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OZET

HiZMETKAR LIiDERLIGIN iS TATMININi UZERINDEKI ETKISi:
ALISVERIS MERKEZI CALISANLARI UZERINE BiR ARASTIRMA
Yasar COMLEKCI
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi
Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Isletme Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi
Danigman: Prof. Dr. Giilten GUMUSTEKIN
07/07/2022, 87

Bu arastirma, ililkemizde son yillarda sayilar1 hizla artan, hem kentlerin hem de
insanlarin yagamlariin dnemli bir pargasi haline gelen, hemen hemen her ilde bulunan, uzun
ve yogun ¢alisma saatlerine sahip olan ve binlerce kisiye istihdam saglayan alisveris merkezleri
(AVM) galigsanlarimin, hizmetkar liderliklerinin is tatminleri arasindaki iliskiyi incelemektedir.
Arastirmanin amaci gergevesinde ilgili literatiir taranarak degiskenler arasindaki iligkileri
gosteren bir model gelistirilmis ve modeli test etmek amaciyla Liden ve galisma arkadaslar
(2013)’nin birlikte gelistirdigi hizmetkar liderlik anketinin kisa formu olan ve 7 madde ile tek
boyuta sahip hizmetkar liderlik anketi ve iki degiskenden (I¢sel Tatmin ve Dissal Tatmin) ve
20 sorudan olusan Minnesota Is Tatmini anketi toplam 27 sorudan olusan anket uygulanmustir.
Demografik 6zelliklerinin belirlenmesi i¢in bes adet soru sorulmus olup boylece ankette toplam
say1 sorusu 32 olmustur. Ayrica ankette besli likert tipi 6l¢ek (1=Kesinlikle Katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle

Katiliyorum) kullanilmigtir.

Canakkale Esas 17 Burda AVM’de ¢alisan 234 kisiye anket uygulamasi yapilmis ve
yapilan kontroller sonucu 208 anket gecerli sayilarak elde edilen verilere, SPSS program

yardimiyla faktor, korelasyon ve regresyon analizleri ve ANOVA testi yapilmistir.

Arastirma sonucu elde edilen bulgular degerlendirildiginde hizmetkar liderlik kavrami
AVM c¢aliganlarinin is tatmini boyutlarindan i¢sel ve dissal tatminli seviyelerini pozitif yonde

anlaml olarak etkilemektedir.

Anahtar Kelimeler: Alisveris Merkezi (AVM), Hizmetkar Liderlik, Is Tatmini.
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ABSTRACT

THE EFFECT OF SERVICE LEADERSHIP ON JOB SATISFACTION: A
RESEARCH ON SHOPPING CENTER EMPLOYEES
Yasar COMLEKCI
Canakkale Onsekiz Mart University
School of Graduate Studies
Master of Science Thesis in Animal Science
Advisor: Prof. Dr. Giilten GUMUSTEKIN
07/07/2022, 87

This research examines the intricacies of most of the business, servant purposes of
Shopping Malls that are rapidly increasing their last patient belongings, located right next to
both cities and their lives, having long and busy working hours and helping people. A
comprehensive model was developed in terms of dimensions by scanning the literature related
to the purpose of use of the research, and the formula of the whole-kart questionnaire of Liden
and study experimenter (2013) was the servant questionnaire questionnaire with 7 items and
one measure and two (Satisfaction and External Satisfaction) and 20 questions. Minnesota Job
Satisfaction survey consisting of 27 questions in total. There are five questions for the section
in the Dem section, and the total number question in the questionnaire is 32. In addition, a five-
point Likert type scale in the questionnaire (1=Strongly Disagree, 2=Disagree, 3=What |
Disagree, 4=Agree, 5=Strongly Disagree).

It was applied by 234 people working in Canakkale AVM and the control process was
obtained by applying 208 questionnaires, SPSS program was applied, estimation and regression

analyzes and ANOVA test were performed.

From the comprehensive evaluation of the research, the development of the servant is
detailed from the business subtleties of the AVM and the goal-oriented orientation with external

delicacy.

Keywords: Shopping Mall, Servant Leadership, Job Stisfaction.
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BIiRINCi BOLUM
GIRIS

Tiirkiye’de son yillarda sayilart giin gectikge artan alisveris merkezleri (AVM) hem
kentlerin hem de insanlarin yasamlarinin 6nemli bir parcasi haline gelmistir. Gelismis
tilkelerin AVM’ler ile tanismalar1 50 yildan fazla olsa da tlilkemizde bu siire yaklasik 20
yildir. Diinyanin ilk aligveris merkezi 1923 yilinda Amerika’da hizmete girerken, “Galleria”
isimli AVM 1988 yilinda Istanbul Bakirkdy’de acilarak Tiirkiye’nin ilk alisveris merkezi

olmustur.

AVM’ler giinimiizde sadece ticari faaliyetlerin gerceklestigi degil, insanlarin
sosyallestigi, sinemaya gidip yemek yiyebilecekleri, ayrica c¢esitli sanat ve kiiltiirel
etkinliklerin oldugu alanlara doniismesi bakimindan da insan yasaminda daha da 6nemli hale
gelirken, ayrica iilkelere kazandirdiklari istthdamin biyiikliigi bakimindan da AVM’lerin

Oonemi ¢ok daha artmustir.

2015 yili itibariyle faaliyet gosteren 385 AVM’ nin, yaklasik 100 milyar TL. satis
hacmi oldugu tespit edilmistir. ABD ve Avrupa Birligi Ulkelerinde niifusun yaklasik %9’una
istihdam saglanmaktadir. Tiirkiye de ise AVM’ler tarafindan yaklasik 485 bin kisiye
istihdam saglanirken, Tiirkiye niifusuna orani heniiz %1 seviyelerinde olsa da istthdam sayis1

hizla artmaktadir (Basol ve Saruhan, 2018).

Tirkiye de genellikle her ilde bulunan AVM’ler uzun caligma saatlerine sahip
olmasindan dolay1 AVM c¢alisanlar1 bu uzun ¢alisma saatlerinin ¢ogunda ¢ok yogun olarak

caligmak zorunda kalmaktadirlar.

Ulkemizde yasayan yaklasik her 160 kisiden birinin istihdam edildigi ve bir ¢ok
insanin da hem aligveris hem de sosyallesmek igin zamanimi harcadigt AVM’ler de
hizmetkar liderlik 6zelliklerine sahip olan calisanlarin, yaptiklar1 isten daha tatminkar
olduklart ve duygusal olarak is yerlerine bagllik duygusu gelistirdikleri
degerlendirilmektedir. Bu sebeple bu ¢alismanin sonucunda ortaya ¢ikacak olan bilgilerin,

AVM’lere ve AVM calisanlarina fayda saglayabilecegi degerlendirilmektedir.

Bu arastirma, AVM calisanlarinin hizmetkar liderliklerinin is tatminlerine olan

etkisini AVM calisanlarindan elde edilen verilerle analiz etmeyi amaglamaktadir.



IKiINCi BOLUM
KURAMSAL CERCEVE

Bu béliimde hizmetkar liderlik ve is tatmini, yapilari, boyutlari, nedenleri, sonuglari

ve literatiirdeki caligmalara yer verilmistir.
2.1. Hizmetkéar Liderlik Kavram

Hizmetkarlik, usak, iicret karsihiginda isgoren ve g¢ogunlukla erkek isgi olarak
tanimlanmistir (TDK, 2006). Liderlik ile hizmetkar liderlik arasinda her ne kadar bir ¢eliski
oldugu sanilsa da hizmetkar liderlik ¢alisanlarin ihtiyaglarini, ¢ikar ve isteklerini kendi
¢ikarlarinin dniinde tutan, ben kavramindan ¢ok sen ve biz kavramlariyla ilgilenen ve temsil

ettigi topluluga kendisini adayan liderlik bi¢cimidir (Findikg1, 2009: 373).

Robert Greenleaf, okudugu Herman Hesse’ye ait linlii “Dogu Yolculugu (Journey to
the East)” romanindan sonra bireyin hizmetkarhigin yani sira ayn1 zamanda lider de

olabilecegi kanaatine vardigini soyler (Greenleaf, 1977).

Hizmetkar liderlik kavrami ilk defa Robert K. Greenleaf, 1970 yilinda yazdig: bir
denemede ortaya atmistir. Greenleaf bu makalede hizmetkar liderin her seyden 6nce ilk once
hizmetkar oldugu ve hizmet etmenin i¢ten gelen dogal bir duygu ile basladigimi fakat
sonradan bunun bilingli bir duyguya doniistiiglinii sdylemistir. Greenleaf’e gore hizmetkar
lider kendi ihtiyaglarinin oniine baskalarinin ihtiyaglarini koyar, insanlarin en iyi sekilde

performans gostererek gelismesine yardimci olur ve giiciinii paylasir (Greenleaf, 1977).

