçerlili�idir 

(Demirali, 1995: 126; Ural ve Kılıçi 2013: 66-67). �çerik geçerlili�i bir bütün olarak ölçe�in 

ve ölçekteki her bir ifadenin amaca ne derece hizmet etti�idir. Yapı geçerlili�i ise, birbirleri 

ile ilgili oldu�u dü�ünülen belli ö�elerin ya da ö�eler arasındaki ili�kilerin olu�turdu�u bir 

örüntüdür (Ercan ve Kan, 2004: 215).  

Ara�tırma kapsamında kullanılan ölçeklerin yapı ve içerik geçerlili�ini sa�lamak için 

anketler yapılmadan önce konusunda uzman olan ki�ilere ölçekte yer alan ifadeler içerik, 

kapsam, ifadelerin yeterlili�i, anla�ılabilirlik ve benzeri açılardan inceletilmi� ve elde edilen 

görü�ler do�rultusunda anket düzenlenmi�tir.  

Tablo 3.1. Ölçeklerin Ön Test Uygulamasındaki Cronbach Alfa Katsayıları 

Ölçekler �fade Sayısı Cronbach Alfa Katsayıları 

Hizmetkâr Liderlik Ölçe�i 20 ,948 

Dönü�ümcü Liderlik Ölçe�i 20 ,785 

Etkile�imci Liderlik Ölçe�i 16 ,762 

�� Tatmini Ölçe�i 20 ,955 

��ten Ayrılma Niyeti Ölçe�i 3 ,883 

Ara�tırmada kullanılan ölçeklerin güvenirlilik düzeyini belirlemek için ise anketteki 

ölçeklere yönelik ön test uygulaması yapılmı�tır. Ön test uygulaması ara�tırmada belirlenen 

örneklem dâhilindeki turizm i�letme belgeli 1. Sınıf yiyecek içecek i�letmelerine yapılmı�tır. 

Toplamda 64 yiyecek içecek i�letmesi çalı�anına anket uygulanmı� olup, yapılan analizler 

neticesinde elde edilen Cronbach Alpha katsayıları tablo 3.1’de sunulmu�tur. Görüldü�ü 

üzere ara�tırmada kullanılan tüm ölçeklerin güvenirlik düzeylerinin yeterli oldu�u 
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görülmektedir. Yapılan güvenirlilik ve geçerlilik analizler neticesinde ölçekte yer alan 

ifadeler tekrar gözden geçirilmi� ve gerekli düzenlemeler yapılarak, örneklem kapsamındaki 

1 sınıf yiyecek içecek i�letmelerine uygulanmı�tır. 

3.3. Verilerin Analizi ve Bulgular 

Anket yöntemi sonucunda elde edilen veriler sosyal bilimler alanında kullanılan 

istatistiksel paket programları aracılı�ıyla analiz edilmi�tir. Bu bölümde çalı�anların 

demografik özelliklerine ili�kin frekans ve yüzde da�ılımlarına, ara�tırmada kullanılan 

ölçeklerin geçerlili�i ve güvenilirli�ine ili�kin verilere, çalı�anların de�i�kenlere yönelik algı 

düzeylerine ve hipotezlerin test edilmesine yönelik olarak analizlere ve bu analizler 

sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmi�tir.  

3.3.1. Katılımcıların Demografik Özelliklerine Yönelik Tanımlayıcı �statistikler 

Tablo 3.2’de ara�tırma kapsamında ele alınan �stanbul'daki yiyecek içecek i�letmeleri 

çalı�anlarının demografik özelliklerine ili�kin frekans ve yüzde da�ılımları yer almaktadır.  
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Katılımcıların % 68,8'i erkek, %37,7'si 26 ile 35 ya� arası ve % 47'si lise düzeyinde 

bir e�itime sahip çalı�anlardan olu�maktadır. Katılımcıların % 55,6'sı turizm e�itimi 

almamı�tır ve %25,1'i ise garson statüsünde çalı�maktadır. Aynı zamanda ara�tırma 

kapsamında ele alınan i�letmelerdeki çalı�anların mevcut i�letmede 1-3 yıl arasında (%32,4) 

ve sektörde 4-6 yıl arasında (%24'8) bir tecrübeye sahiptir. Katılımcıların %60,3'ünün bekâr 

çalı�anlardan ve %30,1'i 1700-2200 TL arasında gelir elde eden çalı�anlardan olu�maktadır. 

3.3.2. Ara�tırmada Kullanılan Ölçeklerin Geçerlili�i ve Güvenilirli�ine Yönelik 
Bulgular 

Ölçeklerin yapısal geçerlili�inin analiz edilmesi için öncelikle faktör analizi 

yapılmı�tır. Daha önceki bölümlerde de belirtildi�i gibi iki farklı faktör analizi mevcuttur. 

Bunlar, do�rulayıcı faktör analizi (DFA) ve açımlayıcı faktör analizidir (AFA). Bu 

ara�tırmada öncelikle ölçeklere yönelik açımlayıcı faktör analizi yapılmı� ve daha sonra 

açımlayıcı faktör analizini neticesinde ortaya çıkan faktörler arasındaki uyumu ortaya 

koyabilmek amacıyla do�rulayıcı faktör analizi gerçekle�tirilmi�tir (�slamo�lu ve Alnıaçık 

2014:396; Durmu� vd., 2013: 80).  

Verileri sadele�tirmek için genellikle temel bile�enler (principal components) 

yöntemi kullanılır. Aynı zamanda yorumlanabilir ve adlandırılabilir faktörler elde etmek için 

en sık kullanılan döndürme metotlarından varimax döndürme yöntemi kullanılır. Bununla 

birlikte ölçe�in faktör sayısının belirlenmesinde özde�erlerine (eigenvalue) bakılarak, 

özde�eri 1 ve üzerinde olan faktörler seçilir (�slamo�lu ve Alnıaçık, 2014: 399; �encan, 

2005: 403). Ara�tırmada ölçeklere yönelik olarak AFA yapılırken bu prensipler 

do�rultusunda yapılmı�tır. Do�rulayıcı faktör analizinde ise model içinde kullanılan 

yapıların do�ruluk oranı incelenmektedir. Ba�ka bir deyi�le her yapıya ait ilgili de�i�kenlerin 

gerçekten ba�lı oldukları yapıyı açıklayıp açıklamadı�ı ölçülmektedir.��

Bu ara�tırmada DFA yapılırken ikinci düzey çok faktörlü model kullanılmı�tır. 

Çünkü ara�tırmada test edilmesi dü�ünülen model göz önünde bulunduruldu�unda, bu 

çalı�manın birden çok gizil de�i�ken ölçümü ile gerçekle�ece�inden ötürü modelin ikinci 

düzey çok faktörlü model ile desteklenmesi gerekmektedir. �kinci düzey çok faktörlü model 

gözlenebilen de�i�kenlerin birden fazla, ba�ımsız boyut altında toplandı�ı, daha sonra ise bu 

faktörlerin daha geni� bir model altında bir araya getirildi�i modeldir (Meydan ve �e�en, 

2015: 23). DFA sonucunda modelin yeterli olup olmadı�ına karar verebilmek açısından 

birtakım uyum indekslerine bakılır. Uyum iyili�i indeksleri ile teorik modelin veriyi hangi 
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ölçüde açıkladı�ı belirlenir ve böylece modelin kabul veya reddi belirlenir. Tablo 3.3 de 

yapısal e�itlik modelinin uyumuna ili�kin iyi uyum ve kabul edilebilir uyum de�erleri 

verilmi�tir. 

Tablo 3.3. Yapısal E�itlik Modelinin Uyumuna �li�kin �statistiksel De�erler  

�ndeksler �yi Uyum Kabul Edilebilir Uyum 

CMIN/DF (x 2 / s d )  	3  	4-5 

NFI 
 0.95  0.94-0.90  

RMSEA 	0.05  0.06-0.08  

GFI 
 0.90  0.89-0.85  

AGFI 
 0.90  0.89-0.85  

CFI 
 0.97  
 0.95 

TLI 
 0.95  0.94-0.90  

IFI 
 0.95 0.94-0.90 

3.3.2.1. Hizmetkâr Liderlik Ölçe�inin Geçerlili�i ve Güvenilirli�ine Yönelik 
Bulgular 

Hizmetkâr liderlik ölçe�ine yönelik olarak yapılan faktör analizi neticesinde ölçe�in 

KMO de�eri 0,903 ve Barlett küresellik testide (p=.000) anlamlıdır. Bu verilere dayalı olarak 

ölçe�in faktör analizine uygun oldu�u söylenebilir. Temel bile�enler analizi ve varimax dik 

döndürme tekni�i belirlenerek uygulanan analizler sonucunda ise ölçekte yer alan 20 

maddenin, özde�eri 1’den büyük olan ve toplam varyansın % 70,19'sını açıklayan be� faktör 

altında toplandı�ı görülmü�tür. Her birinin dört ifadeden olu�tu�u bu boyutlar ölçe�in 

orijinaline ba�lı kalarak isimlendirilmi�tir (Tablo 3.4). 
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Tablo 3.4. Hizmetkâr Liderlik Ölçe�ine �li�kin Açımlayıcı Faktör Analizi 

 

Faktörler Faktör Yükleri 

Açıklanan 

Varyans (%) 

1. Faktör; Kavramsal Yetenekler  39,91 

Yöneticim, i�letmemiz ve hedefleriyle ilgili tam bir anlayı�a sahiptir. ,828 

 
��le ilgili yanlı� giden bir �ey oldu�unda yöneticim bunu söyleyebilir. ,825 

Yöneticim, karma�ık sorunlarla ilgili etkili dü�ünebilir. ,779 

Yöneticim, yeni ve yaratıcı fikirlerle i�letme problemlerini çözebilir. ,728 

2. Faktör, Topluma De�er Katma  11,63 

Yöneticim, her zaman toplumumuzdaki insanlara yarım etmeye çalı�ır. ,784 

 
Yöneticim, topluma de�er vermenin önemini vurgular. ,773 

Yöneticim, sosyal sorumluluk için beni te�vik eder. ,749 

Yöneticim, sosyal faaliyetlerle ilgilidir. ,716 

3. Faktör; Astların Geli�imine ve Ba�arısına Yardım Etme  7,48 

Yöneticim, ki�isel hedeflerimi ba�ardı�ımdım emin olmak ister. ,800 

 
Yöneticim, bana yeni yetenekler katabilecek i� tecrübesi sa�lar. ,782 

Yöneticim, kariyer geli�imime öncelik verir. ,710 

Yöneticim, kariyer hedeflerimi ö�renmek ister. ,668 

4. Faktör; Astları Her �eyin Önüne Koyma  6,08 

Yöneticim, benim çıkarlarım için kendi çıkarlarından vazgeçer. ,844 

 

Yöneticim, benim çıkarlarımı kendi çıkarlarının önüne koyar. ,831 

Yöneticim, kendi ba�arısından daha fazla benim ba�arımla ilgileniyor 

gibi görünür. 
,719 

Yöneticim, i�imi kolayla�tırabilmek için ne gerekiyorsa yapar. ,698 

5. Faktör; Duygusal �yile�tirme  5,08 

Yöneticim, ki�isel konularımla ilgili konu�mak için zaman yaratır. ,738 

 
Yöneticim, ki�isel geli�imimi önemser. ,737 

Yöneticim, bana sormadan kötü oldu�umu anlayabilir. ,686 

Ki�isel bir problemim oldu�u zaman yöneticimden yardım alırım. ,658 

Hizmetkâr liderlik ölçe�ine yönelik açımlayıcı faktör analizi yapıldıktan sonra ortaya 

çıkan bu 5 faktör arasındaki uyumu ortaya koyabilmek amacıyla do�rulayıcı faktör analizi 

gerçekle�tirilmi�tir. Analiz sonuçları tablo 3.5’te verilmi�tir. 
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Tablo 3.5. Hizmetkâr Liderlik Ölçe�ine �li�kin Do�rulayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

�ndeksler De�er  Uyum 

CMIN/DF (x 2 / s d )  2,99 �yi uyum 

NFI ,91 Kabul edilebilir uyum 

RMSEA ,06 Kabul edilebilir uyum 

GFI ,91 �yi uyum 

AGFI ,89 Kabul edilebilir uyum 

CFI ,95 Kabul edilebilir uyum 

TLI ,93 Kabul edilebilir uyum 

IFI ,94 Kabul edilebilir uyum 

 

Tablo 3.5’de yer alan genel uyum iyili�i de�erlerine bakıldı�ında, hizmetkâr liderlik 

ölçe�ine ili�kin olarak elde edilen faktör yapısının kabul edilebilir bir uyuma sahip oldu�u 

söylenebilir.  

�ekil 3.2. Hizmetkâr Liderlik Ölçe�ine �li�kin DFA Modeli 
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 �ekil 3.2’de hizmetkâr liderli�e ili�kin DFA modeli verilmi�tir. �kinci düzey 

do�rulayıcı faktör analizinde hizmetkâr liderli�i olu�turan faktörler ile hizmetkâr liderlik 

de�i�keni arasında do�rusal bir ili�ki kurulmu� ve bu ili�kiler oklarla ifade edilmi�tir. Oklar 

üzerinde yer alan de�erler standardize regresyon a�ırlı�ını temsil etmektedir. Genel 

hizmetkâr liderlik ile en güçlü ili�ki (,96) astların geli�imine ve ba�arısında yardım etme 

faktörü arasında oldu�u görülmektedir. AFA ve DFA sonucunda ortaya çıkan faktörlerin 

güvenirlili�i cronbach alfa katsayısı ile hesaplanmı�tır.  

Tablo 3.6. Hizmetkâr Liderlik Ölçe�inin ve Alt Boyutlarının Cronbach Alfa De�eri 

Boyutlar Cronbach Alfa �fade Sayısı 

Kavramsal Yetenekler ,852 4 

Topluma De�er Yaratma ,883 4 

Duygusal �yile�tirme ,817 4 

Astların Geli�imine ve Ba�arısına Yardım Etme ,856 4 

Astları Her �eyin Önüne Koyma ,830 4 

Genel Hizmetkâr Liderlik ,914 20 

 

Yapılan analiz neticesinde ölçe�e ili�kin faktör boyutlarının Cronbach Alfa de�erleri 

tablo 3.6’da verilmi�tir. Bu sonuçlar ı�ı�ında hizmetkâr liderlik ölçe�inin güvenirlili�inin 

yüksek oldu�u ifade edilebilir. 

3.3.2.2. Dönü�ümcü Liderlik Ölçe�inin Geçerlili�i ve Güvenilirli�ine Yönelik 
Bulgular 

Dönü�ümcü liderlik ölçe�ine yönelik olarak yapılan açımlayıcı faktör analizi 

neticesinde ölçe�in KMO de�eri 0,912 ve Barlett küresellik testide (p=.000) anlamlıdır. Bu 

verilere dayalı olarak ölçe�in faktör analizine uygun oldu�u söylenebilir. Ölçekte 

özde�erleri 1'den büyük toplamda be� alt boyut belirlenmi� olup, birlikte açıkladıkları 

toplam varyans oranı % 66,573'tür. Elde edilen bu boyutlar ölçe�in orijinaline ba�lı kalarak 

isimlendirilmi�tir (Tablo 3.7). 
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Tablo 3.7. Dönü�ümcü Liderlik Ölçe�ine �li�kin Açımlayıcı Faktör Analizi 

 

Faktörler Faktör 

Yükleri 

Açıklanan 

Varyans 

(%) 

1. Faktör; �dealle�tirilmi� Etki (davranı�)  41,328 

Yöneticim, güçlü bir amaç duygusuna sahip olmanın önemini belirtir. ,819 

 
Yöneticim, en önem verdi�i de�er ve inançlar hakkında konu�ur. ,790 

Yöneticim, vermi� oldu�u kararların ahlaki ve etik sonuçlarını dikkate alır. ,757 

Yöneticim, ortak bir misyona (görev anlayı�ına) sahip olmanın önemini vurgular. ,685 

2. Faktör; Entelektüel Uyarım  7,212 

Yöneticim, sorunları çözerken farklı bakı� açıları arar. ,747 

 

Yöneticim, çalı�anların sorunlara farklı açılardan bakmalarını sa�lar. ,733 

Yöneticim, kritik kararların uygunlu�unu sorgulayarak tekrar gözden geçirir. ,709 

Yöneticim, çalı�anlara görevlerin nasıl yapılaca�ı konusunda yeni bakı� açıları 

önerir. 
,691 

3. Faktör; Telkinle Güdüleme  6,439 

Yöneticim, ba�arılması gereken �ey hakkında co�kuyla konu�ur. ,750 

 
Yöneticim, gerçekle�tirmesi zor olan bir vizyonu çok iyi ifade eder. ,750 

Yöneticim, amaçların gerçekle�tirilece�ine dair güven verir. ,684 

Yöneticim, gelecek hakkında iyimser konu�ur. ,662 

4.Faktör; Bireysel Destek  5,821 

Yöneticim, çalı�anların farklı ihtiyaç, yetenek ve isteklere sahip oldu�unu dü�ünür.  ,762 

 
Yöneticim, çalı�anlara bir grubun üyesi olarak de�il bir birey olarak davranır. ,699 

Yöneticim, güçlü olmaları için di�erlerine yardım eder. ,636 

Yöneticim, ö�retmek ve koçluk yapmak için zaman harcar. ,616 

5.Faktör; �dealle�tirilmi� Etki (atfedilen)  5,273 

Yöneticim, grubun iyili�i için kendi menfaatlerinden vazgeçer. ,706 

 
Yöneticim, güvenli ve güçlü oldu�unu gösterir. ,684 

Yöneticim, ba�kalarının ona saygı göstermesini sa�layacak �ekilde davranır. ,664 

Yöneticim kendisiyle i�birli�i içinde olmaktan gurur duymayı sa�lar. ,661 
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Tablo 3.8.’de yer alan genel uyum iyili�i de�erlerine bakıldı�ında, dönü�ümcü 

liderlik ölçe�ine ili�kin olarak elde edilen faktör yapısının kabul edilebilir bir uyuma sahip 

oldu�u söylenebilir. 

Tablo 3.8. Dönü�ümcü Liderlik Ölçe�ine �li�kin Do�rulayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

�ndeksler De�er  Uyum 

CMIN/DF (x 2 / s d )  2,97 �yi uyum 

NFI ,91 Kabul edilebilir uyum 

RMSEA ,06 Kabul edilebilir uyum 

GFI ,92 �yi uyum 

AGFI ,89 Kabul edilebilir uyum 

CFI ,95 Kabul edilebilir uyum 

TLI ,92 Kabul edilebilir uyum 

IFI ,94 Kabul edilebilir uyum 

�ekil 3.3’de dönü�ümcü liderli�e ili�kin DFA modeli verilmi�tir.  

�ekil 3.3. Dönü�ümcü Liderlik Ölçe�ine �li�kin DFA Modeli 
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Model incelendi�inde dönü�ümcü liderlik ile en güçlü ili�ki (,85) bireysel destek 

faktörü arasında oldu�u görülmektedir. Bu de�er bireysel destek faktöründeki bir birimlik 

artı�ın dönü�ümcü liderlikte 0,85'lik bir de�i�ime neden olaca�ını ortaya koymaktadır. 

Tablo 3.9. Dönü�ümcü Liderlik Ölçe�inin ve Alt Boyutlarının Cronbach Alfa De�eri 

Boyutlar Cronbach Alfa �fade 

Sayısı 

�dealle�tirilmi� Etki (davranı�) ,862 4 

�dealle�tirilmi� Etki (atfedilen) ,754 4 

Telkinle Güdüleme ,827 4 

Entelektüel Uyarım ,841 4 

Bireysel Destek ,801 4 

Genel Dönü�ümcü Liderlik ,914 20 

Ölçe�in genelinin ve alt boyutlarının güvenirlilik de�erlerinin yer aldı�ı tablo 3.9 

incelendi�inde, ölçe�in genelinin ve alt boyutlarının yüksek düzeyde güvenilir oldu�u 

görülmektedir. 

3.3.2.3. Etkile�imci Liderlik Ölçe�inin Geçerlili�i ve Güvenilirli�ine Yönelik 
Bulgular 

Etkile�imci liderlik ölçe�ine yönelik yapılan açımlayıcı faktör analizinde, ölçe�in 

KMO de�eri 0,899 ve Barlett küresellik testi (p=.000) anlamlı bulunmu�tur. Bu verilere 

dayalı olarak ölçe�in faktör analizine uygun oldu�u söylenebilir. Ölçekte özde�erleri 1'den 

büyük toplamda dört alt boyut belirlenmi� olup, birlikte açıkladıkları toplam varyans oranı 

% 77,46'dir. Elde edilen bu boyutlar özgür burakıcı liderlik, istisnalarla pasif yönetm, 

istisnalarla aktif yönetim ve ko�ulsal ödüllendirme �eklinde ölçe�in orijinaline ba�lı kalarak 

isimlendirilmi�tir (Tablo 3.10). 
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Tablo 3.10.  Etkile�imci Liderlik Ölçe�ine �li�kin Açımlayıcı Faktör Analizi 

 

Faktörler Faktör 

Yükleri 

Açıklanan 

Varyans 

(%) 

1.Faktör; Özgür Bırakıcı Liderlik  47,179 

Yöneticim, ihtiyaç duyuldu�unda ortada yoktur. ,883 

 
Yöneticim, karar vermekten kaçınır. ,870 

Yöneticim, acil sorunlara cevap vermekte geç davranır. ,856 

Yöneticim, önemli konular oldu�unda karı�maktan sakınır. ,847 

2.Faktör; �stisnalarla Pasif Yönetim  14,102 

Yöneticim, “e�er bozuk de�ilse, tamir etme”, anlayı�ını savunur. ,808 

 

Yöneticim, harekete geçmeden önce i�lerin kötüye gitmesini bekler. ,803 

Yöneticim, problemler ciddiyet kazanıncaya kadar müdahale etmez. ,782 

Yöneticim, sorunun çözümüne girmeden önce sorunun kronik hale gelmesi 

gerekti�ine inanır. 
,772 

3.Faktör; �stisnalarla Aktif Yönetim  9,514 

Yöneticim, dikkatini düzensizlik, hata ve standartlardan sapmalar üzerinde 

yo�unla�tırır. 
,894 

 
Yöneticim, tüm dikkatini hatalar, �ikâyetler ve ba�arısızlıklarla u�ra�ma üzerinde 

yo�unla�tırır. 
,869 

Gözü sürekli hatalar üzerindedir. ,652 

Yöneticim, standartlara ula�mak için tüm dikkatini ba�arısızlıklara yöneltmi�tir. ,620 

4.Faktör; Ko�ulsal Ödüllendirme  6,251 

Yöneticim, amaçların gerçekle�ti�i zaman ne kazanaca�ımızı açık bir �ekilde 

belirtir. 
,821  

Yöneticim, çalı�anların beklentileri kar�ıladı�ında memnuniyetini ifade eder. ,791  

Yöneticim, hedeflenen performansları ba�armak için kimin neyden sorumlu 

oldu�unu net bir �ekilde belirtir. 
,749  

Yöneticim, çaba göstermem kar�ılı�ında bana yardımcı olur. ,681  
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Tablo 3.11. de yer alan genel uyum iyili�i de�erlerine bakıldı�ında, etkile�imci 

liderlik ölçe�ine ili�kin olarak elde edilen faktör yapısının iyi uyum olarak ifade edilen de�er 

aralıklarında oldu�u görülmektedir. 

Tablo 3.11. Etkile�imci Liderlik Ölçe�ine �li�kin Do�rulayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

�ndeksler De�er  Uyum 

CMIN/DF (x 2 / s d )  2,32 �yi uyum 

NFI ,96 �yi uyum 

RMSEA ,05 �yi uyum 

GFI ,95 �yi uyum 

AGFI ,93 �yi uyum 

CFI ,98 �yi uyum 

TLI ,98 �yi uyum 

IFI ,98 �yi uyum 

�ekil 3.4’de etkile�imci liderli�e ili�kin DFA modeli verilmi�tir.  

�ekil 3.4. Etkile�imci Liderlik Ölçe�ine �li�kin DFA Modeli 
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DFA modeli incelendi�inde etkile�imci liderlik üzerinde en fazla etkiye (,93) 

istisnalarla pasif yönetim faktörünün sahip oldu�u söylenebilir. Ko�ulsal alt boyut ile 

etkile�imci liderlik arasında ise negatif yönlü (-,27) bir ili�ki tespit edilmi�tir. Aynı zamanda 

alt faktörleri açıklayan ifadelerin standartla�tırılmı� yol katsayılarına bakıldı�ında ise 

tümünün yüksek korelasyon de�erlerine sahip oldu�u görülmektedir. 

Tablo 3.12 incelendi�inde, etkile�imci liderlik ölçe�inin genelinin ve alt boyutlarının 

güvenirlilik de�erlerinin güvenilir düzeyde oldu�u görülmektedir. 

Tablo 3.12. Etkile�imci Liderlik Ölçe�inin ve Alt Boyutlarının Cronbach Alfa De�eri 

Boyutlar Cronbach Alfa �fade Sayısı 

Ko�ulsal Ödüllendirme ,757 4 

�stisnalarla Aktif Yönetim ,885 4 

�stisnalarla Pasif Yönetim ,924 4 

Özgür Bırakıcı Liderlik ,918 4 

Genel Etkile�imci Liderlik ,891 16 

 

3.3.2.4. �� Tatmini Ölçe�inin Geçerlili�i ve Güvenilirli�ine Yönelik Bulgular 

�� tatmini ölçe�ine yönelik yapılan açımlayıcı faktör analizinde, ölçe�in KMO de�eri 

0,900 ve Barlett küresellik testi (p=.000) anlamlı bulunmu�tur. Bu verilere dayalı olarak 

ölçe�in faktör analizine uygun oldu�u söylenebilir.  

Ölçeklerde birbirine yakın faktör a�ırlıkları olan ve faktör yükleri dü�ük olan dört 

ifade (11., 15., 16., 20. ifadeler) analizden çıkarılmı�tır. Daha sonraki süreçte yapılan 

analizde, özde�erleri 1'den büyük toplamda iki alt boyut belirlenmi� olup, birlikte 

açıkladıkları toplam varyans oranı % 67,41'dir. Elde edilen bu boyutlar ölçe�in orijinaline 

ba�lı kalarak isimlendirilmi�tir. 
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Tablo 3.13. �� Tatmini Ölçe�ine �li�kin Açımlayıcı Faktör Analizi 

 

Faktörler Faktör 

Yükleri 

Açıklanan 

Varyans 

(%) 

1. Faktör; �çsel Tatmin  45,704 

��imin tek ba�ına çalı�ma imkânı vermesinden ,795  

��imin bana sabit bir i� olana�ı sa�lamasından ,772  

��imin zaman zaman farklı �eyler yapabilmeme imkân vermesinden ,761  

Ba�kaları için bir �eyler yapabilme olana�ım olmasından ,737  

Vicdanıma uygun �eyler yapabilme olana�ımın olmasından ,721  

Ki�ilere ne yapacaklarını söyleme �ansım olmasından ,697  

��imin toplumda saygın bir ki�i olma �ansını bana vermesinden ,694  

��imin beni her zaman me�gul etmesinden ,676  

2. Faktör; Dı�sal Tatmin  21,714 

Çalı�ma ko�ullarından ,789  

Yaptı�ım i� kar�ılı�ında aldı�ım ücretten ,773  

Yaptı�ım iyi bir i� kar�ılı�ında aldı�ım övgüden ,719  

��te terfi olana�ımın olmasından ,713  

Çalı�ma arkada�larımın birbiriyle anla�masından ,701  

�� ile ilgili alınan kararların uygulanmaya konmasından ,621  

Yöneticimin karar vermedeki yetene�inden ,610  

Yöneticimin astlarını idare tarzından ,603  

�� tatmini ölçe�ine yönelik yapılan açımlayıcı faktör analizinden sonra do�rulayıcı 

faktör analizi yapılmı� ve sonuçlar tablo 3.14’de verilmi�tir.  
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Analiz sonuçlarına göre i� tatmini ölçe�ine ili�kin olarak elde edilen faktör yapısının 

kabul edilebilir bir uyuma sahip oldu�u görülmektedir. �ekil 3.5’de i� tatmini ölçe�ine 

ili�kin DFA modeli verilmi�tir. Modelde i� tatmini ile arasında en fazla ili�ki dı�sal tatmin 

faktörü (,91) ile ilgili oldu�u görülmü�tür. Aynı zamanda içsel ve dı�sal tatmin faktörlerini 

açıklayan ifadelerin standartla�tırılmı� yol katsayılarına bakıldı�ında ise tümünün yüksek 

korelasyon de�erlerine sahip oldu�u görülmektedir. 

�ekil 3.5. �� Tatmini Ölçe�ine �li�kin DFA Modeli 

 

Tablo 3.15 incelendi�inde, i� tatmini ölçe�inin genelinin ve alt boyutlarının 

güvenirlilik de�erlerinin güvenilir düzeyde oldu�u görülmektedir. 

Tablo 3.15. �� Tatmini Ölçe�inin ve Alt Boyutlarının Cronbach Alfa De�eri 

Boyutlar Cronbach Alfa �fade Sayısı 

�çsel Tatmin ,898 8 

Dı�sal Tatmin ,881 8 

Genel �� Tatmini ,919 16 
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3.3.2.5. ��ten Ayrılma Niyeti Ölçe�inin Geçerlili�i ve Güvenilirli�ine Yönelik 
Bulgular 

��ten ayrılma ölçe�ine yönelik yapılan açımlayıcı faktör analizinde, ölçe�in KMO 

de�eri 0,752 ve Barlett küresellik testi (p=.000) anlamlı bulunmu�tur. Bu verilere dayalı 

olarak ölçe�in faktör analizine uygun oldu�u söylenebilir. Ölçekte özde�eri 1'den büyük tek 

boyut belirlenmi� olup, boyutun açıkladı�ı toplam varyans oranı % 88,67'dir. Elde edilen bu 

boyut ölçe�in orijinaline ba�lı kalarak isimlendirilmi�tir. Üç ifadeden olu�an i�ten ayrılma 

niyeti ölçe�in cronbach alfa de�er, 0,918 bulundu�undan, ölçe�in oldukça güvenilir oldu�u 

görülmektedir. 

Tablo 3.16. ��ten Ayrılma Niyeti Ölçe�ine �li�kin Açımlayıcı Faktör Analizi 

 

Faktörler Faktör Yükleri 

Açıklanan 

Varyans (%) 

Cronbach 

Alfa 

Faktör 1; ��ten Ayrılma Niyeti   

 

88,678 

 

 

,918 

Genellikle i�i bırakmayı dü�ünüyorum. ,955 

Farklı bir i� arama niyetindeyim. ,949 

Belirli bir süre bu i�te kalmayı planlıyorum. ,921 

 

A�a�ıdaki model serbestlik derecesi sıfır olan bir modeldir ve kovaryans matrisinden 

anlamlı bir sonuç çıkarılması mümkün olmamaktadır. Bu nedenle i�ten ayrılma niyeti 

ölçe�ine yönelik olarak do�rulayıcı faktör analizinin yapılması ve uyum iyili�i indekslerinin 

de�erlendirilmesi de mümkün olamamaktadır. 

�ekil 3.6. ��ten Ayrılma Niyeti Ölçe�ine �li�kin DFA Modeli 

 

3.3.3. Katılımcıların De�i�kenlere Yönelik Algı Düzeylerine Yönelik Bulgular 

Tablo 3.17’de yer alan katılımcıların hizmetkâr liderlik algı düzeylerine 

bakıldı�ında, ara�tırmaya katılan çalı�anların yöneticilerinde algıladıkları kavramsal yetenek 

algı düzeyi (4,04), topluma de�er yaratma algı düzeyi (4,03), duygusal iyile�tirme algı 
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düzeyi (4,04), astların geli�imine ve ba�arısına yardım etme algı düzeyi (4,02), astları her 

�eyin önüne koyma algı düzeyi (3,65) ve genel hizmetkâr liderlik algı düzeyi (3,96) yüksek 

olarak saptanmı�tır. Bu sonuçlar ı�ı�ında yiyecek içecek i�letmelerinde görev yapan 

çalı�anların yöneticilerini, i�letme ile ilgili ya da i�letmedeki faaliyetlerle ilgili bilgi sahibi 

olan, çalı�anları etkin bir �ekilde destekleyen ve onlara yardım eden, topluma ve sosyal 

faaliyetlere önem veren ve bunları sürekli çalı�anlara vurgulayan, çalı�anların ihtiyaç ve 

isteklerini de göz önünde bulunduran, çalı�anların kariyer geli�imine öncelik veren ve genel 

anlamda astlarına hizmet etmeyi kendine bir görev olarak dü�ünen birer lider �eklinde 

algıladıkları söylenebilir. 

Tablo 3.17. Katılımcıların Hizmetkâr Liderlik Algı Düzeyleri 

 n Min. Max. Ort. S.s. 

Kavramsal Yetenekler 491 1,25 5,00 4,04 ,820 

Topluma De�er Yaratma 491 1,00 5,00 4,03 ,789 

Duygusal �yile�tirme 491 1,75 5,00 4,04 ,735 

Astların Geli�imine ve Ba�arısına Yardım Etme 491 1,25 5,00 4,02 ,792 

Astları Her �eyin Önüne Koyma 491 1,00 5,00 3,65 ,952 

Genel Hizmetkâr Liderlik 491 2,00 5,00 3,96 ,643 

Tablo 3.18 incelendi�inde yiyecek içecek i�letmeleri çalı�anlarının yöneticilerindeki 

idealle�tirilmi� etki (davranı�) algı düzeyleri (3,99), idealle�tirilmi� etki (atfedilen) algı 

düzeyleri (4,07), telkinle güdüleme algı düzeyi (4,07), entelektüel uyarım algı düzeyi (4,06), 

bireysel destek algı düzeyi (4,09) ve genel dönü�ümcü liderlik algı düzeyi (4,06) yüksek 

olarak tespit edilmi�tir.  

Tablo 3.18. Katılımcıların Dönü�ümcü Liderlik Algı Düzeyleri 

 n Min. Max. Ort. S.s. 

�dealle�tirilmi� Etki (davranı�) 491 1,00 5,00 3,99 ,821 

�dealle�tirilmi� Etki (atfedilen) 491 1,50 5,00 4,07 ,706 

Telkinle Güdüleme 491 1,00 5,00 4,07 ,746 

Entelektüel Uyarım 491 1,25 5,00 4,06 ,787 

Bireysel Destek 491 1,50 5,00 4,09 ,700 

Genel Dönü�ümcü Liderlik 491 2,05 5,00 4,06 ,598 
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Bu verilere ba�lı olarak, çalı�anların yöneticilerini, kendisiyle i�birli�i içinde 

olmaktan gurur duymayı sa�layan, güven ve güç duygusu veren, güçlü bir amaç ve vizyon 

duygusuna sahip, bu amacı ve vizyonu gerçekle�tirmenin önemini vurgulayan ve bu 

do�rultuda çalı�anları motive eden, i�letmedeki faaliyetleri yerine getirirken yeni fikirler ve 

farklı bakı� açıları sunan, çalı�anlarla bireysel olarak ilgilenmeye çalı�an, onlara koçluk 

yapan bir lider olarak algıladıkları ifade edilebilir. 

Katılımcıların etkile�imci liderlik algı düzeylerinin yer aldı�ı tablo 3.19 

incelendi�inde, sadece ko�ulsal ödüllendirme algı düzeyinin yüksek (4,13) oldu�u, 

istisnalarla aktif yönetim algı düzeyinin dü�ük (2,84,) istisnalarla pasif yönetim algı 

düzeyinin dü�ük (2,51) ve özgür bırakıcı liderlik algı düzeyinin ise dü�ük düzeye yakın 

(2,42) oldu�u belirlenmi�tir. Aynı �ekilde genel etkile�imci liderlik algı düzeyinin de dü�ük 

bir seviyeye yakın (2,97) oldu�u anla�ılmaktadır. Çalı�anların yöneticilerinde algıladıkları 

etkile�imci liderlik davranı�ları de�erlendirildi�inde; yöneticilerinin, kendilerinden 

beklenen performansları sergilediklerinde onları ücret artı�ı, övme ya da terfi �eklinde 

ödüllendiren, i�letme ile ilgili faaliyetleri yerine getirirken dikkatini sadece hatalara ya da 

ba�arısızlıklara yöneltmeyen, sorunların olu�maması için gerekli önlemleri alan, i�letme ile 

ilgili önemli konulara müdahale eden bir lider olarak algıladıkları söylenebilir. 

Tablo 3.19. Katılımcıların Etkile�imci Liderlik Algı Düzeyleri 

 n Min. Max. Ort. S.s. 

Ko�ulsal Ödüllendirme 491 1,25 5,00 4,13 ,677 

�stisnalarla Aktif Yönetim 491 1,00 5,00 2,84 1,120 

�stisnalarla Pasif Yönetim 491 1,00 5,00 2,51 1,196 

Özgür Bırakıcı Liderlik 491 1,00 5,00 2,42 1,228 

Genel Etkile�imci Liderlik 491 1,56 4,75 2,97 ,750 

Çalı�anların i� tatmin düzeylerinin gösterildi�i tablo 3.20 incelendi�inde içsel tatmin 

düzeyinin (3,87), dı�sal tatmin düzeyinin (3,97) ve genel i� tatmin düzeyinin (3,92) yüksek 

düzeye yakın oldu�u görülmektedir. Çalı�anların tatmin düzeylerinin yüksek olması, 

i�letmede yapmı� oldukları faaliyetler sonucunda beklentilerinin kar�ılandı�ını, i�letme 

politikalarından ve uygulamalarından ya da ba�ka bir deyi�le yöneticilerinin sergiledikleri 

davranı�lardan, kısacası çalı�ma ko�ullarında memnun oldukları ifade edilebilir. 

�çsel ve dı�sal tatmin boyutları açısından korelasyon de�erlerine bakıldı�ında ise 

genel hizmetkâr liderlik ölçe�i ve alt boyutları ile i� tatminin alt boyutları arasında pozitif 
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yönde ve anlamlı ili�kiler ortaya çıkmaktadır. Genel hizmetkâr liderlik de�i�keni içsel tatmin 

(r: ,582) ve dı�sal tatmin (r: ,663) ile arasında en fazla ili�ki çıkan de�i�ken olarak tespit 

edilmi�tir. 

Tablo 3.20. Katılımcıların �� Tatmini Düzeyleri 

 n Min. Max. Ort. S.s. 

�çsel Tatmin 491 1,00 5,00 3,87 ,788 

Dı�sal Tatmin 491 1,00 5,00 3,97 ,744 

Genel �� Tatmini 491 1,00 5,00 3,92 ,686 

Çalı�anların i�ten ayrılma düzeylerinin yer aldı�ı tablo 3.21'e bakıldı�ında, genel 

anlamda çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerinin dü�ük düzeye yakın oldu�u (1,92) 

söylenebilir. Yiyecek içecek i�letmeleri için önemli bir unsur olan çalı�anların i�ten ayrılma 

niyetlerinin dü�ük çıkmasının birçok farklı nedeni olabilmektedir. Bunlardan bazıları; 

i�letmede izlenen yönetim politikaları, yöneticiler ya da çalı�ma arkada�ları tarafından 

sergilenen davranı�lar, yaptıkları i�ten duydukları tatmin düzeyleri, çalı�ma �artları veya 

i�ten ayrıldıklarında hemen ba�ka bir i� bulma imkânın zor olarak görülmesi gibi nedenler 

olabilir. 

Tablo 3.21. Katılımcıların ��ten Ayrılma Niyeti Düzeyleri 

 n Min. Max. Ort. S.s. 