Yine Greenleaf hizmetkar olan bir liderin; “Etrafinda bulunanlar gergek bir birey
olarak gelisiyor mu?”, Onlar da gelismelerinde bagimsizhigi ve Ozgiirliigii on planda
tutuyorlar m1?” Sorularina cevap bulmasi gerektigini 6nemle vurgulamistir. Greenleaf lidere
hizmetten ¢ok hizmette lider olmanin hizmetkar liderligin ger¢ek amaci olmasi gerektigini

ifade etmistir (Smith, 2005: 3).

Hizmetkar liderler onu takip edenlerin bagarili olmasi igin neler yapilmasi gerektigini
bulmaya calisir. Onu izleyenlerin kendisini memnun etmesini istemektense, onlarin
yasamlarini ihtiyaglari dogrultusunda degistirmeye ¢alisir ve bu da kurumu daha fazla
giiclendirir (Vinod ve Sudhakar, 2011).

Hizmetkar lider, ilk hedefi onu takip edenlerin, basarmay1 ve ulagsmayi amagladiklari

hedeflere ulasirken, gelisimlerine ve yapabileceklerine destek vererek hizmet edendir
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denilebilir (Page ve Wong, 2000). Bir liderin ilk sorumlulugu gergek olani tanimlamak iken
son sorumlulugu tesekkiir etmektir. Bu iki sorumluluk arasinda lider kesinlikle hizmetkar ve

borgludur (Max DePree, 1998: 131).

Hizmetkar liderligi diger liderlik gesitleriyle karsilastirirsak, hizmetkar lider kisi
sadece kurumun faydasma degil, kendisini izleyenlere samimi bir sekilde hizmet etmeye
adamustir. Hizmetkar liderlerin destek gormesinin sebebi onlarin adanmis ve givenilir
olmalaridir. Bu 6zellik de onu izleyen kisilerin ellerinden gelenlerin en iyisini yapmak i¢in
caba gostermelerini saglar. Bir takip¢inin bulundugu pozisyon tim grubun amaglara
ulagsmasina engel oluyorsa, hizmetkar lider o calisan1 kirmadan nazik bir sekilde baska
pozisyona yonlendirip onun yeteneklerinden de faydalanmayi1 basarabilendir (Duyan ve
Dierendonck, 2014: 4).

Kathleen Patterson (2003) ise hizmetkar liderligi, onlarin ilk Oncelikleri
takipgileridir, orgiitsel konular1 genellikle dis yiizeye birakirlar ve sadece onu izleyenlere
odaklanarak liderlik ederler diyerek tanimlamistir. Patterson’a gore liderleri takip edenler

onun astlaridir ve ¢alisan ile ast kavrami doniistimlii olabilir (Patterson, 2003).

Hizmetkar liderligin temelinde onu izleyenlerin sahip oldugu en iyi yetenekleri
ortaya ¢ikarmak vardir. Liderler izleyenlerinin sahip oldugu yeteneklerini, ihtiyaglarini,
hedef ve arzularimi bire bir iletisim kurarak belirlemeye calisir. Edinilen bilgilerle ise
takipgilerinin potansiyellerini gdstermeleri i¢in onlara yardim eder ve kendilerine olan
giiveni arttirir (Liden vd. 2008: 162).

Hizmetkar liderlik onu takip edenlerin ihtiyaclarmi belirleyip onlar1 karsilamanin
yaninda, sorumlu yoneticiligin Orgiit i¢in Onemine de vurgu yapar. Ayrica Orgiitiin
geleceginin stirdiirtilebilir olmasini saglamanin iist diizey yoneticilere ait bir sorumluluk

oldugunu benimser (Taylor ve Pearse, 2009: 226).

Spears’e gore hizmetkar liderlik; baskalarma hizmet etmeyi gorev olarak goéren
kisiler olmakla beraber, yonetme ve oOnciiliik yapma iglevlerinden 6nce onciiliik ettigi
toplulugun ihtiyaglarini gidermeyi amaglayan kisilerdir. Greenleaf, hizmetkar liderligi
birbirine benzer degilmis gibi goriinen hizmetkarlik ve liderlik kavramlarini sentezleyerek

ortaya ¢ikarmistir (Spears, 2004: 1).



Hizmetkar liderlik tiim liderlik 6zelliklerini biinyesinde barindiran ve bunlarin yan
sira farkli olarak Onceligi insan olan ve hizmet etmeyi temel alan bir liderlik anlayigidir.
Hizmetkar liderler, kendilerini takip edenlere bir amag sunar ve onlarin hem mesleki hem de
kisisel gelisimlerine katki saglayarak, onlara yol gosteren davranislar ortaya koyarlar. Ayni
zamanda kendisine amag olarak, sahip oldugu tiim sorumluluk ve haklari liderlik yaptig
ortamdaki herkese acik hale getiren, ortak degerlerin 6n planda oldugu ve kurumlarin

yapilandirilmasinda biiyiik bir rol oynayan liderlik seklidir (Balay vd., 2014: 230).

Gilinlik yagamimizda hizmetkar denilince akillara bakici, gilindelik¢i gibi sabah
erkenden kalkip ise baglayan ve bakicilik, temizlik gibi hizmetler karsiliginda belirli ticretler
alan kisiler diisiiniilse de ve bu davranig basit gibi degerlendirilse de bu aslinda dogru
degildir (Sugur vd., 2008: 182). Bundan dolay1 hizmetkarlik herkesin en 6nemli gérevi ve
var olma nedenidir. Liderlerin kendilerini takip edenleri tamamlama ve yonlendirme
amagclarina uygun bilingli olarak bir etkinligi gerceklestirmek i¢in ¢aba harcamalari ve bu
caba ile insanlara hizmet etme sanatin1 gerceklestirmeleri gerekmektedir. Yani hizmetkarlik
anlayisinin 6ziinde bulunan hizmet etme duygusunun yaninda insani degerler, sevgi, degisim

ve doniisiim ile isgéren hakki da bulunmalidir (Findikg1, 2009: 380-381).
2.1.1. Hizmetkéar Liderligin Tarihsel Gelisimi

AT ve T°de kirk y1l gorev yaptiktan sonra emekli olan Greenleaf kurumlarin nasil
isledigini ve hizmet ettikleri topluma nasil daha ¢ok hizmet edebileceklerini kesfetmeye
baslamistir. Kurumlarda c¢alisan kisilerin otorite ve gii¢ ile nasil yaratict bir sekilde
birbirlerini giidiileyebilecekleri Greenleaf da ilgi uyandirmistir. Greenleaf, zorlayict giice
kesinlikle kars1 olarak, gruplar igerisinde bir anlasma olusturulmasi igin iletisim ortami
yaratilmasi gerektigini desteklemistir (Nourthouse, 2014: 220-221). Greenleaf 1970 yilinda
yayimladigr “The Servant as Leader” adli makalede “Hizmetkar Liderlik” terimi ilk kez
ortaya atilmis ve liderlik kuramlarima hizmetkar liderlik kavramimin eklenmesine katki

saglamistir (Spears, 2004: 1).

Greenleaf ‘in hizmetkar liderlik kavramini tanimlayip ortaya ¢ikarmasinda ti¢ faktor
etkili olmustur. Bu ii¢ faktoérden birincisi hizmetkar liderligi asil olarak 6rendigi kisi olan ve
Incil’de hayatini okudugu Hz. Isa’dur. Ikincisi; Gelistirme, egitim ve yonetim alanlarinda AT
ve T firmasinda 40 yil kadar ¢alismas1 ve burada elde ettigi tecriibelerdir. Ugiinciisii ve asil
etki eden neden ise Hermann Hesse’in yazdig1 “Dogu Yolculugu” isimli eserin biiyiik etkisi

olmustur (Ergen, 2013). Bu teorinin ortaya ¢ikis noktasi, bu kitapta gecen ve Greenleaf’i
4



etkileyen Leo karakteri olmustur. Leo yardim sever, algakgoniillii ve insanlara hizmet etmeyi
seven kisilik 6zelliklerine sahip bir karakterdir. Eserde bir grup toplulugun doga gezisi
faaliyet ve organizasyonlarini arka planda Leo hazirlamaktadir. Ayrica tiim bu hazirliklari
grubun haberi olmadan yapmakta ve tim grup tyelerini diizen ve uyum i¢inde olmasini
saglamaktadir. Tiim bunlar1 yaparken Leo karakteri kendini asla diisiinmemektedir. Hazira
oldukca aligsan gezi grubu, tiim bu organizasyon Ve faaliyetlerden keyif almaktadirlar. Bir
giin eserin kahraman1 Leo ansizin ortadan kaybolunca, kisa siire igerisinde tiim grup Leo’
nun yoklugunun farkina varmiglardir. Aslinda tiim programi yapan ve planlayan, grubun tim
ihtiyaglarini 6nceden sezip yerine getiren, grubun diizenini saglayan ve tiim bunlar1 yaparken
kendisine hi¢ pay ¢ikarmayan Leo grubun ydneticisi haline gelmistir. Bundan dolay1 Leo’
nun yoklugunu anlamak grup igin hi¢ de zor olmamis ve Leo ortadan kaybolunca gezi grubu
onun degerini anlamistir. Gezi grubu Leo olmadan tiim planlarmin yolunda gitmedigini
anlaymca gezilerine son vermeye karar vermisleridir. Boylece gezi grubu Leo’ nun onlara
hizmet etmekten baska bir amaci olmayan hizmetkar bir lider oldugu kanisina varmislardir

(Hesse, 2010: 9).