�sten Ayrılma Niyeti 491 1,00 5,00 1,92 1,161 

3.3.4. Hizmetkâr Liderlik ve �� Tatmin Düzeyi Arasındaki �li�kiye Yönelik 
Bulgular 

Öncelikle hizmetkâr liderlik algısı ile i� tatmin düzeyi arasındaki ili�kinin düzeyini 

ve yönünü belirlemek için korelasyon analizi yapılmı�tır. Tablo 3.22'deki korelasyon analizi 

sonuçlarına bakıldı�ında, hizmetkâr liderlik ile i� tatmini arasında pozitif yönde, güçlü (r: 

,694) ve anlamlı bir ili�ki (p < .001) oldu�u tespit edilmi�tir. Hizmetkâr liderli�inin alt 

boyutları ile i� tatmini düzeyi arasındaki korelasyon de�erleri incelendi�inde ise, i� tatmini 

ile kavramsal yetenekler (r: ,592), topluma de�er yaratma (r: ,621), duygusal iyile�tirme (r: 

,538) ve astların geli�imine ve ba�arısına yardım etme arasında (r: ,590) pozitif yönde, güçlü 

ve anlamlı bir ili�ki (p < .001); astları her �eyin önüne koyma arasında ise orta kuvvette (r: 

,424), pozitif yönde ve anlamlı bir ili�ki (p < .001) bulunmu�tur.  
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Tablo 3.22. Hizmetkâr Liderlik ve �� Tatmin Düzeyi Arasındaki �li�kiye Yönelik 

Korelasyon Analizi 

De�i�kenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1-Genel Hizmetkâr 

Liderlik 
1         

2-Kavramsal Yetenekler ,768** 1        

3-Topluma De�er 

Yaratma 
,829** ,605** 1       

4-Duygusal �yile�tirme ,842** ,591** ,618** 1      

5-Astların Geli�imine ve 

Ba�arısına Yardım Etme 
,803** ,519** ,668** ,623** 1     

6-Astları Her �eyin 

Önüne Koyma 
,693** ,324** ,418** ,510** ,398** 1    

7-�çsel Tatmin ,582** ,551** ,491** ,476** ,457** ,353** 1   

8-Dı�sal Tatmin ,663** ,506** ,624** ,487** ,604** ,407** ,602** 1  

9-Genel �� Tatmini ,694** ,592** ,621** ,538** ,590** ,424** ,901** ,888** 1 

 **. p< .001 de�erinde anlamlı. 

Hizmetkâr liderli�in ve alt boyutlarının i� tatmin düzeyini nasıl etkiledi�ini ortaya 

koyabilmek için öncelikle basit regresyon analizi yapılmı� ve tüm analizler tablo 3.23’de 

gösterilmi�tir. Belirlilik katsayıları (R²) de�erine bakıldı�ında hizmetkâr liderli�in i� 

tatminindeki de�i�imin (varyansın) %48'ini açıklayabildi�i ve modelin anlamlı oldu�unu 

görülmektedir (F= 456,46; p< 0,00). Regresyon katsayıları (B de�erleri) ise hizmetkâr 

liderlik davranı�ındaki bir birimlik artı�ın i� tatmin düzeyinde 0,74’lük bir artı�a neden 

oldu�unu göstermektedir. Analiz sonuçları hizmetkâr liderli�in alt boyutları açısından ele 

alındı�ında ise tüm alt boyut modellerinin anlamlı (p< 0,00) oldu�u görülmektedir. Alt 

boyutların R² de�erleri incelendi�inde, i� tatminindeki toplam varyansın %35'inin kavramsal 

yeteneklerden, %38'inin topluma de�er yaratmadan, %28'inin duygusal iyile�tirmeden, 

%34'ünün astların geli�imine ve ba�arısına yardım etmeden ve %18'inin astları her �eyin 

önüne koyma alt boyutundan kaynaklandı�ı söylenebilir. B de�erleri ise kavramsal 

yeteneklerdeki bir birimlik artı�ın i� tatmin düzeyi üzerinde 0,49'luk; topluma de�er 

yaratmadaki bir birimlik artı�ın i� tatmin düzeyi üzerinde 0,54'lük; duygusal iyile�tirmedeki 

bir birimlik artı�ın i� tatmin düzeyi üzerinde 0,50'lik; astların geli�imine ve ba�arısına yardım 

etmedeki bir birimlik artı�ın i� tatmin düzeyi üzerinde 0,51'lik ve astları her �eyin önüne 
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koyma alt boyutundaki bir birimlik artı�ın i� tatmin düzeyi üzerinde 0,30'luk bir artı�a neden 

olabilece�ini ortaya koymaktadır. Ba�ka bir deyi�le yöneticilerin hizmetkâr liderlik davranı� 

sergilemeleri, çalı�anların i� tatmin düzeylerini de artırabilecektir. 

Tablo 3.23. Hizmetkâr Liderli�in ve Alt Boyutlarının �� Tatminine Etkisine Yönelik 

Basit Do�rusal Regresyon Analizi 

Ba�ımsız 

De�i�kenler 

R2 

 

Düz. R2 

 

B Sabit F t Anova 

  

p 

Genel Hizmetkâr 

Liderlik 

,482 ,481 ,741 ,984 454,46 21,318 ,000 ,000 

Kavramsal 

Yetenekler 

,350 ,349 ,495 1,919 263,38 16,226 ,000 ,000 

Topluma De�er 

Yaratma 

,385 ,384 ,540 1,742 306,59 17,510 ,000 ,000 

Duygusal �yile�tirme ,289 ,288 ,502 1,890 198,91 14,104 ,000 ,000 

Astların Geli�imine 

ve Ba�arısına Yardım 

Etme 

,348 ,347 ,511 1,862 261,45 16,170 ,000 ,000 

Astları Her �eyin 

Önüne Koyma 

,180 ,178 ,305 2,806 107,06 10,347 ,000 ,000 

Ba�ımlı De�i�ken: �� Tatmini 

Basit regresyon analizde ortaya konan modeller ayrı bir �ekilde analiz edilirken çoklu 

regresyon analizinde tek bir model üzerinden i� tatmini açıklanmaya çalı�ılmaktadır. Ancak 

çoklu regresyon analizleri yapılmadan önce çoklu ba�lantı varsayımı incelenmi�tir. Çünkü 

ba�ımsız de�i�kenler arasında çoklu ba�ıntının olması durumunda herhangi bir ba�ımsız 

de�i�kenin açımlayıcı gücünü azaltaca�ından modelde sorunlar meydana gelecektir. Bu 

nedenle regresyon analizi yapılırken VIF (variance inflation factor) analizi de yapılmı�tır. 

Bu de�erin 10'dan büyük olması durumunda çoklu ba�lantıdan �üphe edilebilmektedir. 

Di�er bir husus da regresyonun önemli varsayımlarından biri olan ba�ımsız ve ba�ımlı 

de�i�kenler arasında korelasyon olmamasıdır. Bunun için de Durbin Watson istatisti�i 

kullanılır. De�erin sıfıra yakın olması pozitif güçlü korelasyon, 4'e yakın olması ise hata 

terimleri arasında güçlü bir negatif korelasyon oldu�unu ifade etmektedir. Bu nedenle 

de�erin 2 civarında olması hata terimleri arasında korelasyon olmadı�ı �eklinde 

yorumlanabilir (Durmu� vd., 2013: 155; �slamo�lu ve Alnıaçık, 2014: 369).  
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Tablo 3.24. Hizmetkâr Liderlik Alt Boyutlarının �� Tatminine Etkisine Yönelik Çoklu 

Do�rusal Regresyon Analizi 

Model 

Standartla�tırılmamı� 

Katsayılar 

Standartla�tırılmı� 

Katsayılar 

t 

Anlamlılık 

Düzeyi B Std. Hata Beta 

1 Sabit ,958 ,134  7,157 ,000 

Topluma de�er yaratma ,207 ,041 ,238 5,017 ,000 

Astların Geli�imine ve 

Ba�arısına Yardım Etme 
,197 ,038 ,228 

5,174 
,000 

Astları Her �eyin Önüne 

Koyma 
,102 ,026 ,142 

3,977 
,000 

Kavramsal Yetenekler ,237 ,034 ,284 6,963 ,000 

a. Ba�ımlı De�i�ken: �� Tatmini (R= ,714; R²= ,510; Düzeltilmi� R²= ,506; F= 126,465; p=,000)  

Tüm alt boyutlarla birlikte çoklu regresyon analizi yapılmı�tır. Ancak çoklu 

regresyonda duygusal iyile�tirme alt boyutu bu modelde anlamsız bulunarak (p>673) 

modelden çıkarılmı� ve analiz tekrardan yapılmı�tır. Modelin Durbin Watson de�eri 1,996 

ve VIF de�erleri ise 1,2 ile 2,2 arasında oldu�undan regresyon varsayımları yerine 

getirilmi�tir. Tablo 3.24'teki öncelikle p de�erinde bakıldı�ında modelin anlamlı (p=,000) 

oldu�u görülmektedir. Belirlilik kat sayısına bakıldı�ında ise modeldeki alt boyutların i� 

tatminindeki varyansın %51'ini açıkladı�ı görülmektedir. Beta kat sayıları incelendi�inde ise 

i� tatmini üzerinde en yüksek etki oranına sahip olan faktörün kavramsal yetenek faktörü 

(B=,284) oldu�u tespit edilmi�tir. En dü�ük etki düzeyi ise astları her �eyin önüne koyma 

faktörü (B=,142) olarak belirlenmi�tir. 

Tüm bu sonuçlar ı�ı�ında ara�tırmada geli�tirilen H1 hipotezi ile ilgili �u sonuca 

ula�ılmı�tır: 

Hipotez 1: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde hizmetkâr liderlik ile i� tatmini arasında 

istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır, hipotezi desteklenmi�tir (p< 0,00). 

3.3.5. Etkile�imci Liderlik ve �� Tatmin Düzeyi Arasındaki �li�kiye Yönelik 
Bulgular 

Etkile�imci liderlik ve alt boyutları ile i� tatmin düzeyi arasındaki korelasyon 

de�erlerinin gösterildi�i tablo 3.25 incelendi�inde, genel etkile�imci liderlik ile genel i� 
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tatmin düzeyi ya da i� tatmininin alt boyutları arasında anlamlı bir ili�ki tespit edilmemi�tir 

(p>,000). Korelasyon de�erlerine etkile�imci liderli�in alt boyutları açısından bakıldı�ın ise 

sadece özgür bırakıcı liderlik alt boyutu hariç (p>,000), di�er tüm alt boyutlarla anlamlı 

ili�kiler elde edilmi�tir (p< ,001).  

Tablo 3.25. Etkile�imci Liderlik ve �� Tatmin Düzeyi Arasındaki �li�kiye Yönelik 

Korelasyon Analizi 

Genel i� tatmini ile ko�ulsal ödüllendirme arasında pozitif yönde, anlamlı ve güçlü 

bir ili�ki (r=,561); istisnalarla aktif (r= -,136) ve pasif yönetim (r= -,121) boyutları arasında 

negatif, anlamlı ve zayıf bir ili�ki tespit edilmi�tir. �çsel ve dı�sal tatmin boyutlarını en fazla 

etkileyen alt faktör ise ko�ulsal ödüllendirmedir. Ko�ulsal ödüllendirme ile içsel tatmin 

arasında pozitif yönlü, anlamlı ve orta kuvvette bir ili�ki (r=, 510); dı�sal tatmin ile arasında 

pozitif yönlü, anlamlı ve orta kuvvette bir ili�ki (r=, 494) tespit edilmi�tir.  

Etkile�imci liderlik alt boyutlarının, i� tatmini üzerindeki etkisini belirlemek 

amacıyla korelasyon analizi neticesinde anlamlı ili�ki çıkan alt boyutlar tek tek basit 

regresyon analizine tabi tutularak a�a�ıdaki tabloda sonuçlar sunulmu�tur. Tablo 3.26'daki, 

belirlilik katsayıları de�erine bakıldı�ında ko�ulsal ödüllendirmenin i� tatminindeki 

de�i�imin (varyansın) %31'ini açıklayabildi�i ve modelin anlamlı oldu�unu görülmektedir 

(F= 224,908; p<0,00).  

 

 

De�i�kenler 1 2 3 4 5 6 7 8 

1-Genel Etkile�imci Liderlik 1        

2-Ko�ulsal Ödüllendirme ,017 1       

3-�stisnalarla Aktif Yönetim ,810** -,154** 1      

4-�stisnalarla Pasif Yönetim ,855** -,240** ,617** 1     

5-Özgür Bırakıcı Liderlik ,860** -,137** ,547** ,691** 1    

6-�çsel Tatmin ,071 ,510** -,043 -,043 -,027 1   

7-Dı�sal Tatmin -,063 ,494** -,206** -,178** -,067 ,602** 1  

8-Genel �� Tatmini ,007 ,561** -,136** -,121** -,051 ,901** ,888** 1 

**. p< .001 de�erinde anlamlı. 
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Tablo 3.26. Etkile�imci Liderli�in ve Alt Boyutlarının �� Tatminine Etkisine Yönelik 

Basit Do�rusal Regresyon Analizi 

Ba�ımsız 

De�i�kenler 

R2 

 

Düz. R2 

 

B Sabit F t Anova 

  

p 

Ko�ulsal 

Ödüllendirme 

,315 ,314 ,569 1,573 224,908 14,997 ,000 ,000 

�stisnalarla Aktif 

Yönetim 

,019 ,017 -,083 4,160 9,250 -3,041 ,002 ,002 

�stisnalarla Pasif 

Yönetim 

,015 ,013 ,-121 4,097 7,304 -2,703 ,007 ,007 

Ba�ımlı De�i�ken: �� Tatmini 

Regresyon katsayıları ise ko�ulsal ödüllendirme davranı�ındaki bir birimlik artı�ın i� 

tatmin düzeyinde 0,56’lık bir artı�a neden oldu�unu göstermektedir. �stisnalarla aktif 

yönetim boyutuna bakıldı�ında, i� tatminindeki varyansın sadece % 0,19'unu açıklayabildi�i 

ve bu boyuttaki bir birimlik artı�ın i� tatmini üzerinde -,083'lük bir azalmaya neden 

olabilece�i tespit edilmi�tir. Bu model anlamlı olarak belirlenmi�tir (F= 9,250; p<0,00). 

�stisnalarla pasif yönetimin ise tatmin üzerinde %,0,15'lik bir açıklama oranına sahip 

oldu�unu ve bu de�i�kendeki bir birimlik artı�ın tatmin üzerinde -,121'lik bir azalmaya 

neden olaca�ı belirlenmi� ve model anlamlı bulunmu�tur (F= 7,304; p<0,00).  

Ara�tırmada etkile�imci liderli�in alt boyutlarından ko�ulsal ödüllendirme, 

istisnalarla aktif ve pasif yönetim boyutlarının tek bir model ile i� tatmini üzerindeki etkisini 

belirlemek amacıyla çoklu regresyon analizi yapılmı� ancak bu modelde sadece ko�ulsal 

ödüllendirme de�i�keninin etkisi anlamlı, di�er de�i�kenler anlamsız (p>,000) bulundu�u 

için çoklu regresyon analizi yapılamamı�tır. Bu analizler sonucunda H2 hipotezi ile ilgili �u 

sonuca ula�ılmı�tır: 

Hipotez 2: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde etkile�imci liderlik ile i� tatmini arasında 

istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır, hipotezi kısmen desteklenmi�tir (p> 0,00). 

3.3.6. Dönü�ümcü Liderlik ve �� Tatmin Düzeyi Arasındaki �li�kiye Yönelik 
Bulgular 

Tablo 3.27’de verilen dönü�ümcü liderlik ve i� tatmini arasındaki korelasyon 

de�erlerine bakıldı�ında, dönü�ümcü liderlik ve tüm alt boyutları ile i� tatmini ve i� 
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tatmininin tüm boyutları arasında pozitif yönlü ve anlamlı ili�kiler tespit edildi�i 

görülmektedir. Genel dönü�ümcü liderlik ile genel i� tatmini arasında pozitif yönde, güçlü 

(r: ,711) ve anlamlı bir ili�ki (p < .001) belirlenmi�tir.  

Genel i� tatmini ile idealle�tirilmi� etki davranı�ı (r: ,568), idealle�tirilmi� etki 

atfedilen (r: ,535), telkinle güdüleme (r: ,565), entelektüel uyarım (r: ,544) ve bireysel destek 

(r: ,619) de�i�kenleri arasında pozitif yönlü, anlamlı (p < .001) ve güçlü ili�kiler mevcuttur. 

�� tatmini alt boyutlarından içsel tatmin ile arasında en fazla ili�ki bulunan genel dönü�ümcü 

liderlik de�i�kenidir. Aralarında pozitif yönde, güçlü (r: ,586) ve anlamlı (p < .001) bir ili�ki 

vardır. Yine aynı �ekilde dı�sal tatmin ile arasında en fazla ili�ki olan de�i�ken de genel 

dönü�ümcü liderlik de�i�kenidir. Aralarında pozitif yönde, güçlü (r: ,690) ve anlamlı (p < 

.001) bir ili�ki tespit edilmi�tir. Ba�ka bir ifade ile çalı�anların yöneticilerinde algıladıkları 

dönü�ümcü liderlik davranı�ları arttıkça, i� tatmin düzeyleri de artabilecektir.  

Tablo 3.27. Dönü�ümcü Liderlik ve �� Tatmin Düzeyi Arasındaki �li�kiye Yönelik 

Korelasyon Analizi 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1-Genel Dönü�ümcü 

Liderlik 
1         

2-�dealle�tirilmi� Etki 

(davranı�) 
,789** 1        

3-�dealle�tirilmi� Etki 

(atfedilen) 
,774** ,503** 1       

4-Telkinle Güdüleme ,798** ,542** ,509** 1      

5-Entelektüel Uyarım ,806** ,476** ,586** ,547** 1     

6-Bireysel Destek ,810** ,575** ,506** ,579** ,584** 1    

7-�çsel Tatmin ,586** ,472** ,472** ,405** ,505** ,472** 1   

8-Dı�sal Tatmin ,690** ,547** ,485** ,611** ,467** ,640** ,602** 1  

9-Genel �� Tatmini ,711** ,568** ,535** ,565** ,544** ,619** ,901** ,888** 1 

**. p< .001 de�erinde anlamlı. 

 

Dönü�ümcü liderli�in ve alt boyutlarının i� tatmin düzeyini nasıl etkiledi�ini ortaya 

koyabilmek için öncelikle ayrı ayrı basit regresyon analizi yapılmı� ve tüm analizler 

a�a�ıdaki tablo 3.28 de gösterilmi�tir. Tablo 3.28 de verilen belirlilik katsayıları 

incelendi�inde dönü�ümcü liderli�in i� tatminindeki de�i�imin %50'sini açıklayabildi�i ve 
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bu modelin anlamlı oldu�u (F= 500,23; p< 0,00) görülmektedir. Regresyon katsayısına göre 

de dönü�ümcü liderlikteki bir birimlik artı�ın i� tatmini üzerinde 0,81'lik bir pozitif etkiye 

neden olabilece�ini göstermektedir. �dealle�tirilmi� etki davranı�ı % 32, idealle�tirilmi� etki 

atfedilen %28, telkinle güdüleme %31, entelektüel uyarım %29 ve bireysel destek %38 

oranında i� tatminindeki de�i�imleri açıklamaktadır ve tüm boyutlar için model anlamlıdır 

(p< 0,00). B de�erleri ise idealle�tirilmi� etki davranı�ındaki bir birimlik artı�ın i� tatmin 

düzeyi üzerinde 0,47'lik, idealle�tirilmi� etki atfedilen 0,51'lik, telkinle güdüleme 0,51'lik, 

entelektüel uyarım 0,47'lik ve bireysel destek 0,60'lık bir artı�a neden olabilece�ini 

göstermektedir. 

Tablo 3.28. Dönü�ümcü Liderli�in ve Alt Boyutlarının �� Tatminine Etkisine Yönelik 

Basit Do�rusal Regresyon Analizi 

 

Tablo 3.29 da dönü�ümcü liderlik alt boyutlarının tek bir model �eklinde i� tatmini 

üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla yapılan çoklu regresyon analiz sonuçları verilmi�tir. 

Öncelikle modelin Durbin Watson de�eri 1,927 ve VIF de�erleri ise 1,7 ile 1,9 arasında 

oldu�undan regresyon varsayımları yerine getirilmi�tir. Tablodaki p de�erine bakıldı�ında 

bu modelin anlamlı (p=,000) oldu�u görülmektedir. Belirlilik kat sayısına bakıldı�ında ise 

modeldeki alt boyutların i� tatminindeki varyansın %51'ini açıkladı�ı görülmektedir. Beta 

kat sayıları incelendi�inde ise i� tatmini üzerinde en yüksek etki oranına sahip olan faktörün 

bireysel destek faktörü (B=,268) oldu�u tespit edilmi�tir. En dü�ük etki düzeyi ise 

entelektüel uyarım faktörü (B=,118) olarak belirlenmi�tir. 

 

 

Ba�ımsız De�i�kenler R2 

 

Düz. 

R2 

 

B Sabit F t Anova  p 

Genel Dönü�ümcü Liderlik ,506 ,505 ,816 ,609 500,235 22,366 ,000 ,000 

�dealle�tirilmi� Etki (davranı�) ,322 ,321 ,474 2,028 232,739 15,256 ,000 ,000 

�dealle�tirilmi� Etki (atfedilen) ,286 ,284 ,519 1,807 195,588 13,985 ,000 ,000 

Telkinle Güdüleme ,319 ,317 ,519 1,807 228,746 15,124 ,000 ,000 

Entelektüel Uyarım ,296 ,294 ,474 1,992 205,413 14,332 ,000 ,000 

Bireysel Destek ,383 ,382 ,607 1,439 303,579 17,424 ,000 ,000 

Ba�ımlı De�i�ken: �� Tatmini 
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Tablo 3.29. Dönü�ümcü Liderlik Alt Boyutlarının �� Tatminine Etkisine Yönelik Çoklu 

Do�rusal Regresyon Analizi 

Model 

Standartla�tırılmamı� 
Katsayılar 

Standartla�tırılmı� 
Katsayılar 

t 
Anlamlılık 

Düzeyi B Std. Hata Beta 

1 Sabit ,577 ,152  3,791 ,000 

�dealle�tirilmi� Etki 
(davranı�) 

,162 ,035 ,194 4,616 
,000 

�dealle�tirilmi� Etki 
(atfedilen) 

,145 ,041 ,149 3,540 
,000 

Telkinle Güdüleme ,151 ,040 ,164 3,812 ,000 

Entelektüel Uyarım ,103 ,038 ,118 2,681 ,000 

Bireysel Destek ,263 ,044 ,268 5,998 ,000 

a. Ba�ımlı De�i�ken: �� Tatmini (R= ,716; R²= ,512; Düzeltilmi� R²= ,507; F= 101,935; p=,000)  

Genel olarak yapılan analizler incelendi�inde ara�tırmada dönü�ümcü liderlik ve i� 

tatminine yönelik geli�tirilen hipotezle ilgili �u sonuca ula�ılmı�tır: 

Hipotez 3: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde dönü�ümcü liderlik ile i� tatmini 

arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır, hipotezi desteklenmi�tir (p< 0,00). 

3.3.7. Hizmetkâr Liderlik ve ��ten Ayrılma Niyeti Arasındaki �li�kiye Yönelik 
Bulgular  

Tablo 3.30 da hizmetkâr liderlik ve alt boyutları ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki 

ili�kiyi belirlemek amacıyla yapılan korelasyon analizinin sonuçları verilmi�tir. Analiz 

sonuçlarına göre genel hizmetkâr liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasında negatif yönlü, 

dü�ük düzeyde (r= -,184) ve anlamlı bir ili�ki (p< .001) tespit edilmi�tir. Yöneticilerin 

hizmetkâr liderlik davranı�ı sergilemeleri arttıkça, çalı�anların i�i bırakma e�ilimleri de 

azalabilecektir.  

Korelasyon de�erlerine hizmetkâr liderli�in alt boyutları açısından bakıldı�ında, 

i�ten ayrılma niyeti ile kavramsal yetenekler arasında negatif yönlü, zayıf (r= -,212) ve 

anlamlı (p< .001); topluma de�er yaratma ile negatif yönlü, zayıf (r= -,187) ve anlamlı (p< 

.001); duygusal iyile�tirme ile arasında negatif yönlü, zayıf (r= -,155) ve anlamlı (p< .005); 

astlarının geli�imine ve ba�arısına yardım etme boyutu ile negatif yönlü, zayıf (r= -,150) ve 

anlamlı (p< .001) ili�kiler oldu�u görülmektedir. Astları her �eyin önüne koyma alt boyutu 

ile i�ten ayrılma niyeti arasında ise anlamlı bir ili�ki tespit edilmemi�tir (p>,000).  
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Tablo 3.30. Hizmetkâr Liderlik ve Alt Boyutları ile ��ten Ayrılma Niyeti Arasındaki 

�li�kiye Yönelik Korelasyon Analizi 

De�i�kenler 1 2 3 4 5 6 7 

1-Genel Hizmetkâr Liderlik 1       

2-Kavramsal Yetenekler ,768** 1      

3-Topluma De�er Yaratma ,829** ,605** 1     

4-Duygusal �yile�tirme ,842** ,591** ,618** 1    

5-Astların Geli�imine ve Ba�arısına 

Yardım Etme 
,803** ,519** ,668** ,623** 1   

6-Astları Her �eyin Önüne Koyma ,693** ,324** ,418** ,510** ,398** 1  

7-��ten Ayrılma Niyeti  -,184** -,212** -,187** -,155** -,150** ,-027 1 

**. p< .001 de�erinde anlamlı 

Hizmetkâr liderlik alt boyutlarının i�ten ayrılma niyetini nasıl etkiledi�ini ortaya 

koyabilmek için öncelikle basit regresyon analizi yapılmı� ve tüm analizler a�a�ıdaki tablo 

3.31 de gösterilmi�tir. Belirlilik katsayıları (R²) de�erine bakıldı�ında genel hizmetkâr 

liderlik de�i�imi i�ten ayrılma niyetindeki de�i�imim %0,34'ünü açıklayabildi�ini, 

hizmetkâr liderlikteki de�i�im i�ten ayrılma niyeti üzerinde 0,36'lık ters yönde bir de�i�ime 

neden olaca�ı ve bu modelin anlamlı oldu�u (F= 17,147; p< 0,00) görülmektedir. Kavramsal 

yetenekler i�ten ayrılma niyetindeki varyansın % ,045'ini açıklayabildi�i ve bu modelin 

genel olarak anlamlı oldu�unu görülmektedir (F= 22,972; p< 0,00). Regresyon katsayıları 

ise kavramsal yeteneklerdeki birimlik bir artı�ın i�ten ayrılma niyeti üzerinde 0,32’lik bir 

azalmaya neden olabilece�ini göstermektedir. Topluma de�er yaratma de�i�keninin R² 

de�erinin 0,35, B de�erinin -,29 oldu�u ve modelin anlamlı (F= 17,742; p< 0,00) oldu�u 

tespit edilmi�tir. Duygusal iyile�tirme alt boyutunun R² de�eri incelendi�inde i�ten ayrılma 

niyetindeki de�i�imin % ,024'ünü açıklayabildi�ini ve bu modelin anlamlı oldu�unu 

görülmektedir (F= 12,074; p< 0,01). Bu de�i�kendeki birimlik artı� i�ten ayrılma niyeti 

üzerinde -0,26'lık bir azalmaya neden olabilecektir. ��ten ayrılma niyeti ile negatif yönlü bir 

ili�ki içinde olan astların geli�imine ve ba�arısına yardım etme boyutu i�ten ayrılma 

niyetindeki varyansın % ,023'ünü açıklayabildi�i tespit edilmi�tir. Bununlar birlikte bu 

boyuttaki bir birimlik bir artı�ın i�ten ayrılma niyeti üzerinde 0,23’lük bir azalmaya neden 

olabilece�ini görülmektedir. Basit regresyon analizinde sonra hizmetkâr liderli�in bu alt 

boyutlarının tek bir model halinde i�ten ayrılma niyetini nasıl etkileyece�ini belirlemek için 



128�
�

çoklu regresyon analizi yapılmı� ancak kavramsal yetenekler alt boyutu hariç di�er üç alt 

boyut anlamsız çıkmı�tır ( p>,000). 

Tablo 3.31. Hizmetkâr Liderlik Alt Boyutlarının ��ten Ayrılma Niyeti Üzerindeki 

Etkisine Yönelik Basit Do�rusal Regresyon Analizi 

Ba�ımsız 

De�i�kenler 

R2 

 

Düz. R2 

 

B Sabit F t Anova 

  

p 

Genel Hizmetkâr 

Liderlik 

,034 ,032 -,361 3,360 17,147 -4,141 ,000 ,000 

Kavramsal 

Yetenekler 

,045 ,043 -,326 3,246 22,972 -4,793 ,000 ,000 

Topluma De�er 

Yaratma 

,035 ,033 -,299 3,135 17,742 -4,212 ,000 ,000 

Duygusal 

�yile�tirme 

,024 ,022 -,266 3,006 12,074 -3,475 ,001 ,001 

Astların Geli�imine 

ve Ba�arısına 

Yardım Etme 

,023 ,021 -,239 2,891 11,293 -3,360 ,001 ,001 

Ba�ımlı De�i�ken: ��ten Ayrılma Niyeti 

 

Bu analizler neticesinde hizmetkâr liderlik ile i�ten ayrılma niyetine yönelik 

ara�tırmada geli�tirilen hipotezle ilgili �u sonuca ula�ılmı�tır:  

Hipotez 4: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde hizmetkâr liderlik ile i�ten ayrılma niyeti 

arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır, hipotezi desteklenmi�tir (p< 0,00). 

3.3.8. Etkile�im Liderlik ve ��ten Ayrılma Niyeti Arasındaki �li�kiye Yönelik 
Bulgular  

Etkile�imci liderlik ve alt boyutları ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kiyi 

belirlemek amacıyla yapılan korelasyon analiz sonuçları 3,32 de verilmi�tir. Analiz sonuçları 

incelendi�inde genel etkile�imci liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasında pozitif, orta 

kuvvette (r=,395) ve anlamlı (p< .001) bir ili�ki tespit edilmi�tir. Yöneticilerin etkile�imci 

liderlik özelliklerini göstermesi, çalı�anların üzerinde olumsuz bir etkiye sebep olarak i�ten 

ayrılma niyetlerini artırabilecektir.  
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Tablo 3.32. Etkile�imci Liderlik ve Alt Boyutları ile ��ten Ayrılma Niyeti Arasındaki 

�li�kiye Yönelik Korelasyon Analizi 

De�i�kenler 1 2 3 4 5 6 

1-Genel Etkile�imci Liderlik 1      

2-Ko�ulsal Ödüllendirme ,017 1     

3-�stisnalarla Aktif Yönetim ,810** -,154** 1    

4-�stisnalarla Pasif Yönetim ,855** -,240** ,617** 1   

5-Özgür Bırakıcı Liderlik ,860** -,137** ,547** ,691** 1  

6-��ten Ayrılma Niyeti ,395** -,171** ,390** ,338** ,371** 1 

**. p< .001 de�erinde anlamlı. 

Aynı �ekilde i�ten ayrılma niyeti ile istisnalarla aktif yönetim arasında orta kuvvette 

(r=,390), istisnalarla pasif yönetim arasında orta kuvvette (r=, 338) ve özgür bırakıcı liderlik 

ile arasında orta kuvvette (r=, 371) ve tüm bu üç at boyut ile i�ten ayrılma niyeti arasında 

pozitif yönde ve anlamlı ili�kiler tespit edilmi�tir (p< .001). Ancak sadece ko�ulsal 

ödüllendirme boyutu ile i�ten ayrılma niyeti arasında negatif yönlü, zayıf (r= -,171) ve 

anlamlı bir ili�ki ortaya çıkmı�tır (p< .001). 

Etkile�imci liderlik ve alt boyutları ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kiyi 

belirlemeye yönelik korelasyon analizinden sonra basit regresyon analizi yapılmı� ve 

sonuçlar tablo 3.33 de verilmi�tir. Belirlilik katsayıları de�erine bakıldı�ında etkile�imci 

liderli�in i�ten ayrılma niyetindeki de�i�imin %15'ini açıklayabildi�i ve modelin anlamlı 

oldu�u görülmektedir (F= 90,255; p< 0,00). Regresyon katsayıları ise etkile�imci liderlik 

davranı�ındaki bir birimlik artı�ın i�ten ayrılma niyeti düzeyinde 0,66’lık bir artı�a neden 

oldu�unu göstermektedir. Ko�ulsal ödüllendirmenin i�ten ayrılma niyetindeki de�i�imin 

%0,29'unu açıklayabildi�i ve modelin anlamlı oldu�u görülmektedir (F= 14,722; p<0,00). 

Regresyon katsayıları ise ko�ulsal ödüllendirme davranı�ındaki bir birimlik artı�ın i�ten 

ayrılma niyeti düzeyinde 0,31’lik bir azalmaya neden oldu�unu göstermektedir. �stisnalarla 

aktif yönetim de�i�keni i�ten ayrılma niyeti de�i�iminin % 15'ini açıklarken, bu 

de�i�kendeki birimlik bir de�i�im i�ten ayrılma niyetini 0,43'lük oranda pozitif yönde 

etkileyebilecektir ve bu model istatistiksel olarak anlamlıdır (F= 87,733; p<0,00).  
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Tablo 3.33. Etkile�imci Liderlik ve Alt Boyutlarının ��ten Ayrılma Niyeti Üzerindeki 

Etkisine Yönelik Basit Do�rusal Regresyon Analizi 

Ba�ımsız De�i�kenler R2 

 

Düz. R2 

 

B Sabit F t Anova 

  

p 

Genel Etkile�imci Liderlik ,156 ,154 ,663 -,049 90,255 9,500 ,000 ,000 

Ko�ulsal Ödüllendirme ,029 ,027 -,318 3,243 14,722 -3,837 ,000 ,000 

�stisnalarla Aktif Yönetim ,152 ,150 ,439 ,676 87,733 9,367 ,000 ,000 

�stisnalarla Pasif Yönetim ,114 ,112 ,356 1,030 63,075 7,942 ,000 ,000 

Özgür Bırakıcı Liderlik ,138 ,136 ,381 1,002 78,176 8,842 ,000 ,000 

Ba�ımlı De�i�ken: ��ten Ayrılma Niyeti 

 

�stisnalarla pasif yönetim de�i�keni ise i�ten ayrılma niyeti de�i�iminin % 11'ini 

açıklamaktadır. Anlamlı olan bu modelde (F= 63,075; p<0,00), istisnalarla pasif 

yönetimdeki bir birimlik artı� i�ten ayrılma niyeti üzerinde 0,35 oranında bir artı�a neden 

olabilecektir. Son de�i�ken olan özgür bırakıcı liderlik ise i�ten ayrılma niyetindeki 

varyansın %13'ünü açıklarken, bu de�i�kendeki bir birimli bir artı� yine aynı �ekilde i�ten 

ayrılma niyeti üzerinde 0,38'lik bir artı�a sebep olacaktır ve bu model anlamlı bulunmu�tur 

(F= 78,176; p<0,00).Basit regresyon analizi yapıldıktan sonra tek bir model üstünden 

etkile�imci liderlik alt boyutlarının i�ten ayrılma niyetini nasıl etkileyebilece�ini ortaya 

koymak amacıyla çoklu regresyon analizi yapılmı�tır. Ancak çoklu regresyonda istisnalarla 

pasif yönetim alt boyutu bu modelde anlamsız bulunarak (p=830) modelden çıkarılmı� ve 

analiz tekrardan yapılmı�tır. Modelin Durbin Watson de�eri 1,415 ve VIF de�erleri ise 1,2 

ile 1,4 arasında oldu�undan regresyon varsayımları yerine getirilmi�tir. Tablo 3.34'teki çoklu 

regresyon analizi sonuçlarına bakıldı�ında modeldeki alt boyutların i�ten ayrılma 

niyetindeki de�i�imin %19'unu açıkladı�ı görülmektedir ve bu model (p=,000) anlamlı 

bulunmu�tur. Beta kat sayıları incelendi�inde ise i�ten ayrılma niyeti üzerinde en yüksek etki 

oranına sahip olan faktörün istisnalarla aktif yönetim faktörü (B=,255) oldu�u tespit 

edilmi�tir. En dü�ük etki düzeyi ise ko�ulsal ödüllendirme (B=,102) olarak belirlenmi�tir. 
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Tablo 3.34. Etkile�imci Liderlik Alt Boyutlarının ��ten Ayrılma Niyeti Üzerindeki 

Etkisine Yönelik Çoklu Do�rusal Regresyon Analizi 

Model 

Standartla�tırılmamı� 

Katsayılar 

Standartla�tırılmı� 

Katsayılar 

t 

Anlamlılık 

Düzeyi B Std. Hata Beta 

1 Sabit 1,351 ,369  3,663 ,000 

�stisnalarla Aktif Yönetim ,287 ,055 ,255 5,240 ,000 

Özgür Bırakıcı Liderlik ,223 ,050 ,218 4,481 ,000 

Ko�ulsal Ödüllendirme -,190 ,077 ,102 -2,478 ,014 

a. Ba�ımlı De�i�ken: ��ten Ayrılma Niyeti (R= ,445; R²= ,198; Düzeltilmi� R²= ,193; F= 40,027; p=,000)  

Genel olarak yapılan analizler incelendi�inde ara�tırmada etkile�imci liderlik ve i�ten 

ayrılma niyeti arasındaki ili�kiye yönelik geli�tirilen hipotezle ilgili �u sonuca ula�ılmı�tır: 

Hipotez 5: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde etkile�imci liderlik ile i�ten ayrılma 

niyeti arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır, hipotezi desteklenmi�tir (p< 

0,00). 

3.3.9. Dönü�ümcü Liderlik ve ��ten Ayrılma Niyeti Arasındaki �li�kiye Yönelik 
Bulgular  

Dönü�ümcü liderlik ve alt boyutlarının i�ten ayrılma niyeti ile ili�kini belirlemeye 

yönelik olarak öncelikle korelasyon analizi yapılmı�tır. Bu analiz sonuçlarının yer aldı�ı 

tablo 3.35 incelendi�inde, genel dönü�ümcü liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasında negatif 

yönlü, dü�ük düzeyde (r= -,195) ve anlamlı (p< .001 ) bir ili�ki tespit edilmi�tir. Yöneticilerin 

dönü�ümcü liderli�e özgü davranı�lar sergilemesi, çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini 

azaltabilecektir. Dönü�ümcü liderli�in alt boyutları ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kiye 

bakıldı�ında ise sadece idealle�tirilmi� etki (davranı�) alt boyutu ile arasında herhangi bir 

anlamlı ili�ki (p>.001 ) tespit edilmemi�tir. Di�er boyutlar ile arasında ise anlamlı ili�kiler 

(p< .001 ) belirlenmi�tir. ��ten ayrılma niyeti ile idealle�tirilmi� etki (atfedilen) arasında 

negatif yönlü ve zayıf (r= -,163), telkinle güdüleme arasında negatif yönlü ve zayıf (r= -

,202), entelektüel uyarım ile negatif yönlü ve zayıf (r= -,177) ve son olarak bireysel destek 

ile arasında negatif yönlü ve zayıf (r= -,197) ili�kiler bulunmu�tur. 
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Tablo 3.35. Dönü�ümcü Liderlik ve Alt Boyutları ile ��ten Ayrılma Niyeti Arasındaki 

�li�kiye Yönelik Korelasyon Analizi 

 1 2 3 4 5 6 7 

1-Genel Dönü�ümcü Liderlik 1       

2-�dealle�tirilmi� Etki (davranı�) ,789** 1      

3-�dealle�tirilmi� Etki (atfedilen) ,774** ,503** 1     

4-Telkinle Güdüleme ,798** ,542** ,509** 1    

5-Entelektüel Uyarım ,806** ,476** ,586** ,547** 1   

6-Bireysel Destek ,810** ,575** ,506** ,579** ,584** 1  

7-��ten Ayrılma Niyeti -,195** -,048 -,163** -,202** -,177** -,197** 1 

**. p< .001 de�erinde anlamlı. 

Korelasyon analizi yapıldıktan sonra dönü�ümcü liderlik ve alt boyutlarının i�ten 

ayrılma niyeti üzerindeki etkisini belirlemek amacıyla her bir ba�ımsız de�i�ken için ayrı 

ayrı basit regresyon analizi yapılmı� ve sonuçları tablo 3.36 da verilmi�tir. Analiz sonucunda 

genel dönü�ümcü liderlik de�i�keninin i�ten ayrılma niyetindeki de�i�imin % 0,38'ini 

açıkladı�ı ve bu modelin anlamlı oldu�u (F= 19,260; p<0,00) sonucuna ula�ılmı�tır. 