Greenleaf, 1964’te Hizmetkar Liderlik Merkezi’ni kurmus ve hizmetkar liderlik
teorisi ¢alismalarini ve arastirmalarini burada yiiriitmistiir. 1984 yilina kadar bahse konu
merkezin yoneticiligini bizzat Greenleaf yapmis ve ondan sonra yoneticiligi tistlenen Spears
da bu merkeze katkilar saglamigtir. Fakat ortaya koydugu ¢alismalarla hizmetkar liderlik
terimini ilk defa ortaya atan Greenleaf, bu teoriye hayat veren kisi olmustur (Akyiiz, 2014:
17).

Hizmetkar liderlik paradoksu aslinda insanin sagduyusuna ters diismektedir ve
liderlik terimi i¢in yapilan tanimlamalara benzesmemektedir. Hizmetkar liderler takip
ederken liderlerse etkili olurlar. Eger liderlik hizmet eden kisiyse ayni zamanda nasil
takipgileri i¢in etkili olabilir ki? Kisi ayn1 anda hizmetkar olabilirken ayni1 zamanda da lider
olabilir mi? Hizmetkar liderlik, ortaya g¢ikmadan Once tamimlanan liderlik tiirlerinin
geleneksel diisiincelerini sorgulayan, bu diistincelerle ters diistigii goriilen ve benzersiz bir

bakis agisiyla liderlik kavramina katki sunan bir yaklasimdir (Nourthouse, 2014: 219).

Miikemmel bir yaklasim olan hizmetkarlik yaklagimi, yasadigimiz yiizyilin liderlik
anlayisindaki doniisiin ve degisim sonucunda ortaya ¢ikmistir. S6z konusu doniigiim ve
degisim; istediklerini elde etmeye yonelik ¢alisan ve hizmetin kendisine yapilmasini
bekleyen bir liderlik anlayis1 yerine, takipgilerine hizmeti bir borg¢ bilen ve hayati ile bu
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gorilisli uyumlastiran, takipgilerinin rol modeli olan, yardim eden ve onlara onderlik eden

liderlik kavramini 6ne siirmektedir (Balay vd., 2014: 230).

Kirk yildan fazla bir siiredir liderlik ile ilgili aragtirma yapan tiim arastirmacilarin
dikkatini c¢eken hizmetkar liderlik, 1970, 1972, 1977 yillarinda Greenleaf’in yazdigi
yazilarda ortaya ¢ikmistir (Nourthouse, 2014: 219). Greenleaf’in ¢aligmalari ve sahip oldugu
karakteri 6nemli derecede bu kavramin uygulanabilmesini ve kuramsal olarak gelisme
bicimini etkilemektedir. Greenleaf halen “Greeleaf Hizmetkar Liderlik Merkezi” adiyla
bilinen ve hizmetkar liderlik kurami ile ilgili arastirma yapilan ve ¢alismalar igin bir
paylasim yapilmasini miimkiin kilan “Uygulamali Etik Merkezini” 1964 yilinda bizzat
kurmustur. Kurulan merkez de her sene “Uluslararas1 Hizmetkar Liderlik Konferans:”
yapilmakta olup, kuruluslarin ve insanlarin yeni ortaya ¢ikan liderlik kuramindan haberdar
olmalarini saglayacak gesitli seminerler, toplantilar ve kurslar verilmektedir (Nourthouse,
2014: 220; Akyiiz ve Eren, 2013: 197).

Greenleaf’in kesfettigi hizmetkar liderlik yaklagimi post modern bir yaklagim olup,
sahip oldugu en dikkat ¢ekici 6zelligi ise liderlere onlar1 takip edenlere hizmet edebilecegi
bir diizen saglamasidir. Hizmetkar lider, kendisini takip edenlere ellerinden
gelebileceklerinin en iyisini yapmalari saglamak i¢in onlara hizmet etmektedir. Tim
sorunlara bir ¢dziim yolu bulan ve kahraman olan lider, bu tanimdan ¢ikarak, yarattigi
ortamda yeni fikirler {iretilmesini saglayan bir hizmetkara doniisiir. Bu sekilde kendisini
takip edenlerle karar verebilme giiciinii paylasan lider, takipgilerinin gelisimleri ile ilgili
yakindan ilgilenir ve onlara gelismeleri i¢in destek saglamak agisindan sorumluluk

hissetmektedir (Akis, 2008: 1; Balay vd., 2014: 230; Sayl ve Baytok, 2012: 158).

Akademik olamayan ve akademik yazilarin bircogunda hizmetkar liderlik kavrami
ile ilgili, bu kavramin nasil olacagina ne oldugundan daha ¢ok odaklanilmaktadir. Fakat son
yillara baktigimizda hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan arastirmalar bu kavramin temel
icerigini olusturmakta ve agiklanmasini saglamaktadir (Nourthouse, 2014: 219). Hizmetkar
liderlik yaklasimyi; takipgiler ve grup tiyelerinin liderlik yetenekleri, bireysel motivasyonlari
ve is performansSlari gibi sahip olduklar1 niteliklerinin gelistirilmesine odaklanmis
oldugundan, kurumlar ve takipgiler agisindan degerlendirilmesi ve dnemsenmesi gereken bir
yaklagim olarak One g¢ikmaktadir (Erkutlu, 2014: 121). Bundan yola ¢ikarak hizmetkar
liderligin diger liderlik anlayislarindan farkini belirlemek ve tasidigi tim o6zellikleri

Ogrenmek i¢in incelenmesi 6nemlidir.



Yasamis hizmetkar liderlere tarihten 6rnekler verecek olursak karsimiza siliphesiz ilk
cikan isimlerden birisi Mandela’dir. Mandela, insanlara karst1 duydugu sevgi,
algakgonilliligii, irkeiliga karsi hakli savasi, maruz kaldigi bir siirii siddet ve zorluga
ragmen ¢izgisinden hi¢ vazgegmemesi Ve kimseye kars1 kirginlik, nefret ve kin beslememesi
ile sadece kendi iilkesinin degil tiim herkesin saygi ve sevgisini kazanmis olan gercekten

hizmetkar lider diyebilecegimiz bir drnektir (Eren, 2017) .
2.1.2. Hizmetkar Liderlik Temel Ozellikleri

Hizmetkar liderlik, liderin takipgilerinin ihtiyaglarini kendi ihtiyaglarinin &niine
koymasini, onlarin giiglenmesi i¢in sorumluluklarin isletme igerisinde paylasilmasini, hem
manevi hem de zihni olarak tiim bireylerin saglikli olarak kendilerini gelistirmelerini
vurgular. Liderler takipgileriyle bire bir iletisime gegerek onlarin potansiyellerini arttirir,
ithtiya¢ duyduklarini, arzu ettiklerini, hedeflediklerini elde etmelerini saglar. Lider tiim
oOrgiitiin birlik ve beraber oldugu, herkesin sorumluluk aldigi, giivene dayali bir vizyon
olusturur (Kilig ve Aydin 2016: 107). Hizmetkar liderler hem hizmet¢i hem de lider
ozellikleri ayn1 anda barindiran, bu rolleri harmanlayan ve kendilerini diger kisilerden ayiran
temel Ozelliklere sahiptirler. Bu 6zellikler 10 temel madde olarak asagida siralanmistir

(Bakan ve Dogan 2012: 7-8).

Larry Speras, Greenleaf’den sonra Hizmetkar Liderlik Merkezi’nin yoneticiligini
yapmis olup, Greenleaf’in ortaya koymus oldugu eserleri en iyi sekilde yorumlayan kisidir
diyebiliriz (Spears, 1995). Greenleaf’in ¢aligmalarindan yararlanarak hizmetkar liderligin

karakteristigini on maddede tanimlamustir.

e Dinleme: Hizmetkar liderlerin takipgileriyle kurdugu iletisimin énemini vurgular.
Lider orgiitiin ne istedigini dogru belirlemek i¢in kendisine sdylenen her seyi dogru
algilamak zorundadir ve bunun i¢in dinlemesi gerekir (Spears, 1995). Hizmetkar
liderlerin giiglii becerilerinden birisi takipgilerini igten ve isteyerek dinlemektir
(Spears, 2004: 8).

e Empati: Hizmetkar liderler empati kurarak takipgilerini anlamaya ¢aligirlar (Spears,
1995). Greenleaf, empati kurabilen ve iyi bir dinleyici olan hizmetkar liderlerin
basarili olduklarindan bahsetmistir (Smith, 2005: 5).

e Topluluk insa Etme: Hizmetkar liderlerin hem kendilerini hem de takipgilerini
duygusal olarak iyilestirme ve ayni hedefe yonelen bir grup yaratma kabiliyetleri
7



vardir (Spears, 1995). Hizmetkar lider, sorumluluklarini iistlendigi takipgilerinin
daha Ozgiir, saglikli ve bilgili topluluklar olusturmalarin1 ve sosyal faaliyetler
diizenleyerek vakitlerini buralarda gegirmelerini saglamayir amacg edinirler

(Caldiranl, 1998).