Regresyon katsayısına bakıldı�ında ise dönü�ümcü liderlikteki bir birimlik de�i�im i�ten 

ayrılma niyeti üzerinde ters yönde -,36'lık bir de�i�ime neden olaca�ı tespit edilmi�tir. 

�dealle�tirilmi� etki (atfedilen) boyutuna bakıldı�ında, i�ten ayrılma niyetindeki varyansın 

% 0,27'sinin bu boyuttan kaynaklandı�ı görülmektedir ve bu de�i�kendeki artı� i�ten ayrılma 

niyetinde -,25'lik bir azalmaya neden olaca�ı belirlenmi�tir. Bu model ise istatistiksel yönden 

anlamlı bulunmu�tur (F= 13,426; p<0,00). Telkinle güdüleme de�i�keni i�ten ayrılma 

niyetindeki varyansın % ,0,41'ini açıklayan model anlamlı (F= 20,865; p<0,00) bulunmu�tur. 

Telkinle güdülemedeki bir artı� i�ten ayrılma niyeti üzerinde -,39'luk bir azalmaya neden 

olabilecektir. Entelektüel uyarım i�ten ayrılma niyeti varyansının %0,31'lik ve bireysel 

destek de�i�keni ise %0,39'luk bir kısmını açıklamaktadır. Entelektüel uyarımdaki bir artı� 

i�ten ayrılma niyeti üzerinde -,28'lik, bireysel destekteki bir artı� ise -,35'lik bir azalmaya 

sebep olabilmektedir. Basit regresyon analizinden sonra dönü�ümcü liderli�in bu dört alt 

boyutunun tek bir model halinde i�ten ayrılma niyetini nasıl etkileyece�ini belirlemek için 

çoklu regresyon analizi yapılmı� ancak sadece telkinle güdüleme de�i�keni modelde anlamlı 

bulunmu�, di�er de�i�kenler anlamsız bulundu�undan dolayı analiz yapılmamı�tır. 

 



133�
�

Tablo 3.36. Dönü�ümcü Liderlik ve Alt Boyutlarının ��ten Ayrılma Niyeti Üzerindeki 

Etkisine Yönelik Basit Do�rusal Regresyon Analizi 

Yapılan analizler neticesinde dönü�ümcü liderlik ve i�ten ayrılma niyeti ili�kisine 

yönelik geli�tirilen hipotezle ilgili a�a�ıdaki sonuca ula�ılmı�tır: 

Hipotez 6: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde dönü�ümcü liderlik ile i�ten ayrılma 

niyeti arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır, hipotezi desteklenmi�tir (p< 

0,00). 

3.3.10. �� Tatmini ve ��ten Ayrılma Niyeti Arasındaki �li�kiye Yönelik Bulgular 

�� tatmini ve alt boyutları ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kiye yönelik 

korelasyon analizi sonuçlarının yer aldı�ı tablo 3.37 incelendi�inde, i� tatmini ile i�ten 

ayrılma niyeti arasında zayıf, negatif yönlü ve anlamı (r=-,202; p< .001 ) bir ili�ki 

görülmektedir.  

Tablo 3.37. �� Tatmini ve Alt Boyutları ile ��ten Ayrılma Niyeti Arasındaki �li�kiye 

Yönelik Korelasyon Analizi 

 1 2 3 4 

1-�çsel Tatmin 1    

2-Dı�sal Tatmin ,602** 1   

3-Genel �� Tatmini ,901** ,888** 1  

4-��ten Ayrılma Niyeti -,103* -,264** -,202** 1 

**. p< .001 de�erinde anlamlı-*. p< .005 de�erinde anlamlı 

Çalı�anların i� tatmin düzeyinin artması i�ten ayrılma niyetleri üzerinde azaltıcı bir 

etkiye neden olabilecektir. ��ten ayrılma niyeti ile içsel tatmin alt boyutu arasında zayıf, 

Ba�ımsız De�i�kenler R2 

 

Düz. 

R2 

 

B Sabit F t Anova  p 

Genel Dönü�ümcü Liderlik ,038 ,036 -,411 3,594 19,260 -4,389 ,000 ,000 

�dealle�tirilmi� Etki (atfedilen) ,027 ,025 -,292 3,117 13,426 -3,664 ,000 ,000 

Telkinle Güdüleme ,041 ,039 -,342 3,320 20,865 -4,568 ,000 ,000 

Entelektüel Uyarım ,031 ,029 -,283 3,079 15,727 -3,966 ,000 ,000 

Bireysel Destek ,039 ,037 -,354 3,378 19,672 -4,435 ,000 ,000 

Ba�ımlı De�i�ken: ��ten Ayrılma Niyeti 
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negatif yönlü ve anlamı (r=-,103; p< .005), dı�sal tatmin arasında ise zayıf, negatif yönlü ve 

anlamı (r=-,264; p< .001) bir ili�ki tespit edilmi�tir. 

Korelasyon analizi sonuçlarına göre aralarında anlamlı ili�kiler çıkan i� tatmini ve 

dı�sal tatmin ile i�ten ayrılma niyetine yönelik basit regresyon analizi yapılmı�tır. Tablo 3.38 

de yer alan analiz sonuçlarına bakıldı�ında, i�ten ayrılma niyeti de�i�kenindeki varyansın % 

0,39'luk bir kısmının i� tatmininden kaynaklandı�ı görülmektedir. Aynı zamanda i� tatmini 

de�i�kenindeki de�i�im i�ten ayrılma niyeti üzerinde -,37'lik bir ters etkiye neden olacaktır 

ve bu model anlamlı bulunmu�tur (F=20,868; p<0,00). �çsel tatmin i�ten ayrılma niyetindeki 

de�i�imin sadece %0,09'luk bir kısmını açıklarken, bu boyuttaki birimlik bir artı� i�ten 

ayrılma niyeti üzerinde -,16'lık bir azalmaya sebep olacaktır. Dı�sal tatmin de�i�keni ise 

i�ten ayrılma niyetini de�i�iminin % 0,70'lik bir kısmını açıklarken, bu de�i�kendeki bir 

birimlik artı� i�ten ayrılma niyeti üzerinde -,44'lük bir azalmaya neden olacaktır. �çsel ve 

dı�sal tatmin düzeyi ile i�ten ayrılma niyeti de�i�kenlerine yönelik yapılan çoklu regresyon 

analizinde içsel tatmin (p=,107) anlamsız bulundu�unda analiz yapılmamı�tır. 

Tablo 3.38. �� Tatmini ve Alt Boyutunu ��ten Ayrılma Niyeti Üzerindeki Etkisine 

Yönelik Basit Do�rusal Regresyon Analizi 

Yapılan analizler neticesinde, i� tatmini ve i�ten ayrılma niyeti ili�kisine ara�tırmada 

geli�tirilen hipotezle ilgili �u sonuca ula�ılmı�tır: 

Hipotez 7: Yiyecek ve içecek i�letmelerinde i� tatmini ile i�ten ayrılma niyeti ile 

arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır, hipotezi desteklenmi�tir (p< 0,00). 

 

 

 

 

Ba�ımsız De�i�kenler R2 

 

Düz. 

R2 

 

B Sabit F t Anova  p 

�çsel Tatmin ,011 ,009 -,164 2,563 5,215 -2,284 ,023 ,023 

Dı�sal Tatmin ,070 ,068 -,447 3,704 36,648 -6,054 ,000 ,000 

Genel �� Tatmini ,041 ,039 -,372 3,386 20,868 -4,568 ,000 ,000 

Ba�ımlı De�i�ken: ��ten Ayrılma Niyeti 
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Sonuç itibariyle alanyazın taramasına ba�lı olarak ara�tırmada bir model kurulmu�, 

bununla birlikte toplamda 7 tane hipotez geli�tirilmi�, hipotezlerin desteklenip 

desteklenmeme durumu yapılan analizlerle belirlenmeye çalı�ılmı� ve özet sonuçlar tablo 

3.39 de, ara�tırma model sonucu ise �ekil 3.7 de verilmi�tir. 

�ekil 3.7. Ara�tırma Modelinin Sonucu 
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Tablo 3.39. Ara�tırma Hipotezlerinin Sonuçları 

Hipotez 

No 

Hipotez Sonuç 

1. Yiyecek ve içecek i�letmelerinde hizmetkâr liderlik ile i� 

tatmini arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır. 

Desteklendi  (p< 0,00). 

2. Yiyecek ve içecek i�letmelerinde etkile�imci liderlik ile i� 

tatmini arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır. 

Kısmen Desteklendi (p> 

0,00). 

3. Yiyecek ve içecek i�letmelerinde dönü�ümcü liderlik ile i� 

tatmini arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır. 

Desteklendi (p< 0,00). 

4. Yiyecek ve içecek i�letmelerinde hizmetkâr liderlik ile i�ten 

ayrılma niyeti arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki 

vardır. 

Desteklendi (p< 0,00). 

5. Yiyecek ve içecek i�letmelerinde etkile�imci liderlik ile i�ten 

ayrılma niyeti arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki 

vardır. 

Desteklendi (p< 0,00). 

6. Yiyecek ve içecek i�letmelerinde dönü�ümcü liderlik ile i�ten 

ayrılma niyeti arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki 

vardır. 

Desteklendi (p< 0,00). 

7. Yiyecek ve içecek i�letmelerinde i� tatmini ile i�ten ayrılma 

niyeti ile arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir ili�ki vardır. 

Desteklendi (p< 0,00). 

 

3.4.Tartı�ma 

Yiyecek içecek i�letmelerinde görev yapan çalı�anların demografik özelliklerine 

yönelik tanımlayıcı istatistiklere bakıldı�ında daha önceki yiyecek içecek sektörüne yönelik 

olarak yapılan birçok çalı�madaki (Türkay vd., 2013; Salha vd., 2016; Arın, 2016; Güngör 

vd., 2017; Erta�, 2018; Cankül vd., 2018; Acar vd., 2018) demografik özelliklere benzer 

sonuçların çıktı�ı söylenebilir. Yiyecek içecek i�letmelerinde çalı�anların ço�unlukla erkek 

ve genç çalı�anlardan olu�tu�u görülmektedir. Türkay vd., (2013) yapmı� oldukları 

çalı�mada, yiyecek içecek sektöründe çalı�anların ya� ortalamasının genç olması sektörün 

dinamik yapısını ortaya koydu�u ve di�er yandan bunun nedeni olarak da yo�un çalı�ma 

temposuna gençlerin daha kolay ayak uydurabilmesi olabilece�i ifade edilmi�tir. Aslında 

çalı�anların ço�unlu�unun erkek ve genç çalı�anlardan olu�masının nedeni olarak, yiyecek 

içecek sektöründe beden gücünün a�ırlıklı olarak kullanılması, çalı�ma saatlerinin uzunlu�u 

ve esnekli�i gibi faktörler gösterilebilir. Ba�ka bir deyi�le bu tarz çalı�ma �artlarına sahip 

yiyecek içecek i�letmelerinde erkek ve genç çalı�anların ço�unlukta olması makul bir durum 
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olarak kar�ılanabilir. Yiyecek içecek i�letmelerinde çalı�anların hem turizm e�itimi hem de 

genel e�itim açısından yetersiz oldukları tespit edilmi�tir. Aslında yiyecek içecek 

i�letmelerinin içerisinde yer aldı�ı turizm sektöründeki bu e�itilmi� kalifiyeli eleman sorunu 

ve ucuz i�gücü durumu literatürdeki birçok (Pelit ve Güçer 2006; Kılıç, 2014; Erba� vd., 

2015) ara�tırmada da belirtilmi�tir. Çalı�anların neredeyse yarısının lise mezunu olması 

çalı�anların i�letmedeki statü göstergeleri ve turizm e�itimi alma durumu ile birlikte 

de�erlendirilmesiyle daha anlamlı sonuçlar verebilecektir. Ço�unlu�unun garsonların ve 

turizm e�itimi almamı� çalı�anların olu�turdu�u yiyecek içecek sektörünün, e�itim düzeyi 

dü�ük, alanında e�itim almamı�, ucuz i�gücünün ço�unlukta oldu�u, garsonluk mesle�i için 

lise mezunu olmanın yeterli olarak görüldü�ü ya da lisans mezunlarının yiyecek içecek 

sektörünü fazla tercih etmedi�i, kısacası yiyecek içecek sektöründe çalı�anlar kalifiye 

durumunun yetersiz oldu�u bir sektör olarak kar�ımıza çıkmasına neden olabilmektedir. 

Aynı zamanda çalı�anların mevcut i�letmede ve sektörde çok az bir tecrübeye sahip olması, 

sektörün yukarıda bahsedilen özelliklerinden dolayı çok fazla tercih edilmeyen bir sektör 

oldu�unu ya da Arın'ın (2016) çalı�masında belirtti�i gibi yiyecek içecek sektörünün ba�ka 

bir özelli�i olan personel devir hızının yüksek olmasını i�aret etmektedir. Çalı�anların 

ço�unlu�unun bekâr olması, yiyecek içecek sektöründe istihdam edenlerin, esnek çalı�ma 

saatlerine sahip olması ba�ka bir deyi�le gece geç saatlere kadar çalı�ılması, yapılan i� 

kar�ılı�ında alınan ücretin dü�ük düzeyde olması ve buna ba�lı olarak sektörde çalı�anlar 

açısından bu �artlarda aile kurmanın zor olması gibi nedenlerden kaynaklandı�ı söylenebilir. 

Ara�tırmada yiyecek içecek i�letmeleri yöneticilerinin hizmetkâr liderlik davranı�ı 

sergiledikleri tespit edilmi�tir. Brownell (2010), yapmı� oldu�u çalı�mada sektörün emek 

yo�un yapısı, üretimle tüketimin e� zamanda gerçekle�mesi gibi özelliklerinden dolayı 

insana yönelik bir liderlik davranı�ı olan hizmetkâr liderli�in turizm i�letmeleri açısından 

oldukça uygun bir liderlik tarzı oldu�u belirtilmi�tir. Aynı zamanda Baytok ve Ergen (2013), 

çalı�masında hizmetkâr liderlik özellikleri içerisinde yer alan çalı�anları dinleme, onların 

ihtiyaç ve isteklerini gerçekle�tirmek için çaba gösterme, çalı�anların ki�isel geli�imlerini 

destekleme, güven gibi de�erlerin turizm i�letmeleriyle önemli ölçüde örtü�tü�ü ifade 

etmi�tir. Liden ve arkada�ları (2014) ise yiyecek içecek i�letmeleri üzerinde yapmı� 

oldukları çalı�mada ise, yiyecek içecek i�letmeleri yöneticilerinin hizmetkâr liderlik 

davranı�ı göstermesinin i�letme açısından istenen birçok olumlu durumu birlikte getirece�ini 

belirtmi�lerdir. Özellikle eme�in yo�un oldu�u, esnek çalı�ma �artlarının ve misafirlerle 

ileti�imin sürekli oldu�u yiyecek içecek i�letmelerinde, personelden beklenen performansın 



138�
�

ya da kaliteli hizmetin sa�lanması, yöneticilerin çalı�anlarını dü�ünmesi, onlara de�er 

vermesi, onların ihtiyaç ve isteklerini de göz önünde bulundurması gibi özellikleri kapsayan 

hizmetkâr liderlik davranı�larına ba�lı olabilmektedir. 

Ara�tırmada, yiyecek içecek i�letmeleri yöneticilerinin etkile�imci liderlik davranı�ını 

fazla sergilemedikleri, bunun yerine dönü�ümcü liderlik tarzını sergiledikleri tespit 

edilmi�tir. Gill ve arkada�larının (2010) yiyecek içecek i�letmelerindeki dönü�ümcü liderlik 

davranı�larının etkilerini inceledikleri çalı�mada, yöneticilerin dönü�ümcü liderlik davranı�ı 

sergilemesinin i�letme açısından birçok fayda sa�layaca�ı ve dönü�ümcü liderli�in güçlü bir 

�ekilde desteklenmesi gerekti�i belirtilmi�tir. Mekanik örgüt yapılarından daha ziyade, 

i�leyi�i gere�i organik bir sistem içerisinde faaliyetleri sürdüren yiyecek içecek 

i�letmelerinde, çalı�ma saatlerinin uzun ve esnek olması, alınan ücretlerin orta düzeyde 

olması ve gerçekten de bedensel gücün a�ırlıklı olarak kullanılmasından dolayı yöneticilerin 

etkile�imci liderlik davranı�larını sergilemekten kaçındı�ı dü�ünülebilir. Aynı zamanda 

üretim ile tüketimin e� zamanda gerçekle�ti�i, yapılan hataların geri dönü�ünün fazla 

olmadı�ı yiyecek içecek i�letmelerinde dikkatini çalı�anlara de�il de i�letme standartlarına 

veren, ihtiyaç duyuldu�unda ortada olmayan, acil sorunları çözemeyen liderler yerine 

çalı�anları dinleyen, onlara güven ve destek veren, sorunların çözümüne farklı bakı� açıları 

getiren liderlere ihtiyaç duyabilmektedir. Arın’ın (2016) yapmı� oldu�u çalı�mada yiyecek 

içecek i�letmelerinde dönü�ümcü liderlerin yer aldı�ı, yöneticilerin dönü�ümcü liderlik 

davranı�ları sergiledikleri saptanmı�tır. Yiyecek içecek i�letmelerinin içerisinde yer aldı�ı 

turizm sektöründe, emek yo�un yapı ve insandan insana hizmetin söz konusu olması 

yöneticilerin liderlik davranı�larını daha da ön plana çıkarmakta ve çalı�anların 

performanslarına do�rudan etki etmektedir. Aynı zamanda Arın (2016) çalı�masında de�i�en 

ve geli�en rekabet ko�ullarına uyum sa�lamada yöneticilerin sergilemeleri gereken liderlik 

tarzının dönü�ümcü liderlik oldu�u belirtilmi�tir.�Yiyecek içecek i�letmelerinde, tam olarak 

hizmetkâr lider gibi davranmanın yöneticilerin kendi otoritelerine zarar verebilece�ini 

dü�ünmelerinden ya da suistimale açık bir davranı� olabilece�inden yiyecek içecek 

i�letmeleri yöneticilerin hizmetkâr liderlikten daha ziyade dönü�ümcü liderlik tarzının 

benimsendi�i ifade edilebilir. Özellikle kurumsal bir sisteme sahip olan birinci sınıf yiyecek 

içecek i�letmelerinde hiyerar�ik yapının olması ve buna ba�lı olarak yöneticilerin personel 

ile olan ili�kilerini aynı zamanda emir komuta zinciri içerisinde sürdürmesinden dolayı tam 

anlamıyla bir hizmetkâr lider olabilmenin zor oldu�unun bir göstergesi olarak 

yorumlanabilir. Hizmetkâr liderli�e göre daha çok örgütsel amaçlara yönelik bir liderlik türü 
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sayılabilen dönü�ümcü liderlik davranı�ları, rekabetin yo�un bir �ekilde ya�andı�ı yiyecek 

içecek i�letmelerinde i�letme sahipleri ya da yöneticileri tarafından daha çok tercih 

edilebilen bir davranı� olabilir. 

Yapılan analizler neticesinde yiyecek içecek i�letmelerinde algılanan hizmetkâr 

liderlik ile i� tatmini arasında pozitif yönde bir ili�ki oldu�u tespit edilmi�tir. Konu ile ilgili 

literatür incelendi�inde, elde edilen bu sonucun literatürdeki birçok ara�tırmanın (Drury, 

2004; Caffey, 2012; Guillaume vd., 2013; McCann vd., 2014; Lisbijanto ve Budiyanto, 

2014; Charles 2015; Sepahvand vd., 2015; Kaminska 2016; Tischler vd., 2016; Eren ve 

Yalçınta�, 2017; Turgut vd., 2017) sonuçlarıyla örtü�tü�ü görülmektedir. Ba�ka bir deyi�le 

yiyecek içecek i�letmelerinde yöneticilerin hizmetkâr liderlik davranı�ları sergilemesi, 

çalı�anların yaptıkları i�ten elde edece�i tatmini arttırabilecektir. Acar vd. (2018) yaptıkları 

çalı�mada yiyecek içecek i�letmelerinde hizmetkâr liderli�in, liderin sadece liderin kendi 

i�letmesinin faydalarını de�il çalı�anlarının ve tüm payda�larının faydalarını da göz ardı 

etmeyen bir liderlik türü oldu�unu belirtilmi�tir. Bu nedenle gerek bireysel gerekse örgütsel 

politikalarda liderin hizmetkâr bir lider olması onun güvenilir bir lider olmasına sebep 

olaca�ı ve bunun da örgütün etkinli�i, motivasyonu ve çalı�anların i�letmeye olan ba�lılı�ı 

gibi birçok de�i�kene olumlu katkı sa�layaca�ı ifade edilmi�tir. Carter ve Baghurst (2014) 

yaptıkları çalı�mada, yiyecek içecek i�letmeleri yöneticileri tarafından hizmetkâr liderlik 

davranı�ının sergilendi�i bir ortamda, çalı�anların yöneticileriyle ili�kilerinden dolayı 

i�letmeleriyle daha güçlü bir ba� kurduklarını, kendilerini daha fazla i�e adadıklarını, 

davranı�larının ve fikirlerinin daha de�erli oldu�unu hissettiklerini ortaya koymu�lardır. 

Böyle bir örgüt çevresinin oldu�u yiyecek içecek i�letmelerinde çalı�anların i� tatmin 

düzeyin yüksek olması gayet do�al bir durumdur. Hizmet sektörü içerisinde yer alan yiyecek 

içecek i�letmelerindeki çalı�anların davranı�ları veya tutumları sunulan hizmetin kalitesinde 

ya da i�letmenin ba�arısında önemli bir etken oldu�undan, yöneticilerin çalı�anlarına destek 

ve güven veren bir davranı� içerisinde bulunması çalı�anların yaptıkları i�ten duydukları 

tatmini artırabilecektir. 

Ara�tırmada elde edilen di�er bir bulgu genel etkile�imci liderlik ile genel i� tatmin 

düzeyi ya da i� tatmininin alt boyutları arasında anlamlı bir ili�ki tespit edilmemesidir. Elde 

edilen bu sonuç literatürle de desteklenmektedir. Fernandes ve Awamlehîn (2004) 141 

uluslararası �irket çalı�anı üzerinde yapmı� oldu�u çalı�mada etkile�imci liderlik ile i� 

tatmini arasında anlamlı bir ili�ki tespit edilmemi�tir. Benzer sonuç, Babalola'nin (2016) 133 
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medya çalı�anına yönelik yapmı� oldu�u çalı�manın sonuçlarıyla örtü�mektedir. Aynı 

�ekilde Rothfelder ve arkada�ları (2013), Almanya'daki otel çalı�anlarına yaptıkları 

çalı�mada etkile�imci liderlik davranı�ı ile i� tatmini arasında herhangi bir ili�ki tespit 

etmemi�lerdir. Bu çalı�maların aksine Riaz ve Haider’in (2010), Alamir'in (2010) ve Eren 

ve Titizo�lu’nun (2014) yaptıkları çalı�mada etkile�imci liderlik ile i� tatmini arasında 

anlamlı ili�kiler tespit edilmi�tir. 

Ara�tırmada yiyecek içecek i�letmelerinde dönü�ümcü liderlik ile i� tatmini arasında 

pozitif yönlü ve anlamlı ili�kiler tespit edilmi�tir. Dönü�ümcü liderlik ve i� tatmini arasında 

ortaya çıkan bu ili�ki, alanyazındaki birçok ara�tırmanın sonucuyla örtü�mektedir (Alamir, 

2010; Riaz ve Haider, 2010; Ta� ve Önder, 2010; Eren ve Titizo�lu, 2014; Bateh ve Heyliger, 

2014; Tarıverdi ve Pa�ao�lu, 2014; Baltacı vd., 2014; Tekingündüz ve Kurtuldu, 2015; 

Morçin ve Çarıkçı, 2016; Abouraia ve Othman, 2017; Hakim ve �brahim, 2017; Aydo�mu� 

vd., 2018). Yiyecek içecek i�letmelerinde çalı�anların, yöneticilerinde algıladıkları 

dönü�ümcü liderlik davranı�ı arttıkça, i� tatmin düzeylerinin de artabilece�i ifade edilebilir. 

Lee ve arkada�larının (2011) yiyecek içecek i�letmeleri üzerinde yapmı� oldukları 

çalı�mada, yiyecek içecek i�letmelerinde dönü�ümcü liderli�in çalı�anların i�ine, 

yöneticisine, i� çevresine daha olumlu duygular besledi�i bir çevre olu�turdu�u tespit 

edilmi�tir. Gill ve arkada�lar (2010), yiyecek içecek i�letmeleri üzerinde yapmı� oldukları 

çalı�mada, yöneticilerin dönü�ümcü liderlik davranı�larına özgü özellikler göstermesinin 

yiyecek içecek i�letmesinde görev yapan çalı�anların kendilerini daha fazla güçlendirilmi� 

hissettirdi�ini ve i� tatmin düzeylerinin daha yüksek oldu�unu belirtmi�lerdir. Yiyecek 

içecek sektöründe, misafir çalı�an ili�kilerinin yo�un bir �ekilde ya�anması, çalı�anların 

yo�un bir i� temposu içerisinde olması ve yöneticileriyle fazla mesai saatlerinde ileti�im 

halinde olması gibi nedenlerden dolayı yöneticiler tarafından dönü�ümcü liderlik davranı�ı 

sergilenmesi çalı�anların i� tatmin düzeylerini artırabilecektir. 

Ara�tırmada yapılan analiz sonuçlarına göre genel hizmetkâr liderlik ile i�ten ayrılma 

niyeti arasında negatif yönlü bir ili�ki tespit edilmi�tir. Yiyecek içecek i�letmeleri 

yöneticilerinde algılanan hizmetkâr liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasında tespit edilen bu 

sonuç, Jaramillo ve arkada�larının (2009), Caffey'in (2012), Ding ve arkada�larının (2012), 

Hunter ve arkada�larının (2013) Hajjaj’ın (2014), Kashyap ve Rangnekar'ın (2014) ve Le Ng 

ve arkada�larının (2016) yapmı� oldukları ara�tırmaların sonuçlarıyla örtü�mektedir. 

Yiyecek içecek i�letmelerinde çalı�anların i�ten ayrılma niyetini azaltmak için, yöneticilerin 
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hizmetkâr liderlik davranı�ı göstermesi önem arz etmektedir. Carter ve Baghurst’un (2014) 

yiyecek içecek i�letmeleri örnekleminde yaptıkları çalı�mada, yöneticilerin hizmetkâr 

liderlik davranı�ı sergilemesi çalı�anların i�lerine kendilerini daha fazla adadıkları ve 

i�letmelerine daha güçlü duygularla ba�landı�ı tespit edilmi�tir. ��letmelerine böyle 

duygularla ba�lı olan çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerinin di�er i�letmelere göre daha az 

olması beklenebilir. Liden ve arkada�larının (2014) yapmı� oldukları ara�tırmada ise, 

yiyecek ve içecek i�letmelerinde görev yapan yöneticilerin çalı�anlarına ilgi göstermesi, 

onlara de�er vermesi, isteklerine odaklanması gibi hizmetkâr liderlik davranı�ları 

sergilemesi, çalı�anların i�letmeyle özde�le�mesini artırarak i�ten ayrılma niyetlerini 

azaltabilece�i tespit edilmi�tir. Benzer �ekilde �nce ve Güripek'in (2016) yaptı�ı çalı�mada, 

insanın insana hizmet etti�i ve üretim ile tüketimin e� zamanlı olarak yapıldı�ı hizmet 

sektöründe faaliyet gösteren yiyecek içecek i�letmelerinde, hizmetkâr liderlik davranı�ları 

göstermenin örgüt içerisinde adaletin sa�lanmasına büyük bir katkı yapaca�ı ve bu katkının 

çalı�anların i�letmeye olan ba�lılı�ını arttıraca�ı ifade edilmi�tir. Bu ise yiyecek içecek 

i�letmelerinde çalı�an personelin i�ten ayrılma niyetini azaltabilecektir. 

Ara�tırmadaki analiz sonuçları incelendi�inde genel etkile�imci liderlik ile i�ten 

ayrılma niyeti arasında pozitif yönde bir ili�ki oldu�u görülmektedir. Etkile�imci liderlik ile 

i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kiyi belirlemek amacıyla yapılan bu analiz sonucu 

literatürle de desteklenmektedir. Sithole ve Sudha'nın (2014), 180 bilgi ileti�im teknolojileri 

çalı�anı üzerinde yaptı�ı çalı�mada, etkile�imci liderli�in i�ten ayrılma niyetini artırdı�ı 

tespit edilmi�tir. Benzer bir sonuç Naseer ve arkada�larının (2017) sa�lık sektörü 

çalı�anlarına yönelik yapmı� oldukları çalı�mada da ortaya konmu�tur. Ancak bu pozitif 

yönlü ili�kinin aksine etkile�imci liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasında negatif bir ili�ki 

tespit edilen çalı�malar da mevcuttur. Örne�in Wells ve Peachey'in (2010), Amankwaa ve 

Tsede'nın (2015) ve Baltacı ve arkada�larının (2014a) yapmı� oldukları çalı�mada 

etkile�imci liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasında negatif bir ili�ki tespit edilmi�tir. Bu 

duruma yiyecek içecek i�letmeleri açısından baktı�ımızda etkile�imci liderli�in i�ten ayrılma 

niyetini attırması makul kar�ılanabilecek bir durumdur. Çünkü yiyecek içecek i�letmeleri 

insan ili�kilerinin yo�un oldu�u, mekanik örgüt yapısından ziyade organik bir örgüt 

yapısının i�letmeye hâkim oldu�u, hizmetin misafirlerin önünde sunulmasından dolayı 

meydana gelebilecek bir sorunun ciddiyet kazanmadan, kronikle�meden ya da kötüye 

gitmeden hızlı bir �ekilde çözüme ula�tırılma zorunlulu�unun oldu�u bir sektördür. 
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Ara�tırmada dönü�ümcü liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasında negatif yönlü bir 

ili�ki ortaya konmu�tur. Dönü�ümcü liderlik ile i�ten ayrılma arasında tespit edilen bu 

anlamlı ili�ki, Wells ve Peachey'in (2010), Akca’nın (2012), Gul ve arkada�larının (2012), 

Baltacı ve arkada�larının (2014), Amankwaa ve Tsede'nin (2015) yapmı� oldukları ara�tırma 

sonuçlarıyla örtü�mektedir. Demirci (2017) çalı�masında, yiyecek içecek i�letmelerindeki 

çalı�anların yöneticileriyle olan yüksek düzeydeki destek ve güven ili�kisi, onların i�ten 

ayrılma niyetleri üzerinde azaltıcı bir etki yapabilece�ini ifade etmi�tir. Yiyecek içecek 

i�letmeleri insan ili�kilerinin yo�un bir �ekilde ya�andı�ı, yöneticiler ile çalı�anların bir ekip 

halinde faaliyetlerde bulundu�u bir sisteme sahip oldu�undan, yöneticilerin çalı�anları 

kararlara katılma imkânı sa�laması, çalı�anların kariyerlerine yardımcı olma, ortak bir 

misyon ve vizyon olu�turma faaliyetlerinde bulunması, çalı�anların i�letmeye olan 

ba�lılı�ını arttırarak i�ten ayrılma niyetlerini ortadan kaldırabilecektir.  

Yapılan analizler sonucunda elde edilen i� tatmini ile i�ten ayrılma niyeti arasında 

negatif yönlü ili�ki, Gül ve arkada�larının (2008), Yücel ve Demirel’in (2013), Gamage ve 

Buddhika'nın (2013), Ramoo ve arkada�larının (2013), Yüksel ve Yüksel’in (2014), Çınar 

ve arkada�larının (2016), Turgut ve arkada�larının (2017) yapmı� oldukları ara�tırma 

sonuçlarıyla benzerlik göstermektedir. Demirci (2017) yapmı� oldu�u çalı�mada, yiyecek 

içecek sektörünün zorlu çalı�ma �artlarına sahip oldu�unu, bu nedenle i�e yeni ba�layanların 

özendirilmesi, hem de mevcut çalı�anların i�letmeden ve sektörden kopmasının önüne 

geçilmesi için ödül, ücret artı�ı, uygun çalı�ma saatleri gibi i� tatmini unsurlarının 

geli�tirilmesini önermektedir. Bu �ekilde personel devir hızının yüksek oldu�u yiyecek 

içecek sektöründeki çalı�anların i�ten ayrılma niyetleri azalabilecektir. 

 

 

 

 

 

 

 

 



SONUÇ ve ÖNER�LER 

Sürdürülebilirlik, rekabet, kârlılık gibi birçok farklı amacı gerçekle�tirmek için 

faaliyetlerini sürdüren i�letmeler; çevrelerinden teknoloji, hammadde, makine, i�gücü vb. 

gibi girdileri alıp bunu dönü�üm sürecine sokarak hedef pazarındaki mü�terilerine de�er 

ifade eden mal ya da hizmet üretirler. ��letmeler bu faaliyetlerini yerine getirirken tarihsel 

süreç içerisinde etkinlili�i ve verimlili�i sa�layabilecek farklı yönetim tarzlarını 

benimsemi�lerdir. Klasik yönetimin hâkim oldu�u dönemlerde etkinlik ve verimlili�in 

sa�lanması için genellikle insan unsuru dı�ındaki faktörlere önem verilirken günümüz 

i�letmecili�inde, i�letmenin birçok açıdan ba�arısını etkileyen insan kaynaklarına daha fazla 

önem verilmeye ba�landı�ı söylenebilir. Bunun nedeni olarak küreselle�me, bilgi ve ileti�im 

teknolojilerinde meydana gelen de�i�imler, bilgi toplumuna geçi� gibi nedenler 

gösterilebilir. Ancak insan kaynakları sosyal bir unsur oldu�undan di�er i�letme girdilerine 

göre yönetilmesi daha karma�ık olabilmektedir. Çünkü ikamesi veya temin edilmesi daha 

güç olabilen, rekabet açısından daha fazla önem arz edebilen veya di�er girdi unsurlarını da 

kullanacak olan insan kaynaklarını ortak bir misyon ya da vizyon etrafında birle�tirmek ve 

yönlendirmek daha zor olabilmektedir. Bu nedenle i�letmelerinin belirledikleri amaçları 

gerçekle�tirmesinde, istihdam ettirdikleri personelin sergileyece�i performans oldukça önem 

arz edebilmektedir. Daha önce de belirtildi�i üzere insanların sosyal bir varlık olması, 

i�letme içerisinde kendilerinden beklenen performansı sergilemesinin altında birçok unsurun 

etkili olabilmesine yol açabilmektedir. Bundan dolayı çalı�an personelin etkinlili�ini, 

verimlili�ini ya da performansını etkileyebilecek unsurların neler oldu�unun, i�letme 

yöneticileri tarafından bilinmesi önem arz etmektedir. Personellerin verimlili�i ya da ba�arısı 

yapmı� oldukları i�ten elde ettikleri farklı düzeylerdeki memnuniyetlerine, ba�ka bir deyi�le 

i�lerini yaparken ya da i�lerini yaptıktan sonra elde ettikleri tatmin düzeyine oldukça ba�lı 

olabilmektedir. Literatürde genellikle i� tatmini olarak adlandırılan bu unsur, hem i�letme 

yöneticileri açısından hem de i� tatminin ya da tatminsizli�inin ortaya çıkarabilece�i ve 

ara�tırmanın literatür bölümünde de belirtildi�i gibi i�letmeler açısından hayati öneme sahip 

birçok unsuru beraberinde getirmesi açısından üzerinde önemle durulması gereken konuların 

ba�ında gelmektedir. �� tatmini düzeyinin ortaya çıkarabilece�i ya da etkileyebilece�i önemli 

unsurlardan bir tanesi de çalı�anların i�ten ayrılma niyetleridir. Çünkü ara�tırmanın literatür 

bölümünde de belirtildi�i üzere, i�ten ayrılma niyeti i�letmeler açısından birçok farklı 

sorunun ortaya çıkmasına neden olabilecektir. Sonuç olarak çalı�anların i� tatmin düzeyi ve 

i�ten ayrılma niyetinin ara�tırılması önem arz etmektedir. Özellikle personel devir hızının 
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yüksek oldu�u, eme�in yo�un bir �ekilde kullanıldı�ı ve üretim ile tüketimin e� zamanlı 

olarak gerçekle�ti�i yiyecek içecek sektöründe insan kaynaklarının ve buna ba�lı olarak 

çalı�anların i� tatmin düzeyini ve i�ten ayrılma niyetini daha da önemli hale gelmektedir. 

Rekabetin yo�un bir �ekilde ya�andı�ı yiyecek içecek i�letmelerinde, i�letmelerin ba�arılı 

olabilmesi i�letme yöneticilerinin çalı�anlarının i� ile ilgili duygularının, davranı�larının 

etkin ve verimli bir �ekilde yönetilmelerine ba�lı olabilmektedir. 

Personelin yaptı�ı i� sonucunda elde etti�i dı�sal tatmin ve çalı�ma esnasında 

hissetti�i içsel tatmin olmak üzere iki boyutta ele alınan i� tatmini kavramı ve i�ten ayrılma 

niyeti birçok faktörden etkilenebilmektedir. Çalı�anların i� tatmini ve i�ten ayrılma niyetini 

etkileyen örgütsel faktörlerin ba�ında yönetim tarzları, yöneticiler tarafından olu�turulan 

örgüt kültürü veya yöneticilerin sergiledikleri liderlik davranı�ları gelmektedir. Yöneticilerin 

benimseyebilecekleri birçok liderlik tarzı olmasına ra�men, yönetim alanında yapılan 

çalı�malar klasik liderlik teorilerinin yerini modern liderlik teorilerine bırakmasına neden 

olmu�tur. Çünkü modern liderlik teorileri, klasik liderlik teorilerinin göz önünde fazla 

bulundurmadı�ı lider ile takipçi ya da lider ile personel arasındaki ili�kiyi ön planda 

tutulmu�tur. Personelden beklenen performansı sergilemesi, i�letme ile personelin ortak 

misyon ve vizyon çerçevesine birle�tirilmesi, i�letmenin etkinlili�inin ve verimlili�inin 

artırılması, mü�terilere daha kaliteli hizmet sunulabilmesi ve rekabet gücünün sa�lanması 

gibi nedenlerden dolayı yöneticilerin modern liderlik tarzlarını benimsemesi gerekmektedir. 

Yöneticilerin sergileyecekleri liderlik davranı�ları, çalı�anların i� tatminini ya da i�ten 

ayrılma niyetini olumlu ya da olumsuz yönde etkileyebilecektir. Bu noktada yöneticilerin 

hangi liderlik tarzını benimsemesi gerekti�i veya hangi liderlik teorisinin çalı�anların i� 

tatmini ya da i�ten ayrılma niyeti üzerinde daha fazla etkili olaca�ının bilinmesi gereklili�i 

ortaya çıkmaktadır. Bu nedenle �stanbul ilinde faaliyet gösteren 491 birinci sınıf yiyecek 

içecek i�letmesi çalı�anı üzerinde yapılan ara�tırmada, modern liderlik teorileri kapsamında 

ele alınan etkile�imci liderlik, dönü�ümcü liderlik, hizmetkâr liderlik ile i� tatmini ve i�ten 

ayrılma niyeti de�i�kenleri arasındaki ili�kiler incelenmi�tir.  

Ara�tırma kapsamında ilk ba�ta yiyecek içecek i�letmeleri çalı�anlarının 

yöneticilerinde algıladıkları liderlik davranı�ları ölçülmeye çalı�mı�tır. Hizmetkâr liderlik 

algısı açısından incelendi�inde elde edilen algı düzeyi ortalamalarına ba�lı olarak, 

çalı�anların yöneticilerini birer hizmetkâr lider olarak algıladıkları söylenebilir. 