Farkindalhk: Greenleaf (1977) farkindaligi “Keskin bir sekilde uyanik, makulbir
sekilde rahatsiz” seklinde tanimlar (Greenleaf, 1977). Takipgilerini yOnetme
becerisinin gii¢lendirmek isteyen liderin orgiitiin 6nem verdigi degerlerin farkinda
olmasi gerekmektedir (Brewer, 2010: 5). Bu farkindalik liderin tiim olaylara biitiin
olarak ve dogru bir sekilde bakmasini saglar (Spears, 2004: 9). Kendisinin kim
oldugunun ve takipgilerini etkilemenin yollarinin neler oldugunun farkinda olmak

etkili bir liderlik i¢in zorunluluktur (Keith, 2010: 1).

Ikna: Hizmetkar bir lider takipgilerinde olmasi istedigi davramslar1 degistirmek
icin ikna kabiliyetine sahip olmalidir. Soyledikleri, ima ettikleri, jest ve mimikleri ile
davraniglariyla takipcileri iizerinde yapict ve olumlu bir etki birakarak onlari
kendisine baglamalidir. Kullandig: iletisim silahlarinin en temeli olanlardan biri de

ikna edebilme kabiliyetidir (Findik¢i1, 2009: 543-544).

Kavramsallastirma: Hizmetkar liderler bugilinii degil, biiyiik hayaller kurarak
gelecegi diisiiniir ve kurdugu biiyiik hayallerle karsilastiklar1 problemleri kavramlar
halinde degerlendirerek, sorunlara bu bakis agisiyla yaklasirlar (Spears, 2004: 9).
Karsilastiklar1 problemleri oldugu gibi algilayamazlar (Smith, 2005: 5).

Ongorii: Orgiitiin yasamis olduklar basarisizliklardan, hatalarindan ¢ikarim yaparak
gelecekte yasanilacaklart dnceden gorerek bu gilin alinmasi gereken kararlarin
alinmas1 gerekmektedir. Ongorii bir sezgi isidir. Her ne kadar gelecekte
yasanilacaklar1 bu giin gérebilmek zor olsa da, hizmetkar liderler bu 6zellige sahip

kisilerdir (Spears, 2004: 9).

Sorumlu Yoneticilik: Hizmetkar lider kendisinden 6nce takipgilerinin ihtiyaglarini
karsilar. Orgiitiin basarisinin da basarisiziginin da sorumlulugunu iistlenir (Brewer,
2010: 6). Takipgilerinin ihtiyaclarinin karsilanmasini ahlaki bir deger olarak
degerlendirerek bu sorumlulugunu distlenir. Onlarin zor zamanlarinda, ihtiyag
duyduklarinda yaninda olur. Onlar dinler, aileleriyle ve kendileriyle ilgilenerek

amaclarin1 anlamaya calisir (Findike1, 2009: 479).
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e Insanlarin Gelisimine Adanma: Takipgilerinin yaptiklar1 katkinin tesinde sahip
olduklari 6zel bir igsel degerleri olduguna inanirlar. Bu sebeple hizmetkar liderler,
calisanlarin geligsmesi icin tim giiciinii kullanir. Onlarin gelismesini saglamay1

kendisine gorev edinir ve bundan biiyiik mesuliyet duyar (Spears, 2004: 9).

Bu kavramlar her ne kadar dogru olarak anlasilsa da Spears’in bu modeli gelistirmek
adma bilimsel bir arastirma yaptigin1 soyleyemeyiz. Bu model uygulamaya hig

gecirilememis ve bahsedilen o6zellikler tlizerine gergek bir ¢aligma devam ettirilememistir

(Van Dierendonck, 2011).

Spears’in modellestirdigi ve yukarida bahsedilen bu on karakteristiklere ek olarak
Barbuto ve Wheeler (2006) ¢agriy1 (calling) eklemis ve boylece model on bir karakteristik
boyuta ulasmaistir.

Farling ve arkadaslar1 (1999) iliskiye dayali ve davranigsal iki boyuttan olusan ve
dongiisel olan bir siireci ortaya atmislardir. Bu siiregte giivenilirlik, etkileme ve giiven
iliskiye dayali boyutu olustururken, hizmetten men ve vizyon ise davranigsal boyutlar
olusturmaktadir. Ancak ortaya atilan bu boyutlar, Bass’in ileri siirdiigii doniisiimsel
liderliginden ¢ok da bir farklilik olusturmadigi gibi bu konu hakkinda birgok elestirinin
yapilmustir (Barbuto ve Wheeler, 2006).

Laub (1999) ise yazdigi doktora tezinde kabul gérmiis hizmetkar liderlik dzellikleri
tizerinde ¢aligmalar yapmis ve bu 6zelikleri goz dniinde bulundurarak yaptigi faktor analizi

sonuglaria gore alt1 ana karakteristige ulasmistir. Bunlar;

e Insanlara deger verme,

Birlik olusturma,
e Liderligi paylasmak
e Insanlar gelistirme,
e Liderlik saglama,

e Otantik tavir sergileme (display authenticity) olarak olusmustur.

Van Dierendonck (2011) yayimladig: “Servant Leadership: A review and Synthesis”
isimli makalesinde zaman igerisinde kirk dort farkli 6zelligin ele alindigindan, gelistirilen
teorilerin zayif ve giiclii yanlari oldugundan s6z etmistir. Bu 6zelliklerin ¢cogu ve birbirleriyle
ortiismektedir. Dierendonck bunlar1 gz oniinde bulundurarak temel olarak alt1 6zelligin

varligindan bahsetmistir. Bunlar;



e Tevazu (humility),

e Insanlan gelistirme ve gii¢lendirme,

e YOn belirleme,

e Otantiklik (authenticity),

o Kisiler aras1 kabullenme (interpersonal acceptance),

e Sorumlu yoneticiliktir (Van Dierendonck, 2011).

Findik¢1 (2009) ise Spears (1995)’1n ortaya koymus oldugu bu on temel 6zellik
haricinde, hizmetkar bir liderin sahip olmasi gereken temel 6zellikleri; bilgi ve bilimsellik,
iletisim ve ikna becerisi, goniil insan1, miitevazilik, merak, nezaket, aile ve ¢ocuk yetistirme,
ahlak ve diirtistliik, adalet, galiskanlik, arastirma, sistematik, aile degerleri, insani duyarlilik,
zarafet, paylasma, yenilikgilik, verici olma, karizma, motivasyon, miisteri odaklilik, kisisel
gelisim ve 6grenme aliskanligi, yliksek basariya gilidiilenmis, degisime aciklik ve icateilik,
uyumlastiricilik, miicadele ve hirs, cesaret, is odaklilik, genel, etik ve duygusal zeka, zaman
yonetimi, kendine giiven, rehber, planlama, danisma, numune ve egitimci olarak
belirlemistir (Findikgi, 2009). Russell ve Stone (2002) yaptiklar1 ¢aligmalarda hizmetkar
liderlerin ayiric1 6zelliklerini fonksiyonel 6zellikler; gii¢lendirme, diiriistliik, giiven, takdir,
vizyon, hizmet, 6ncii olma, biitiinliik, model olma ve bu 6zelliklere katki saglayan 6zellikler
ise yetenek, hizmetkarlik, etkileme, giivenilirlik, iletisim, cesaretlendirme, goriis mesafesi,
ogretme ikna etme, yetkilendirme ve dinleme bulunmaktadir (Russell ve Stone, 2002). Serrat
(2009) ise, yukarida agiklanan on temel ozellige ilave olarak giiciin etkin kullanimi ve

isbirligi kurma ifadelerini eklemistir (Serrat, 2009).

Hizmetkar liderlik ile ilgili fakli bakis agilariyla birgok calisma ve arastirma
yapilmustir. Bu arastirmalarin sonucunda igerik ve say1 bakimindan hizmetkar liderligin bir
cok farkli boyutu ortaya cikmustir. Bu farkliligin sebebi konu {izerinde calisan
arastirmacilarin kavrama farkli yonden yaklastiklar1 olarak degerlendirilmektedir (Duyan ve
Dierendonck, 2014: 6). Hizmetkar liderlik kavramu ile ilgili olarak yapilan aragtirma ve
calismalarin  sonucunda aragtirmacilarin  belirledigi  boyutlar asagidaki tabloda

gosterilmektedir.
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Tablo 1.