Yöneticilerin, yiyecek içecek i�letmelerinde meydana gelen sorunların çözümüne ili�kin 
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etkili ve farklı dü�ünebilen, sadece tüm dikkatini sadece i�letmenin amaç ve hedeflerine 

yöneltmeyip aynı zamanda personelinin ihtiyaç ve isteklerine ya da onların sorunlarına ve 

geli�imine yönelten davranı�lar sergiledi�i ifade edilebilir. Buna kar�ın, tam anlamıyla 

yöneticilerin kendi ihtiyaç ve isteklerinden daha çok personelin isteklerine odaklan ya da 

kendi çıkarlarından vazgeçip personelin çıkarlarını göz önünde bulunduran birer lider olarak 

algılamadıkları sonucuna ula�ılabilir.  

Yiyecek içecek i�letmeleri çalı�anlarının dönü�ümcü liderlik algılarına bakıldı�ında 

ise hizmetkâr liderlik algısına göre biraz daha fazla oldu�u göze çarpmaktadır. Genel 

anlamda bir de�erlendirme yapıldı�ında yöneticilerin i�letme faaliyetlerini yerine getirirken, 

personeli ortak bir misyon ve vizyon etrafında toplayabilen, personelinde güven ve güç 

duygusu olu�turabilen, i�letmede ya�anan sorunların çözümüne entelektüel bir bakı� açısıyla 

yakla�an ve personelin bireysel geli�imine de destek veren davranı�lar sergiledikleri ifade 

edilebilir.  

Etkile�imci liderlik algı düzeyi incelendi�inde özellikle dönü�ümcü ve hizmetkâr 

liderlik algısına göre oldukça dü�ük bir algı düzeyine sahip oldu�u, ba�ka bir deyi�le 

çalı�anların yöneticilerini etkile�imci lider olarak algılamadı�ı �eklinde ifade edilebilir. 

Etkile�imci liderli�in sadece ko�ulsal ödüllendirme boyutunun yüksek algılandı�ı di�er 

boyutların ise dü�ük düzeyde algılandı�ı belirlenmi�tir. Bu sonuca ba�lı olarak yiyecek 

içecek i�letmeleri yöneticilerinin amaç ve hedeflerin gerçekle�mesinde, görev, yetki ve 

sorumlulukları net olarak belirledi�i ve i�letme amaçlarının gerçekle�mesinden sonra ne gibi 

çıktıların elde edilece�ini, açık bir �ekilde ortaya koyabildi�i yorumu yapılabilir. 

Yöneticilerin i�letme faaliyetlerini yerine getirirken sadece i� ile ilgili standartlara 

odaklanmayan, i�letmede herhangi bir sorun olu�maması için gerekli önlemleri alan ve bir 

sorun çıktı�ında buna hemen müdahale ederek çözüme kavu�turmaya çalı�an davranı�lar 

sergiledi�i söylenebilir.  

Çalı�anların i� tatmin düzeyi ortalamalarına bakıldı�ında hem içsel hem de dı�sal 

faktörlerin ortalamalarının yüksek düzeye yakın oldu�u tespit edilmi�tir. Bu sonuç yiyecek 

içecek i�letmelerinde çalı�an personelin genel anlamda yönetim politikalarından, çalı�ma 

ko�ullarından, yöneticiler ve i� arkada�larıyla olan ileti�imden, terfi vb. faktörler açısından 

memnuniyet düzeylerinin iyi oldu�u �eklinde yorumlanabilir. Aynı zamanda örneklem 

olarak seçilen restoranların kurumsal bir yapıya sahip olması, verilen ücretin di�er sektörlere 

kıyasla daha tatmin edici olması, sürekli misafirlerle iç içe olunması, personelin kendi 



146�
�

yeteneklerini gösterebilece�i bir i� olması gibi nedenler de tatmin düzeylerinin yüksek 

olmasına sebebiyet vermi� olabilmektedir. Yiyecek içecek sektörü imajının genel anlamda 

yo�un çalı�ma temposu gerektiren, esnek çalı�ma saatlerinin oldu�u, çalı�anların uzun 

dönem kariyer hedeflerinin içerisinde fazla yer almayan, toplum nezdinde çalı�anların 

statülerinin yeterli seviyede takdir görmemesi vb. gibi özelliklerinden dolayı olumsuz 

olmasına ra�men bu sektördeki çalı�anların tatmin düzeyinin yüksek olması bu olumsuz 

imajın yava�ça ortadan kalktı�ının bir göstergesi olarak yorumlanabilir. 

Çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerinin dü�ük düzeyde olması ara�tırmada elde edilen 

di�er sonuçlardan bir tanesidir. Ayrılma niyetinin, özellikle personel devir hızının yüksek 

oldu�u sektörlerden biri olarak sayılan yiyecek içecek i�letmelerinde dü�ük çıkması ola�an 

bir durum olmamakla birlikte, bu durumun farklı nedenleri olabilmektedir. Özellikle 

çalı�anların yaptıkları i�ten duydukları tatmin düzeyinin yüksek olması bu durumun 

nedenlerinden biri olabilmektedir. Zaten bu durum ara�tırmada da belirtildi�i üzere 

literatürdeki çalı�maların sonuçlarıyla da desteklenmektedir. Ancak bu olumlu ili�kinin 

aksine, çalı�anların yeni bir i� bulmada kar�ıla�abilecekleri zorlukları dü�ünmeleri ya da 

ara�tırmadaki çalı�anların tüm ifadelere yönelik olarak gerçek durumlarını ya da 

dü�üncelerini yansıtacak �ekilde cevap verdikleri varsayımının yerine getirilmemesi gibi 

nedenlerden de kaynaklanabilece�i göz önünde bulundurulması gereken di�er 

faktörlerdendir. 

Hizmetkâr liderlik ile i� tatmini arasındaki ili�kinin belirlenmesi için yapılan 

analizler neticesinde genel hizmetkâr liderlik ve tüm alt boyutları ile i� tatmini ve alt 

boyutları arasında pozitif yönde, güçlü ve anlamlı ili�kiler tespit edilmi�tir. Yöneticilerin 

i�letme sorunlarına yönelik olarak etkili dü�ünebilme; yeni ve yaratıcı fikirler öne sürme; 

astlarının ki�isel geli�imine, kariyerine, ihtiyaç ve isteklerine, ki�isel sorunlarına önem 

verme; aynı zamanda i�letme dı�ındaki sosyal unsurlara da önem verme ve bu unsurlar için 

astlarını te�vik etme gibi davranı�lar göstermesi çalı�anlar açısından yaptıkları i� kar�ılı�ında 

elde edecekleri hem içsel hem de dı�sal tatmin düzeylerini artırabilecektir. �� tatminini 

olu�turan unsurlara bakıldı�ında, i�in kendi özelliklerinden kaynaklı unsurlar oldu�u gibi 

yöneticilerin karar vermesindeki ba�arısı, astları idare tarzı gibi yöneticilerden kaynaklı 

unsurlar da mevcuttur. Yönetimden kaynaklı unsurlara yönelik sergilenebilecek olan 

hizmetkâr liderlik davranı�ları çalı�anların i�inden memnun olmasına yani tatmin olmasını 

sa�layabilecektir. 
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Ara�tırmada elde edilen di�er bir sonuç ise etkile�imci liderlik ile i� tatmini arasında 

herhangi bir anlamlı ili�kinin tespit edilmemesidir. Ba�ka bir deyi�le etkile�imci liderlik 

davranı�larının sergilenmesi, genel anlamda çalı�anların i� tatmin düzeyi üzerinde fazla bir 

etki yapmayabilecektir. Ancak iki de�i�ken arasında ili�ki tespit edilmemesine ra�men 

ko�ulsal ödüllendirme boyutuyla pozitif, istisnalarla aktif ve pasif boyutuyla ise negatif 

yönde ili�kiler mevcuttur. Bu durum, i�letme yöneticilerinin çalı�anlardan beklenen 

performansın yerine getirildi�inde çalı�anların ne elde edeceklerinin ya da görev, yetki ve 

sorumlulukların net bir �ekilde belirtildi�inde çalı�anların buna ba�lı olarak i� tatmin 

düzeylerinin artabilece�i �eklinde yorumlanabilir. Ancak yöneticilerin sürekli olarak 

hatalara, sorunlara, ba�arısızlıklara odaklanması sorunların olu�umu için herhangi bir önlem 

almaması gibi davranı�lar sergilemesi çalı�anlar üzerinde olumsuz bir duruma neden 

olaca�ından çalı�anların i� tatmin düzeyleri azalabilecektir. 

Dönü�ümcü liderlik ve alt boyutları ile i� tatmini arasında pozitif yönde, güçlü ve 

anlamlı ili�kiler belirlenmi�tir. Yiyecek içecek i�letmelerinde görev yapan çalı�anların, 

i�lerini yerine getirirken sürekli olarak mü�terilerle iç içe olmaları, üretim ile tüketimin aynı 

anda olması, fiziksel eme�in yo�un bir �ekilde kullanıldı�ı ve çalı�ma saatlerinin esnek 

olması gibi nedenlerden dolayı di�er sektörlere nazaran daha farklı zorluklarla 

kar�ıla�abilmektedirler. Ancak bu zorluklarla ba� ederken, yöneticilerinin onlara bireysel 

destek sa�laması, bu zorluklar kar�ısında onlara güçlü olmaları için koçluk yapması, olaylara 

sürekli iyimser yakla�maya çalı�ması, çalı�anları ortak bir amaç do�rultusunda 

yönlendirmesi, onlara i�lerin nasıl daha iyi yapılabilece�ini ya da yeni ve farklı bakı� açıları 

göstermesi gibi davranı�larda bulunması çalı�anların i� tatmin düzeyini artırabilecektir. Bu 

üç tip modern liderlik davranı�ı ile i� tatmini ili�kisine genel anlamda bakıldı�ında, 

dönü�ümcü liderlik davranı�ının di�er iki liderlik davranı�ına göre çalı�anların i� tatmin 

düzeyi üzerinde daha fazla etkili olabilece�i görülmektedir. 

Yapılan analizler neticesinde ara�tırmada elde edilen di�er bir sonuç da hizmetkâr 

liderlik davranı�ının çalı�anların i�ten ayrılma niyeti üzerinde negatif bir etkisinin 

oldu�udur. Ba�ka bir deyi�le çalı�anların yöneticilerinde algıladıkları hizmetkâr liderlik 

davranı�ı arttıkça i�ten ayrılma niyetleri de azalabilecektir. Ara�tırmanın literatür bölümünde 

de belirtildi�i üzere çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerinin olu�masına neden olabilecek 

birçok faktör bulunmaktadır. Ancak bu faktörlerin birço�unda yöneticilerin do�rudan ya da 

dolaylı olarak etkisinin oldu�u söylenebilir. Yöneticilerin sürekli olarak astlarını dü�ünmesi, 
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kendisini onların geli�imine adaması, kendilerini de�erli hissettirmeye çalı�ması, ahlaki 

de�erlere ba�lılıkları, sürekli olarak birçok �ekilde onlara hizmet etmeye çalı�ması gibi 

nedenler çalı�anların yaptıkları i�e ya da i�letmeye olan ba�lılıklarını güçlendirerek i�ten 

ayrılma niyetlerini azaltabilecektir. 

��ten ayrılma niyeti ile etkile�imci liderlik arasındaki ili�kiye bakıldı�ında iki 

de�i�ken arasında pozitif yönlü bir ili�ki tespit edilmi�tir. Bu sonuca göre yöneticilerin 

etkile�imci liderlik özelli�ini göstermesi çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerini artırabilece�i 

ifade edilebilir. Ancak ara�tırmanın literatür kısmında görülece�i üzere bazı ara�tırmalarda 

etkile�imci liderli�in i�ten ayrılma niyetini azalttı�ı; bazı ara�tırmalarda ise i�ten ayrılma 

niyetini artırdı�ı sonuçlarına ula�ılmı�tır. Yöneticilerin i�letme ile ilgili ya da personellerle 

ilgili sorunlara acil cevap vermemesi ya da önemli kararlar almaktan sakınması personelin 

kendisine ihtiyaç duydu�unda yanında olmaması, çalı�anlar açısından olumsuz etkiler 

olu�turaca�ından çalı�anların i�ten ayrılma niyetini artırabilecektir. Ancak yöneticilerin 

i�letme içerisinde net bir �ekilde kimin neyden sorumlu oldu�unu belirtmesi, gerçekle�tirilen 

performans sonucunda elde edilecek kazanımların neler oldu�unun açık bir �ekilde 

belirtmesi ya da övgülerini sunması ve herhangi bir sorun oldu�unda çalı�anlarına yardımcı 

olması çalı�anların i�letmeden memnun olmasını sa�layarak i�ten ayrılma niyetlerini 

azaltabilecektir. 

Dönü�ümcü liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kinin belirlenmesine 

yönelik yapılan analizler neticesinde, dönü�ümcü liderlik ile i�ten ayrılma niyeti arasında 

negatif yönlü bir ili�ki tespit edilmi�tir. Ba�ka bir ifade ile çalı�anların yöneticilerinde 

algıladıkları dönü�ümcü liderlik davranı�ı arttıkça çalı�anların i�ten ayrılma niyetlerinin 

azalabilece�i söylenebilir. Yöneticilerin çalı�anlarına de�erli oldu�unu hissettirmesi, 

çalı�anları bir grup olarak de�il birer birey olarak de�erlendirmesi ve buna ba�lı olarak 

çalı�anların farklı beklentiler içinde oldu�unun farkında olması, i�letme ile ilgili ya da 

çalı�anlarla ilgili herhangi bir problem oldu�u zaman sorunlara entelektüel bir bakı� açısıyla 

yakla�ması, çalı�anlarına güç ve güven vermesi ve bu duygularla ortak bir vizyonu 

gerçekle�tirmek çalı�anlarıyla birlikte çaba sarf etmesi gibi davranı�lar sergilemesi 

çalı�anların i�letmelerine olan ba�lılıklarını güçlendirerek i�ten ayrılma niyetlerini 

azaltabilecektir. Genel olarak modern liderlik davranı�larının i�ten ayrılma niyeti üzerindeki 

etkisine bakıldı�ında hizmetkâr liderlik ile dönü�ümcü liderlik davranı�larının hemen hemen 

aynı düzeyde negatif etki yaptı�ı ancak etkile�imci liderlik davranı�ının ise di�er liderlik 
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türlerine göre daha güçlü bir �ekilde pozitif bir etki yaptı�ı ifade edilebilir. Bu analizlerle 

birlikte ara�tırmacı tarafından liderlik tarzlarının i�ten ayrılma niyeti üzerindeki etkisinde i� 

tatminin etkisinin olup olmadı�ı da incelenmi�tir. Sonuç itibariyle liderlik tarzlarının i� 

tatmini düzeyi üzerinden de�il direkt olarak i�ten ayrılma niyeti üzerinde azaltıcı bir etki 

yaptı�ı tespit edilmi�tir. 

Ara�tırmada modern liderlik tarzları ile i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kinin 

belirlenmesinin yanında i� tatmini ile ili�kisi de tespit edilmi�tir. Bu ba�lamda i� tatmini ile 

i�ten ayrılma niyeti arasında ters yönlü bir ili�ki bulunmu�tur. Bu sonuca göre i� tatmin 

düzeyi yüksek olan çalı�anların di�er çalı�anlara göre i�ten ayrılma e�ilimlerinin daha az 

oldu�u ifade edilebilir. �� tatminsizli�i ya�ayan çalı�anlar mevcut i�lerini bırakarak 

kendilerini daha fazla memnun edebilecek i�lere yönelebilirler. Çalı�anların yaptı�ı i� 

kar�ılı�ında elde etti�i övgü, ba�arı duygusu, ücret ve terfi olanakları, yöneticilerinin 

davranı� biçimleri, di�er çalı�ma arkada�larıyla olan ili�kileri gibi unsurlar istenilen düzeyde 

oldu�u zaman çalı�anların yaptıkları i�ten duydukları tatmin düzeyi artarak i�ten ayrılma 

niyetlerini ortadan kaldırabilecektir. 

Modern liderlik tarzları, i� tatmini ve i�ten ayrılma niyeti arasındaki ili�kilerin 

belirlenmesi amacıyla yiyecek içecek sektörü çalı�anlarına yönelik olarak yapılan bu 

ara�tırma sonucunda elde edilen bilgilere paralel olarak birtakım öneriler sunulmu�tur.  

Sektörel Öneriler: Yiyecek içecek i�letmelerinde görev yapan yöneticilerin, 

i�letmenin amaçlarını gerçekle�tirmeye yönelik yapacakları faaliyetlerde hizmetkâr liderlik 

veya dönü�ümcü liderlik tarzını benimsemesi buna kar�ın ko�ulsal ödüllendirme boyutu 

hariç etkile�imci liderlik davranı�larını fazla göstermemesi önem arz etmektedir. Ba�ka bir 

deyi�le yiyecek içecek i�letmelerinde sergilenmesi gereken modern liderlik tarzı dönü�ümcü 

ve hizmetkâr liderlik davranı�larından biridir. Aksi takdirde çalı�anların i� tatmin düzeyinde 

azalmalar meydana gelebilecek ve buna ba�lı olarak i�ten ayrılma niyetleri artabilecektir. 

Bu ba�lamda yöneticilerin çalı�anların ihtiyaç ve isteklerine önem vermeleri, onların ki�isel 

geli�imine katkı sa�layacak yönlendirmeler yapmaları, yetki devrini kullanarak onların 

güçlenmesini sa�laması, ortaya çıkabilecek sorunlarla etkili bir �ekilde ba�a çıkabilmesi, 

bunların yanında i�letme dı�ındaki sosyal olaylara önem vermesi ve bunu çalı�anlarına da 

benimsetmesi gerekmektedir. Bu davranı�ların yanında yiyecek içecek i�letmeleri 

yöneticilerinin aynı zamanda, çalı�anlarında aynı paydada olaca�ı bir misyon ve vizyon 

olu�turması, bu misyon ve vizyona ula�manın öneminden bahsederek bunu gerçekle�tirmek 
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amacıyla önce kendisinin farklı ve yaratıcı olması ve çalı�anlarına da farklı bakı� açılar 

kazandıracak faaliyetlerde bulunması gerekmektedir. Bu tarz davranı�ların yöneticiler 

tarafından sergilenmesi, çalı�anların yaptıkları i�ten duydukları tatmin düzeyini 

artırabilecektir. �� tatmin düzeyi yüksek olan çalı�anların kendilerinden beklenen çalı�ma 

performansını yerine getirmeleri, bu performansa ba�lı olarak hizmet kalitesinin artması, 

mü�teri memnuniyetinin sa�lanması, i�e adanmı�lık, örgütsel ba�lılık gibi yiyecek içecek 

i�letmeleri açısından birçok önemli faktörü beraberinde getirebilecektir  

Çalı�anların i� tatmin düzeylerinin belirli aralıklarla tespit edilmesi gerekmektedir. 

Çünkü i� tatmin düzeyi süreklili�i olan bir olgu de�ildir. Çünkü duygusal bir kavram olan i� 

tatmin düzeyi zaman içerisinde de�i�iklik gösterebilecektir. Bu nedenle yöneticilerin belirli 

dönemlerde çalı�anlarının i� tatmin düzeyini belirlemeye yönelik ara�tırmalar yapmalı ve 

e�er tatmin düzeyinde bir dü�ü� ya�anmı�sa bunun nedenleri ara�tırılarak gerekli önlemleri 

almaları gerekmektedir. Yöneticilerin hizmetkâr liderlik ve dönü�ümcü liderlik 

davranı�larını sergilemesi çalı�anların sadece i� tatmin düzeylerinin artmasını sa�lamayacak 

aynı zamanda i�ten ayrılma niyetini azaltarak yiyecek içecek i�letmelerinde önemli bir sorun 

olan personel devir hızının da azalmasını sa�layabilecektir. Bu duruma paralel olarak 

personel devir hızının neden olabilece�i maliyet unsurlarının da önüne geçilebilecektir. 