Hizmetkar Liderlik Boyutlariyla ilgili Caligmalar

Farling, Stone ve Page ve
Spears (1998) Laub (1999) Winston (1999) Wong (2000)
Dinlenme Deger Verme Vizyon Diiriistlitk
Empati Gelistirme Giiven Algakgoniilliilitk
Iyilestirme Toplum Olusturma Hizmet Hizmetkarlik
Farkindalik Diiriistliik Etki Dikkate Alma
Ikna Etme Liderlik Etme Inandiricilik Gii¢lendirme
Kavramsallastirma Liderligi Paylasma Gelistirme
Ileri Goriisliiliik Karar Verme
Kahyalik Amag Belirleme
Insanlarm Liderlik Etme
Gelisimine Baglilik Modelleme
Birlik Kuruculuk Takim Olusturma

Ortak Karar Verme
McGEE-Cooper ve Russel ve Dennis ve
Trammel (2002) Stone (2002) Patterson (2003) Winston (2003)
Yargilamaksizin Vizyon Sosyal ve Ahlaki Sevgi | Hizmet
Dinleme Diiriistliik Algakgonillilik Gii¢lendirme
Empati Gosterme Biitiinliik Fedakarlik Vizyon
Ozgiin Olma Giiven Vizyon
Toplum Yaratma Hizmet Giiven
Gii¢ Paylagimi Modelleme Giiglendirme
Insanlar1 Gelistirme Onciiliik Hizmet
Takdir Etme
Gii¢lendirme

Kaynak: Lokman Dal, 2014: 36.

Tablo 1°de hizmetkar liderlik ile ilgili ortaya ¢ikan boyutlar da tam bir goriis birligi
saglanamadig1 goziikmektedir. Bu sebepten dolayi literatiir taramasi yapildiginda ¢alisilacak
olan her arastirma sonucunda farkli sonuglarin ¢ikmasi gayet dogaldir. Takipgilerin ihtiyag,
arzu ve istekleri dogrultusunda kendilerine hizmetkarliga adamis liderlere ihtiyag

duyduklarini, son yillarda kavram ile ilgili yapilan arastirmalarin artmasindan gorebiliriz.
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Hizmetkar liderligin boyutlar ile ilgili farkli sonuglar olsa da, baz1 boyutlarda fikir
birligi saglanmistir. Bu boyutlar agagida belirtilmistir (Akddl, 2015: 31):

e Giiglendirme boyutu,

e Tevazu gosterme boyutu,

e Sorumlu yonetici olma boyutu,
e Geride durma boyutu,

e Affetme boyutu,

e Hesap verebilirlik boyutu,

e Otantiklik boyutu,

o Cesaret boyutu.
2.1.3. Hizmetkéar Liderlik Modelleri

Hizmetkar liderlik kavrami ile ilgili ortaya bir model ¢ikaran Greenleaf, Page ve
Wong, Russell ve Stone, Patterson, Winston, Waddell, Karen Cerff ve Bruce E. Winston ve

Van Dierendonck’un ortaya ¢ikardigi modeller asagida sunulmustur.
Greenleaf’in Hizmetkar Liderlik Modeli

Greenleaf Hizmetkar liderligin boyutlar1 igin model olusturmamistir. Ancak ele
aldig1 makalelerinde, hizmetkar liderlik vasif ve sorumluluklarini, davranis modellerini ve
sahip olunmasi gereken bazi davranis ve 6zellik modellerini belirtmistir. Greenleaf bu vasif
ve nitelikleri soyle aciklamigtir; Kahyalik yapma ve hizmet sunma kavramlari, yararl
bireyleri yol gostererek olusturma, insanlar1 onlara katki saglayarak gelistirme, baskalarini
kendinden ¢ok diisiinme, algakgoniilliiliik, baskalarina saygi duyup onemseme, lider

davraniglari sergileme ve modelleme (Dal ve Corbacioglu, 2014: 287-288).
Page ve Wong’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Page ve Wong 2000 yilinda yapmis olduklari1 ¢calismalarinda konu ile ilgili farkl bir
model gelistirmislerdir. Bu modelde liderlik, iliski, kisilik, siire¢ ve gorev boyutlariyla
degerlendirilmistir (Erkutlu, 2014: 125). Asagida bulunan sekilde Page ve Wong’un

calismalar1 sonucunda varmis olduklar1 hizmetkar liderlik modeli belirtilmistir.
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Sekil 1. Page ve Wong’un Hizmetkar Liderlik Genisleyen Daireler Modeli

Bu modeli soyle agiklamak miimkiindiir (Page ve Wong, 2000: 2-4):

Modeldeki karakter boyutunda liderlik ilk olarak karakter ile baslamaktadir.
Karakter, kisiyi bagkalarindan ayiran ve bir tek kendine 6zgii olan niteliklerin toplamini ifade
etmektedir. Modelin en ortasindaki merkez noktasinda karakter yer almaktadir. Hizmetkar
liderligi, kisinin duygusal, zihinsel ve fiziksel potansiyellerinin karisim: meydana
getirmektedir. Yiiksek duygusal potansiyele sahip kisiler, sevgi, hosgorii, fedakar ve
alcakgoniillii olan kimselerdir. Yiiksek zihinsel potansiyele sahip kisiler ise gelismis zihinsel
dagarcigina sahip, mantikli ve akilli kisilerdir. Yiksek fiziksel potansiyele sahip kisiler
genelde isi bitiren, hareket odakli, yiiksek bir gilidiiyle basariya giidiilenmis, liderlik vasfi
baskin ve sonuca odaklanan kimselerdir. Bu ii¢ potansiyeli yiiksek olan, baska kisilere
hizmet etmeye adanmis ve bunun hakkini da fazlasiyla verebilen kisiler karsimiza hizmetkar

lider olarak ¢ikmaktadirlar (Erkutlu, 2014: 126).

Modelde bulunan iligki boyutu, diger kimselerle saglikli iliskiler gelistirebilen
liderleri ifade etmektedir. Hizmetkar liderler, takipgilerinin olumsuzluklar1 ve hatalarini
hosgoriiyle karsilar, onlara giivenir ve onlarin eksikliklerini gidererek kendilerini daha fazla
gelistirmelerine yardim etmeye daima hazirdirlar (Erkutlu, 2014: 126). Hizmetkar lider
kendisini takip edenlerin sahip olduklar1 potansiyeli agiga ¢ikarmak i¢in devamli ¢aba

harcamaktadir.
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Gorev boyutunda, hizmetkar liderin, liderlik fonksiyonlarmi hangi yolla
gerceklestirdigi ifade edilmektedir. Bu boyut da, etkin bir hizmetkar liderin yapmasi gereken
neler olacagi belirtilmektedir. Bu boyuta gore liderde baslica, karar verme, yol gosterme ve

belirledigi vizyonu hayata gecirebilme 6zellikleri bulunmalidir.

Stire¢ boyutun da ise, yapilan organizasyonun etkinligine vurgu yapilir. Burada lider
kendisinde var olan &zellikler sayesinde kurumda bir ortam yaratir ve onu izleyenlerin

motivasyonunu onlara 6rnek olarak arttirir.

Hizmetkar liderlik modellerinin Patterson’un ortaya ¢ikardigi model iizerine
gelistirildigi genel olarak goriilmektedir. Yapilan ¢alismalar sonucunda gelistirilen modeller
de, kapsami genislemis ve dinamik bir bakis agisina sahip hizmetkarlik anlayisi ortaya

¢ikmaktadir.

Page ve Wong daireler, i¢ ice olan ve genisleyen katmanlar seklinde hizmetkar
liderlik modelini ortaya koymustur. Modelde her birinin bir unsuru kapsadigi i¢ i¢e olan
katmanlarla, sirasiyla kisilik, iliski, gorev ve siireci anlatan en i¢te disa dogru yonelmis
daireler bulunmaktadir. Dolayisiyla ilk katmanda bulunan kisilik unsuru, kisiligin hizmet
sunma ile yakin iliski igerisinde oldugunu ve liderlik 6zelliginin baslangicinin kisilik
oldugunu diistindiirmektedir (Akdol, 2015: 75).

Page ve Wong'un ortaya attigi modeline gore duygusal, zihinsel ve fiziksel
unsurlarm bir araya gelmesiyle liderlik ortaya cikar. Oyle ki eger hizmetkarlik duygular
birinin yiireginde yesermemisse, bu kisi bagkalarina yarar saglayamaz ve onlar1 giiglendirip
gelistiremez. Dolayisiyla bu kisi hizmetkar lider olamaz ve eger bu konuyla ilgili

gorevlendirilmisse, gorevini yerine getiremez (Page ve Wong, 2003: 4).
Russell ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Russell ve Stone (2002) yaptiklar1 ¢alismalarinda hizmetkarlik 6zelliklerini diger
aragtirmalardan daha genis diizeyde ele almislardir. Toplamda 20 6zellikten bahseden bu
model hizmetkar liderlik 6zelliklerini islevsel 6zellikler ve buna eslik eden 6zellikler olarak
iki ana baslik altinda toplayarak ele almistir (Kaya, 2009: 57). Bu ozelliklerden dokuzu

islevsel, on biri ise eslik edenler olarak aciklanmistir.