Çalı�anların yöneticilerinde algıladıkları modern liderlik davranı�ları genel olarak 

yüksek çıksa da yöneticilerin mutlaka sergiledikleri liderlik davranı�larını belirli aralıklarla 

çalı�anlarının nezdinde ö�renmesi gerekmektedir. Çünkü bazı dönemlerde yöneticilerin 

sergilemek istedikleri liderlik davranı�larıyla sergiledikleri liderlik davranı�ları, ba�ka bir 

deyi�le çalı�anlar tarafından algılanan liderlik davranı�ları farklılık gösterebilir. Bu sorunun 

önüne geçmenin en etkili yollarından bir tanesi de çalı�anlardan geri bildirim almaktır. 

Bunun için yöneticiler kendi i�letmeleri için en uygun liderlik tarzını belirleyerek bu liderlik 

tarzını yansıtacak davranı�larda bulunmalıdır. Ancak yöneticilerin bu hususta dikkat etmesi 

gereken önemli bir nokta vardır ki, o da farklı bir i�letmede uygulanan ba�arılı bir liderlik 

tarzının kendi i�letmelerinde de ba�arıyla sonuçlanmasıdır. Çünkü burada unutulmaması 

gereken, i�letmenin çevresel ko�ulları, örgüt kültürü, hiyerar�ik yapı, hedef kitle gibi 

unsurların i�letmeden i�letmeye de�i�ebilmesidir. Bu nedenle yöneticilerin kendi 

i�letmelerini ve çalı�anlarını iyi bir �ekilde analiz edip elde ettikleri bilgiler do�rultusunda 

kendilerine uygun liderlik tarzını benimsemelidir. 
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Çalı�anlara Yönelik Öneriler: Çalı�anların genel e�itim ve turizm e�itim 

durumlarının yetersiz düzeyde oldu�u görülmektedir. Bu nedenle çalı�anların kendilerini 

turizm konusunda geli�tirebilmeleri adına, üniversitelerden ya da turizme yönelik e�itim 

veren di�er kurumlardan e�itim almaları gerekmektedir. Bu sayede çalı�anlar hem turizm 

konusunda daha fazla bilgiye sahip olacak hem de bu bilgilerin sunulan hizmete 

yansımasıyla daha kaliteli bir hizmet ortaya çıkabilecektir.  

Yiyecek içecek i�letmelerindeki çalı�anlar, i� tatmin düzeylerinin dü�ük oldu�u 

dönemlerde, bu tatminsizli�inin nedenleri, nasıl giderilebilece�i ve bu düzeyin üst seviyelere 

çıkarılması için nelerin yapılması gerekti�i konusunda yöneticileriyle görü�melidir. Ba�ka 

bir deyi�le i� tatminsizli�ine yönelik �ikâyetlerine yöneticileriyle payla�malıdır. Çünkü 

yaptı�ı i�ten tatmin olmayan çalı�anlar, i�letmede üstlerine dü�en görevleri yerine getirirken 

kendilerinden beklenen performansı sergilemeyebilir, özellikle misafirlerle yüz yüze 

ileti�imin yo�un ya�andı�ı yiyecek içecek i�letmelerinde tatminsizliklerini misafirlere 

yansıtabilir. Bunun sonucunda çalı�anlara, yöneticiler tarafından sözlü veya yazılı uyarılarda 

bulunulur ve daha da kötüsü sürecin devam etmesine ba�lı olarak i�ten çıkarma 

gerçekle�tirilebilir. 

Akademiye Yönelik Öneriler: Üniversiteler gibi e�itim kurumları ya da il kültür 

turizm müdürlükleri gibi kamu kurumlarının, yiyecek içecek i�letmeleri yöneticilerine 

modern liderlik tarzlarının ne oldu�u, nasıl uygulanabilece�i veya bu liderlik tarzlarının 

i�letme açısından sa�layaca�ı önemli avantajlara yönelik olarak belirli dönemlerde e�itim 

vermeleri ya da bu e�itimin sa�lanması konusunda faaliyetlerde bulunmaları yiyecek içecek 

sektörünün geli�imine önemli katkılar sa�layabilecektir. 

Bu ara�tırma sadece �stanbul ilinde faaliyet gösteren birinci sınıf yiyecek içecek 

i�letmelerine yönelik yapılmı�tır. Bundan sonraki çalı�malarda farklı illerdeki restoranlara 

yönelik özellikle yiyecek içecek i�letmeleri sayıları göz önünde bulundurularak �zmir, 

Antalya gibi illere yapılabilir. Aynı zamanda ara�tırma kapsamında ele alınan de�i�kenler 

seyahat, ula�ım veya konaklama i�letmelerinde de yapılabilir. Ara�tırmada modern liderlik 

türlerinde etkile�imci, dönü�ümcü ve hizmetkâr liderlik türleri ele alınmı�tır, bu nedenle 

ileriki çalı�malar farklı liderlik türlerine yönelik olarak ele alınabilir. 

Günümüzde iç mü�teriler olarak adlandırılan i�letme çalı�anları, eme�in yo�un bir 

�ekilde kullanıldı�ı yiyecek içecek i�letmelerinde oldukça önemlidir. Sadece i�letmenin 

amaçlarını temel alan yönetim yakla�ımlarında bulunulması, çalı�anların ihtiyaç ya da 
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isteklerinin sürekli olarak göz ardı edilmesi, mü�terilere sunulan hizmetin her a�amasında 

büyük rol alan yiyecek içecek i�letmeleri çalı�anları üzerinde olumsuz etkilere neden 

olabilecektir. Yöneticiler tarafından iç mü�terileri tatmin edebilecek liderlik davranı�larında 

bulunulması zaten i�letmenin amaçlarını gerçekle�tirmede büyük kolaylık sa�layabilecektir. 

Bu ara�tırma sonucunda elde edilen verilerin, ilgili sektör payda�ları tarafından iyi bir 

�ekilde analiz edilip ve gerekli faaliyetlerin yerine getirilmesi yiyecek içecek sektörünün 

geli�imine katkı sa�layabilecektir.  
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EKLER 

EK 1. ANKET FORMU 

ALGILANAN MODERN L�DERL�K TARZININ, �� TATM�N�NE VE ��TEN AYRILMA 
N�YET�NE ETK�S�N� BEL�RLEMEYE YÖNEL�K ANKET 

Sayın �lgili, çalı�anların liderlik, i� tatmini ve i�ten ayrılma niyeti ile ilgili bilgiler sa�layacak bu anket, 

ileriki yıllarda yiyecek içecek i�letmelerindeki çalı�ma ko�ullarının �ekillenmesi açısından potansiyel de�er 

ta�ımaktadır. Bu bir test de�ildir. Soruların do�ru ya da yanlı� cevapları yoktur. Soruları, tecrübelerinizi açıkça 

ve do�ru olarak yansıtır �ekilde cevaplamanızı rica ederiz. Lütfen ankette yer alan tüm soruları eksiksiz olarak 

cevaplayınız. Lütfen anket formunda herhangi bir �ekilde isminizi belirtmeyiniz veya kendinizi tanıtmayınız. 

��birli�iniz için te�ekkür ederiz. 

Doç.Dr. Lütfi ATAY     Hasan C�NN�O�LU 
Çanakkale 18 Mart Üniversitesi Turizm Fakültesi      Çanakkale 18 Mart Üniversitesi Turizm 
Fakültesi 

��LETMEN�ZLE �LG�L� 
Size en yakın gelen seçene�in bulundu�u kutucu�a X i�areti koymak suretiyle görü�ünüzü belirtiniz. 
 

        (1: KES�NL�KLE KATILMIYORUM     5: KES�NL�KLE KATILIYORUM) 

1 ��le ilgili yanlı� giden bir �ey oldu�unda yöneticim 
bunu söyleyebilir. 

1 2 3 4 5 

2 Yöneticim, karma�ık sorunlarla ilgili etkili 
dü�ünebilir. 

1 2 3 4 5 

3 Yöneticim, i�letmemiz ve hedefleriyle ilgili tam bir 
anlayı�a sahiptir 

1 2 3 4 5 

4 Yöneticim, yeni ve yaratıcı fikirlerle i�letme 
problemlerini çözebilir. 

1 2 3 4 5 

5 Yöneticim, topluma de�er vermenin önemini 
vurgular. 

1 2 3 4 5 

6 Yöneticim, her zaman toplumumuzdaki insanlara 
yarım etmeye çalı�ır. 

1 2 3 4 5 

7 Yöneticim, sosyal faaliyetlerle ilgilidir. 1 2 3 4 5 
8 Yöneticim, sosyal sorumluluk için beni te�vik eder. 1 2 3 4 5 
9 Ki�isel bir problemim oldu�u zaman yöneticimden 

yardım alırım 
1 2 3 4 5 

10 Yöneticim, ki�isel geli�imimi önemser. 1 2 3 4 5 
11 Yöneticim, ki�isel konularımla ilgili konu�mak için 

zaman yaratır. 
1 2 3 4 5 

12 Yöneticim, bana sormadan kötü oldu�umu 
anlayabilir. 

1 2 3 4 5 

13 Yöneticim, kariyer geli�imime öncelik verir. 1 2 3 4 5 
14 Yöneticim, ki�isel hedeflerimi ba�ardı�ımdım emin 

olmak ister. 
1 2 3 4 5 

15 Yöneticim, bana yeni yetenekler katabilecek i� 
tecrübesi sa�lar. 

1 2 3 4 5 

16 Yöneticim, kariyer hedeflerimi ö�renmek ister. 1 2 3 4 5 
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17 Yöneticim, kendi ba�arısından daha fazla benim 
ba�arımla ilgileniyor gibi görünür. 

1 2 3 4 5 

18 Yöneticim, benim çıkarlarımı kendi çıkarlarının 
önüne koyar 

1 2 3 4 5 

19 Yöneticim, benim çıkarlarım için kendi çıkarlarından 
vazgeçer. 

1 2 3 4 5 

20 Yöneticim, i�imi kolayla�tırabilmek için ne 
gerekiyorsa yapar. 

1 2 3 4 5 

 1 H�ÇB�R ZAMAN                 5 HER ZAMAN 
1 Yöneticim en önem verdi�i de�er ve inançlar hakkında 

konu�ur. 
1 2 3 4 5 

2 Yöneticim güçlü bir amaç duygusuna sahip olmanın 
önemini belirtir. 

1 2 3 4 5 

3 Yöneticim vermi� oldu�u kararların ahlaki ve etik 
sonuçlarını dikkate alır. 

1 2 3 4 5 

4 Yöneticim ortak bir misyona (görev anlayı�ına) sahip 
olmanın önemini vurgular. 

1 2 3 4 5 

5 Yöneticim kendisiyle i�birli�i içinde olmaktan gurur 
duymayı sa�lar. 

1 2 3 4 5 

6 Yöneticim, grubun iyili�i için kendi menfaatlerinden 
vazgeçer. 

1 2 3 4 5 

7 Yöneticim, ba�kalarının ona saygı göstermesini 
sa�layacak �ekilde davranır. 

1 2 3 4 5 

8 Yöneticim, güvenli ve güçlü oldu�unu gösterir. 1 2 3 4 5 
9 Yöneticim, gelecek hakkında iyimser konu�ur. 1 2 3 4 5 

10 Yöneticim, ba�arılması gereken �ey hakkında co�kuyla 
konu�ur. 

1 2 3 4 5 

11 Yöneticim, gerçekle�tirmesi zor olan bir vizyonu çok iyi 
ifade eder. 

1 2 3 4 5 

12 Yöneticim, amaçların gerçekle�tirilece�ine dair güven 
verir. 

1 2 3 4 5 

13 Yöneticim, kritik kararların uygunlu�unu sorgulayarak 
tekrar gözden geçirir. 

1 2 3 4 5 

14 Yöneticim, sorunları çözerken farklı bakı� açıları arar. 1 2 3 4 5 
15 Yöneticim, çalı�anların sorunlara farklı açılardan 

bakmalarını sa�lar. 
1 2 3 4 5 

16 Yöneticim, çalı�anlara görevlerin nasıl yapılaca�ı 
konusunda yeni bakı� açıları önerir. 

1 2 3 4 5 

17 Yöneticim, ö�retmek ve koçluk yapmak için zaman 
harcar. 

1 2 3 4 5 

18 Yöneticim, çalı�anlara bir grubun üyesi olarak de�il bir 
birey olarak davranır. 

1 2 3 4 5 

19 Yöneticim, çalı�anların farklı ihtiyaç, yetenek ve isteklere 
sahip oldu�unu dü�ünür.  

1 2 3 4 5 

20 Yöneticim, güçlü olmaları için di�erlerine yardım eder. 1 2 3 4 5 
21 Yöneticim, hedeflenen performansları ba�armak için 

kimin neyden sorumlu oldu�unu net bir �ekilde belirtir. 
1 2 3 4 5 

22 Yöneticim, amaçların gerçekle�ti�i zaman ne 
kazanaca�ımızı açık bir �ekilde belirtir. 

1 2 3 4 5 

23 Yöneticim, çalı�anların beklentileri kar�ıladı�ında 
memnuniyetini ifade eder. 

1 2 3 4 5 
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24 Yöneticim, çaba göstermem kar�ılı�ında bana yardımcı 
olur. 

1 2 3 4 5 

25 Yöneticim dikkatini, düzensizlik, hata ve standartlardan 
sapmalar üzerinde yo�unla�tırır. 

1 2 3 4 5 

26 Yöneticim, tüm dikkatini hatalar, �ikâyetler ve 
ba�arısızlıklarla u�ra�ma üzerinde yo�unla�tırır. 

1 2 3 4 5 

27 Gözü sürekli hatalar üzerindedir. 1 2 3 4 5 
28 Yöneticim, standartlara ula�mak için tüm dikkatini 

ba�arısızlıklara yöneltmi�tir. 
1 2 3 4 5 

29 Yöneticim, problemler ciddiyet kazancıya kadar 
müdahale etmez. 

1 2 3 4 5 

30 Yöneticim, harekete geçmeden önce i�lerin kötüye 
gitmesini bekler. 

1 2 3 4 5 

31 Yöneticim, “e�er bozuk de�ilse, tamir etme”, anlayı�ını 
savunur. 

1 2 3 4 5 

32 Yöneticim, sorunun çözümüne girmeden önce sorunun 
kronik hale gelmesi gerekti�ine inanır. 

1 2 3 4 5 

33 Yöneticim, önemli konular oldu�unda karı�maktan 
sakınır. 

1 2 3 4 5 

34 Yöneticim, ihtiyaç duyuldu�unda ortada yoktur. 1 2 3 4 5 
35 Yöneticim, karar vermekten kaçınır. 1 2 3 4 5 
36 Yöneticim, acil sorunlara cevap vermekte geç davranır. 1 2 3 4 5 

           1: H�Ç MEMNUN DE��L�M                 5: ÇOK MEMNUNUM 

1 ��imin, beni her zaman me�gul etmesinden 1 2 3 4 5 
2 ��imin, tek ba�ına çalı�ma imkânı vermesinden 1 2 3 4 5 
3 ��imin, zaman zaman farklı �eyler yapabilmeme 

imkân vermesinden 
1 2 3 4 5 

4 ��imin, toplumda saygın bir ki�i olma �ansını 
bana vermesinden 

1 2 3 4 5 

5 Yöneticimin astlarını idare tarzından 1 2 3 4 5 
6 Yöneticimin karar vermedeki yetene�inden 1 2 3 4 5 
7 Vicdanıma uygun �eyler yapabilme olana�ımın 

olmasından 
1 2 3 4 5 

8 ��imin, bana sabit bir i� olana�ı sa�lamasından 1 2 3 4 5 
9 Ba�kaları için bir �eyler yapabilme olana�ım 

olmasından 
1 2 3 4 5 

10 Ki�ilere ne yapacaklarını söyleme �ansım 
olmasından 

1 2 3 4 5 

11 Kendi yeteneklerimle bir �eyler yapabilme 
�ansımın olmasından 

1 2 3 4 5 

12 �� ile ilgili alınan kararların uygulanmaya 
konmasından 

1 2 3 4 5 

13 Yaptı�ım i� kar�ılı�ında aldı�ım ücretten 1 2 3 4 5 
14 �� de terfi olana�ımın olmasından 1 2 3 4 5 
15 Kendi kararımı verme özgürlü�ünden 1 2 3 4 5 
16 �� yaparken kendi yöntemlerimi deneme 

imkânından 
1 2 3 4 5 

17 Çalı�ma ko�ullarından 1 2 3 4 5 
18 Çalı�ma arkada�larımın birbiriyle anla�masından 1 2 3 4 5 
19 Yaptı�ım iyi bir i� kar�ılı�ında aldı�ım övgüden 1 2 3 4 5 
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20 ��imden elde etti�im ba�arı duygusundan 1 2 3 4 5 
   (1: KES�NL�KLE KATILMIYORUM     5: KES�NL�KLE KATILIYORUM) 

1. Genellikle i�i bırakmayı dü�ünüyorum. 1 2 3 4 5 
2. Belirli bir süre bu i�te kalmayı planlıyorum. 1 2 3 4 5 
3. Farklı bir i� arama niyetindeyim. 1 2 3 4 5 

 
HAKKINIZDA 
Bu bölümde yer alan sorular demografik bilgiler ile ilgilidir. Cevaplarınız TAMAM�YLE 
G�ZL�D�R 
 
1)- Cinsiyetinizi Belirtiniz.                   1. Erkek   (   )           2.Kadın    (   ) 

2)- Medeni durumunuzu belirtiniz.      1.Evli       (   )           2. Bekâr   (   )         

3)-Ya�ınızı belirtiniz.  

25ya� ve altı  (   ) 26-35 (   ) 36-45 (   ) 46-55 (   ) 56 ve üzeri (   ) 

4)- Kaç yıldır bu i�letmede çalı�ıyorsunuz? 

Bir yıldan az  (   ) 1-3 yıl  (   ) 4-6 yıl         (   )       7-9 yıl    (   )   10 yıl ve üstü      (   
) 

5)- E�itim Durumunuz nedir? 

�lkö�retim  (   )         Ortaö�retim  (   )             Lise       (   )            Ön Lisans    (  )  

Lisans        (   )          Lisansüstü    (   )                 Di�er    (   ) 

6)- Kaç yıldır bu sektörde çalı�ıyorsunuz? 

Bir yıldan az  (   ) 1-3 yıl  (   ) 4-6 yıl         (   )       7-9 yıl    (   )   10 yıl ve üstü      (   
) 

7)-Bu i�letmedeki çalı�ma durumunuz ( statünüz) a�a�ıdakilerden hangisidir? 

Komi      (  )       Garson          (  )        �ef garson   (   )          Barboy  (   )    

 Barmen (   )       �ef Barmen (  )         A�çı             (   )         �ef A�çı (   )    Di�er 
(Belirtiniz)………. 

8)- Aylık ücretiniz (TL) ne kadardır? 

1700 TL ve altı    (   )                  1701-2200 TL    (   )              2201 – 2700 TL   (   )     

2701- 3200 TL    (   )                  3201-3700 TL    (   )             3700 TL ve üstü    (   ) 

9)- Turizm E�itimi Aldınız mı?       Evet (  )            Hayır (  ) 
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EK 2. ARA�TIRMA MODEL�NDEK� KISALTMALARA �L��K�N AÇIKLAMA 

 

H.L.1: Kavramsal Yetenekler 

H.L2: Topluma De�er Katma 

H.L.3: Astların Geli�imine ve Ba�arısına Yardım Etme 

H.L.4: Astları Her �eyin Önüne Koyma 

H.L.5: Duygusal �yile�tirme 

E.L.1: Özgür Bırakıcı Liderlik 

E.L2: �stisnalarla Pasif Yönetim 

E.L.3: �stisnalarla Aktif Yönetim 

E.L.4: Ko�ulsal Ödüllendirme 

D.L.1: �dealle�tirilmi� Etki (davranı�) 

D.L.2: Entelektüel Uyarım 

D.L.3: Telkinle Güdüleme 

D.L.4: Bireysel Destek 

D.L.5: �dealle�tirilmi� Etki (atfedilen) 

�.T.1: �çsel Tatmin 

�.T.2: Dı�sal Tatmin 
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