Islevsel 6zellikler; biitiinliik, vizyon, hizmet, 6ncii olma, giiven, diiriistliik, digerler

kisileri takdir etme, giiclendirme ve modelleme olarak belirlenirken, eslik eden 6zelikler ise
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goriinebilirlik, kredibilite, etkinlik, ikna edicilik, tesvik etme, iletisim, yetkinlik, gorev
paylagimi, 6grenme dinleme, yol gostericiliktir (Russell ve Stone, 2002: 146-147).

¥
Bagimsiz Bagimlhi/Bagimsiz Degiskenler
Degigkenler . n . . s
_ HIZMETEKAR LIDERLIK Ikincil Baguml
DEGERLER Degisken
) Vizyon, diristlik, bitinlik, -
Temel In:a_n-;la_r giiven, model olma, hizmet, Orgiitsel
ve Prensipler oncilik etme, bagkalarina Performans
deger verme, giiclendirme
3 Iy

Araci Degiskenler
ESLIK EDEN OZELLIKLER ¥

v
Hletisim, kredibilite, yetkinlik_ Galisan
B - T S . Tutumlan ve
vol gdstericilik, goriinebilirlik, Orgut Kultirs | e—y Is Davramslan
etkinlik, ikna edicilik, dinlenme, ; ;
tegvik etime, 6gretme, gitev
paylagimi

Sekil 2. Russell ve Stone’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Patterson Hizmetkéar Liderlik Modeli

Bu modelde en temel 6zelligin sevgi oldugu ve bu sevginin liderin takipgilerinin
ihtiyaglarimi ve ilgilerini g6z 6niinde bulundurdugu bilinmektedir. Patterson Kane (2003) ise
ortaya koydugu modelde hizmetkar liderligi yedi boyut yardimiyla agiklamaktadir
(Patterson K., 2003). Waddell (2006), Patterson’un otaya koydugu model de belirtilen
boyutlari su sekilde agiklamistir (Waddell, 2006: 3-4).

Algakgdndlliitik Vizyon

e

Ahlaki Sevgi

Giiglendirme |——» Hizmet

/"

Fedakarlhik Giliven

Sekil 3. Patterson Hizmetkar Liderlik Modeli
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Ahlaki Sevgi Sahibi Olma: Winston’a (2003) goére Yunanca agapao kelimesi, en
dogru seyi, dogru zamanda ve dogru nedenden yapmak olan ahlaki bir sevgi
anlamina gelmektedir (Winston, 2002: 5). Her bir takip¢inin, ihtiyaclari, arzulari ve
istekleri olan bir kisi olarak degerlendirilmesi bu sevginin temelini olusturur.
Hizmetkar bir lider ahlaki sevgiye sahip olan kisidir ve bu sevgisini kullanirken ilk
olarak takipcilerine ve onlarin ihtiyaglarma oncelik verir. Daha sonra tiim Orgiit

yarart i¢in ¢alisanlarin yeteneklerini degerlendirir.

Alcakgoniillii Olma: Hizmetkar lider 6rgiitiin amaglarina kendi amaglarindan daha
¢ok odaklanmali ve onem vermelidir. Bir lider kendisini asla takipgilerinden iistiin

olarak degerlendirmez ve tevazua sahiptir.

Fedakar Olma: Hizmetkar olan lider higbir kazang beklentisi olmadan yardim

etmeye goniil vermis kisidir.

Vizyon Sahibi Olma: Hizmetkar bir lider, orgiitiin uzun siire ayakta kalmasini
saglamak i¢in ileri goriislii olan ve olusturdugu vizyon etrafinda tiim takipgileri

toplayarak onlara yon veren kisidir.

Giiven: Hizmetkar liderlik giiciinii tamamen giivenden alir. Liderin sergiledigi etik

ve adil davranislar sebebiyle takipgiler lidere giivenirler.

Calisanlan Giiclendirme: Calisanlar1 giigclendirmek icin {izerlerindeki kontrolii
azaltmak ve hatta terk etmek gerekmektedir. Bu sebeple takipgilere verilmesi

gereken yetkiler verilerek islerinin sorumlugunu almalar1 saglanir.

Hizmet Etme: Lider kendinden daha ¢ok baskalarmin ¢ikarlarina odaklanip,

davraniglarini bu yonde yonlendirmesi hizmet etmenin temelinde yer alir.
Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Winston, Patterson’un ortaya koymus oldugu modelinin liderden baslayarak

takipgilere dogru uzandigmi ifade ederek hizmetkar liderlik modelinin ayni zamanda

takipgilerinden lidere dogru ilerleyen ve boylece takipei ile lider kisi arasindaki etkilesimi

ve iletisimi 6n planda bulunduran bir model olmasi1 gerektigini sdylemistir. Hizmetkar lider

diirtistlik ve dogruluk ilkeleriyle davramislarini sekillendirir, takipgilerini

giiclendirir, onlara sefkat, saygi ve sevgi asilayarak kendilerini iyi hissetmelerine yardime1

olur, ekip ¢alismasini 6n planda tutar, kendinden daha fazla takipgileri diisiiniir. Winston
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Patterson’un modeline ¢alisanin 6z yeterliligi, lidere olan bagllik ve i¢sel motivasyonun
arttirilmast olmak lizere li¢ yeni boyut ekleyerek kendi modelini olusturmustur (Akdol,

2015: 72-73).

| Alcakgbnallalok | | Vizyon

hN

—4 Lider Sewgisi | Guclendirme - Hizrmet —
Bazkalanm Dosdnme Goven

Lidere
Baglilik \5

Takioci | I Lider ve Lider )

- axiped SE 1 llgisine yonelik * Hizmet

Sevgisi Motivasyon fedakar ik
Kigizel /?
Yetkinlik

Sekil 4. Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Winston modelinde, ig¢sel motivasyonlari, bireysel yetkinlikleri ve kuruma
baglhliklar1 yiiksek olan kisilerin takip ettikleri liderin, onlar1 kendilerinden daha g¢ok
diistinecegini ve oOrgiit ile ilgili isteklerin yerine getirilmesinde daha fazla rol oynayacagini
savunmaktadir. Her bir dongiide yogunlugun fazlalasacagini dongiisel modelinde
vurgulayan Winston, “ruhsal olgunlugun” diizenleyici degisken olarak belirleyiciliginin
Onemini vurgulamaktadir. Yani farkli bir ifade ile ruhsal olgunluk her dongiide artarda dongi
spiral olarak kuvvetlenecek ancak ruhsal olgunlugun azalmaya baslamasiyla da dongii
zayiflayacaktir (Sayl ve Baytok, 2012: 157-158).

Ruhsal olgunluk teriminin Winston’un modelinde 6nemli oldugu ve bir orgiitte
hizmetkar liderligin hedeflenen ve istenilen sonuglara ulagabilmesi i¢in modelde bu terimin
dikkatle takip edilmesi ve iizerinde durulmasi gerektigini soyleyebiliriz. Winston, hizmet
etme davranisina sahip olan hizmetkar liderlerin sahip olduklar1 bu &zellik, takipgilerinin
onlara kars1 sevgi hislerinin degisip artacagini vurgular. Bu durumun ayni zamanda kendisini
takip edenlerin bireysel yetkinliginin ve liderlerine olan baghliklarinin da artacagini ifade

etmektedir. I¢sel motivasyon artisi, takipgilerin bireysel olarak yetkinliklerinin ve lidere olan
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baghiligmin artmasimin sonucudur. Tehdit veya d6diille ortaya cikan takipgilerin digsal
motivasyon sonucu gosterdikleri ¢cabadan daha fazla ¢aba gostermeleri igsel motivasyon
artig1 ile saglanacaktir (Sayli ve Baytok, 2012: 157-158). Yani orgiitteki kimselerin dis
etkenlerin diirtmeleriyle yaptiklar1 islerde orgiit basarisina sagladiklar1 katkilarindan daha

cok katkiy1 kendi i¢lerinden gelerek yapilan hareketlerle saglayabileceklerini sdyleyebiliriz.
Waddell’in Hizmetkar Liderlik Modeli

Waddell (2006) yaptigi ¢alismada Patterson’un modelini incelemis ve igedoniikliigiin
hizmetkar liderlikle ¢cok yakin bir kavram oldugu kanaatine varmistir. Waddell (2006)’a gore
hizmetkar lider siirekli ilgi, tesvik ve takdir bekleyen, ayn1 zamanda ¢ok konusan bir lider
ozellikleri tasimaktansa, takipgilerine kendi bilgilerini aktaran, takdire ihtiya¢ duymayan ve
yerine gore konusan liderdir. Ayrica Waddel, Patterson (2003)” un yapmis oldugu hizmetkar
liderlik modelinde giiven, algakgoniilliiliik ve sevgi duygularini vurgular ve bu kavramlar ile

igedoniikliik kavrammin uyumlu kavramlar oldugunu ifade etmistir (Oner, 2008: 37).

Bir liderin hizmetkar liderlik davranislarini fazlasiyla gosterdiginin anlasilmasina
yardimei olmak i¢in bu modelde i¢e doniikliige vurgu yapilmistir (Sayl ve Baytok, 2012:
159). Waddell (2006)’ya gore, az konusup g¢evresindekileri daha ¢ok dinleyen ve 6vgii
beklemeyen lider, kendisini takip edenlerin bakis acilarinda daha iyi hizmetkar lider
olduklarint algilamalarin1 saglamaktadir (Waddell, 2006: 1-9). Buradan yola ¢ikarak
Waddell (2006)’in ortaya ¢ikarmis oldugu model Sekil-5’de gosterilmektedir.

ice déniikiik

ige dénikiiik
Lk 4
AlcakgonillGidk ViZyon
¥ \‘
Savgl Gilclendirma [ Hizmeat
Basgkalarnm
Dilglinme Gliven
F
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Sekil 5. Waddell’in Hizmetkar Liderlik Modeli
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Yukaridaki Sekil-5’de de goriildiigii “baskalarini diisiinme, al¢akgoniilliiliik ve ice
doniikliik” boyutlart Waddell’in modelinde bulunan odak noktalaridir. Orgiitteki giivenin
olusturulmasi ve orgiite bir vizyon kazandirilmasinda bu boyutlarin dogrudan etkili oldugu
acikca goriilmektedir. Waddell ortaya ¢ikardigi hizmetkar liderlik modelinde Patterson’un
modelinin sahip oldugu bes boyutu (sevgi, baskalarimi diisiinme, hizmet, giiven ve
alcakgoniilliiliik) dikkate almakla kalmamis ve Sekil-5’de belirtilen i¢e doniikliigiin yalnizca
lic boyutu (sevgi, giiven ve alcakgoniilliillik) degerlendirmeye almasinin sebebinin,
caligmalarinda uygulamis oldugu oGlgeklerin hizmet ve baskalarmi diisiinme boyutlarini
dogrulamadigindan kaynaklandigini agiklamis ve gelecekte yapilacak olan tiim ¢aligmalarda

bu boyutlarinda ele alinmasinin gerektigini ifade etmistir (Sayl ve Baytok, 2012: 159-160).
Karen Cerff ve Bruce E. Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli

Umut kavramini, liderin kendisini takip edenlere beslemis oldugu sevginin sonucu
olarak tanimlayan Cerff ve Winston (2006), umut etmeyi Winston ve Patterson’un ve liderlik
modellerine dahil ederek, modelin daha da genislemesini hedeflemislerdir (Sayli ve Baytok,
2012: 158).

Son yillarda umut etme kavraminin bir kavramsal motivasyon tarzi oldugunu
sOyleyen arastirmacilar, etkili bir lider olabilmek i¢in yliksek seviyede umuda sahip
olunmas1 gerektigini ifade etmislerdir. Motivasyon ve umut ile kisisel yetkinlik ve umut
arasindaki iliskiye vurgu yapan aragtirmacilar, lider gelisiminde umut etmenin pozitif bir
psikoloji saglamasi agisindan 6nemli oldugunu ifade etmisleridir. Umut kavramini bu
modelde, giiclendirmenin 6n kosulu ve sevginin ¢iktist olarak i¢gsel motivasyonun sahip
olmasi gereken 6n kosulu ve takipgiye olan sevginin bir ¢iktisi olarak ifade edilmistir. Ruhsal
olgunluga etki eden degiskinlerin, lider arastirmacilar tarafindan ilave boyutlarin eklenerek
degerlendirmeye tabi tutulmasinin gerekliligi dile getirilmistir (Sayli ve Baytok, 2012: 159).
Buna gore Cerff ve Winston (2006) tarafindan gelistirilen model Sekil-6’da

gosterilmektedir.

19



Alcakgdnaalok

—4 Lider Sewgisi I Umut Etrnek Goglendirme — | Hizmet
Bagkalanm Disinme Glwven
Liders
Baalilik \
Lider wve Lider
p|  Takipgi Igsel Umut ] s . o -
e - — ™ * ilgisine yonelik # Hizmet
Sevgisi Motirvagyon Fimak fedakark
Kisizel /
Yetkinlik

Sekil 6. Cerff ve Winston’un Hizmetkar Liderlik Modeli
Van Dierendonck’un Kavramsal Hizmetkar Liderlik Modeli

Van Dierendonck, modelini gelistirirken; liderligin boyutlarini, liderlik siirecinden
sonra meydana ¢ikan sonuglar1 ve liderligi etkileyen faktorleri analiz etmistir. Hizmetkar
liderligin daha 6nce ortaya konulmus tiim bakis agilarini birlestirmis ve bu kavrami daha iyi

anlamamiz i¢in bize bizlere yol gostermistir (Akdol B, 2015: 83).
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Sekil 7. Dierendonck’un Kavramsal Hizmetkar Liderlik Modeli
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Van Dierendonck ve Nuijten (2011) gelistirdikleri hizmetkar liderlik 6lgeginin sekiz
alt boyutta olusturmuslardir (Van Dierendonck ve Nuijten, 2011). Bu alt boyutlar asagida

aciklanmustir.

» Giiclendirme (Empowerment): Gii¢clendirme kavramimin merkezinde lideri takip
edenlerin igsel sahip olduklar1 degerlerine olan baglilig1 ve inanci yer alir. Burada
kisileri takdir etmekten, hedeflerini ger¢eklestirmeye yardime1 olmaktan, takipgilerin
yeteneklerini tanimaktan ve daha tam olarak kisilerin yeteneklerini tanimaktan ve
daha neler yapabileceklerini bilmekten bahsedilebilir (Greenleaf, 1998). Takipgilerin
kaynaklarini, yetenek ve becerilerini gelistirmelerine miisaade edip onlarin harekete
gecmelerini saglamak gliclendirmektir. Yani 6nceden yonetimin aldigi kararlar1 alan
kisilerin artik ¢alisanlar oldugu bir duruma gelmektir (Gibson ve arkadaslar1 2006:
500).

» Geride Durma (Standing Back): Arka planda ¢alisan kisilerin digerlerinin yildiz
olmasina miisaade etmesidir. Burada ¢alisanlara gerekli destegi ve onceligi verip
onlarin basarili bir sekilde hedeflerine ulasmasindan sonra liderin kendisini geriye
cekmesi anlatilmigtir. Geride durma hizmetkar liderligin bir ¢ok boyutuyla iliskili

oldugu degerlendirilmistir (Duyan ve Dierendonck, 2014: 10).

» Cesaret (Courage): Hizmetkar liderligi diger liderliklerden ayiran en &nemli
ozelliklerden biri cesarettir. Hizmetkar Lider, kimseden destek gormemesine ragmen
risk alabilen ve eski problemleri, yeni yontemlerle ¢6zebilen kisidir. Cesaret yeni

yollar1 bulmak i¢in risk almaktir ve pro-aktif bir davranistir (Greenleaf, 2003).

> Affetme (Forgiveness): Kirginliklar1 bir kenara birakip unutmak olarak
tanimlanabilir. Affetmek ig¢in kiginin durumu tamamiyla kabullenmesi ve bunu
kalbinden gelen bir duyguyla yapmasi gerekmektedir. Buradan hizmetkar liderin
yarattig1 ortamda affetmenin bulundugu ve o&diillendirildigi anlami ¢ikmaktadir.
Bunu da kendisinden verdigi orneklerle basarir. Affeden ve affedileni bir araya
getirerek doniistiiriicti rol oynadigi s6ylenebilir (Valle ve Halling, 1989). Hizmetkar
liderler kendisine yapilanlardan dolay1r 6desmek igin intikam pesinde kosmamalari

takipgilerinin en iyi potansiyeli ortaya ¢ikarir (Van Dierendonck ve Nuijten, 2011).

» Tevazu (Humility): Patterson (2003) tevazuyu, Hizmetkar liderin kendi yetenek ve

basarilarin1 uygun bir sekilde ifade etme yetenegi olarak belirtmistir. Burada
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hizmetkar liderlerin kendi yanlislarin1 kabul etmeleri ve bundan ders almalarindan,
kendisi i¢in yapilan elestirilere acik olmalar ile gii¢lii ve zayif yonlerinin farkinda
olmalarindan da bahsedilebilir (Van Dierendonck, 2011). Cogu kisi tevazu
gostermenin bir erdem oldugunu diisiinse de baz1 kisiler bunun bir zayiflik oldugunu
diistiniirler. Tevazu bunu gosteren kisilerin kendisine fazla deger vermesi yerine

herkesin degerlerine saygi duydugu bir ortam yaratmaktadir (Patterson, 2003).

» Hesap Verebilirlik (Accountability): Bu kavram, hizmetkar liderin ¢alisanlara
giivenini kanitlamasi i¢in en uygun aragtir. Tanimu ise takipgileri yaptiklari islerden
sorumlu tutmaktir. Bu sekilde ¢alisanlarin kendilerinden ne beklendigini bilerek,
orgiite ve kendilerine daha yararli olacaklari sOylenebilir. Literatiir taramasi
yapildiginda hesap Verilebilirligin baska higbir 6lgme aracinda kullanilmamasina
ragmen hizmetkar liderligin bu kavramla ¢ok alakali oldugu goriilmistiir (Van

Dierendonck ve Nuijten, 2011).

» Otantiklik (Authenticity): Kisinin 6zel ve ortak alanlarda duygularini, zayifliklarini
ve gercek kimligini gosterebilmesidir. Orgiitsel acidan degerlendirildiginde ise
onceligin birey olarak tutum sergilemek oldugu ve profesyonelligin ikinci planda

tutuldugu goriilmektedir (Van Dierendonck ve Nuijten, 2011).

» Sorumlu Yoneticilik (Stewardship): Hizmetkar lider kendisinden Once
takipcilerinin ihtiyaglarin1 karsilar. Orgiitiin basarisinin da basarisizhiginin  da
sorumlulugunu stlenir (Brewer, 2010: 6). Takipgilerinin ihtiyaglarinin
karsilanmasini ahlaki bir deger olarak degerlendirerek bu sorumlulugunu istlenir.
Onlarin zor zamanlarinda, ihtiya¢ duyduklarinda yaninda olur. Onlar1 dinler,
aileleriyle ve kendileriyle ilgilenerek amaglarini anlamaya ¢alisir (Findikg1, 2009:
479). Takim ¢alismasinin, sadakat ve sosyal sorumluluk ile yakindan iligkisinin var

oldugu soylenebilir (Van Direndonck ve Nuijten, 2011).
2.1.4. Hizmetkéar Liderligin Geleneksel Liderlikten

Hizmetkar lider her seyden once temsil ettiklerine ve ¢evresine hizmet eden kisidir.
Bir ihtiya¢ aninda ya da zorlukta goniillii olan ve ilk yardima kosan kisidir. Hizmet ettigi
kurumda digerlerinin kiilfet olarak gordiigii isleri, kendisi isteyerek ve severek yapar. Kendi

yapmis oldugu isleri anlatirken bobiirlenmez ve digerlerinin yaptig1 islere de saygi duyar
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(Addis, 2005: 70). Bu o6zelligi ile hizmetkar liderlik diger liderlik 6zellikleriyle benzese de

temelinde kendisine 6zgii bir anlay1s vardir.

Geleneksel lider kendisini herkesten iistiin olarak goriir ve boyle bir tutum sergiler.
Hizmetkar lider ise takipgilerini her seyden 6nce insan olarak goriir. Onlara saygi duyar ve
onlar1 kurumun 6nemli bir parcasi olarak goriir. Geleneksel liderlikte tiim kurallar astlarin
fikri alinmadan lider tarafindan konur. hizmetkar liderlikte ise lider alinan tiim kararlarda
astlarinin fikirlerini goz oniinde bulundurur ve onlarin fikirlerini 6nemseyerek onlar1 ikna

etme ¢abasi igerisindedir (Y1ilmaz, 2013: 23).
2.1.5. Hizmetkéar Liderligin Avantajlar1 ve Dezavantajlar

Geleneksel liderlik yaklagimlarinin baz1 durumlarda yeterli olmamasi ve ihtiyaclara
tam olarak cevap verememesinden dolayr modern liderlik yaklasimlari ortaya ¢ikmuistir.
Yasanan gelismelere ve degisen ihtiyaglara gore yeni kuramlar ortaya ¢ikmis ve bu kuramlar
kurumlarda uygulanmistir. Uygulanan bu yeni kuramlarin her kurum i¢in bazi avantajlari ve
dezavantajlar1 oldugu kanisina varilmistir. 1970 yilinda Greenleaf’in ortaya koymus oldugu
hizmetkar liderlik kavramina iligskin ¢ok sayida arastirma yapilmistir. Waterman (2011) bu
caligmalara dayanarak hizmetkar liderligin bazi1 avantaj ve dezavantajlari oldugunu sdylemis

olup bunlar asagida belirtilmistir (Waterman, 2011°den aktaran Yilmaz, 2013: 26).

Tablo 2.

Hizmetkar Liderligin Avantaj ve Dezavantajlari
Hizmetkar Liderligin Hizmetkar Liderligin
Avantajlart Dezavantajlari

Bu liderler her insana deger verip arag olarak degil

amag olarak davranirlar.

Asiri gosterilen tevazu gosterisi ¢aliganlar tarafindan

zay1flik olarak goriilebilir.

Calisgma arkadaglarinin  yenilik¢i olmasina ve

gelismelerine olanak saglar.

Bazi organizasyonlar amag odaklidir. Bu durumlarda

basarisiz olabilirler.

Genellikle vaat verici itaatkar davraniglar sergiler.

Hiyerarsik diizene zarar verebilirler.

Koruma ve kollama kavramlarini 6nemserler.

tE)

“Hizmetkar” kelimesi hemsire kavraminda oldugu

gibi mensuplarina zarar verebilir.

Giig goOsterisi  ve otoritenin  yerini  ¢alisma

arkadaslarinin cesaretlendirilip islerini kolaylastirma

alir.

Hizmetkar liderlerde doniigiimcii liderlik

yaklasimina ¢ok fazla benzerlikleri vardir.

Kaynak: Yilmaz, 2013: 26.
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2.1.6. Hizmetkéar Liderligin Giiclii Yonleri

Hizmetkar liderlik ile ilgili bu gline kadar gelinmis olan sathada yapilmis olan
calismalar birgok alanda liderlik literatiiriine pozitif katkilar sunmaktadir. Ik dnce etik
ilkelere sahip otantik ve doniistiimcii liderlik gibi liderlik yaklasimlari ortaya ¢ikmisken,
fedakarlik yapmay1 baslica bilesen olarak goren hizmetkér liderlik esi bulunmayan bir
liderlik seklidir. Hizmetkar liderlik liderin takipgilerine ve grup liyelerine 6ncelik verilmesi,
takipgilerin gelisimlerinin desteklenmesi ve onlarla denetimin paylasilmasi konusunda
1srarcidir. Buradan yola ¢ikarak hizmetkar liderlik, bagkalarin1 6nemseme konusunu liderlik

stirecinde konumlandirdigindan dolay1r bu 6zellige sahip tek liderlik yaklasimi oldugunu

sOylemek miimkiindiir (Nourthouse, 2014: 233-234).

Hizmetkar liderlik, liderlik siirecinde gii¢ veya etki kullanimina yonelik sezgilere
aykir1 olan provokatif yaklasim dedigimiz bir yaklasima sahiptir. Liderlik siirecinde diger
liderlik yaklagimlar etkiyi olumlu bir bilesen olarak degerlendirirken, hizmetkar liderligin
bunun aksine bir isleyisi sergiledigini soyleyebiliriz. Lider kisilerin baskin
davranmamalarini, denetlememelerini ve emirler vermemelerini savunmaktadir. Hizmetkar
liderlik kontrolii birakmay1 denetlemeye tercih etmektir. Bu anlamda etkiyi geleneksel

olarak biinyesinde barindirmayan bir etkilesim siirecini savunmaktadir (Nourthouse, 2014:

234).

Taylor ve digerleri (2007), hizmetkar liderligin sahip oldugu ii¢ temel faydasi
oldugunu séylemektedirler. Bunlardan birincisi, orgiitte ¢alisanlardan liderlik becerilerine
sahip olan kisilerin liderlik yapmalarina imkan saglamaktadir. Ikincisi, liderlik yapma
konusunda imkan taninan yetenekli personelin biirokratik olarak denetim gérmeden iiretim
(diisiince, fikir ve bilgi {iretimi) isine daha ¢ok odaklanabilmeleri saglanacaktir. Ugiincii
faydasi ise, bencil olmak yerine orgiitiin basarisin1 destekleyen bir liderlik yaklagimi olan
hizmetkar liderlik anlayisi, bu 6zelliginden dolay1 ¢alisanlarin takim c¢alismasi ortami
meydana getirerek yapilan isten daha ¢ok verim elde edilmesini saglamaktadir (Akyiiz,
2014: 31).

Liderlik kavramimi ve tarihgesini agiklarken de belirtildigi gibi liderlikte,
Ogrenilebilen (sonradan kazanilan) ve sonradan gelistirilebilen (dogustan) bazi bireysel
becerilere sahip olunmasi s6z konusudur. Fakat farkli durus ve biitiin bir yoruma sahip olan
hizmetkar liderligin sahip oldugu 6zelliklerin bazilarinin sonradan kazanilip 6grenilmesi s6z

konusu degildir. Baska bir deyisle hizmetkar liderlige bas koymus birinin goniillere girme
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ve fedakar olma gibi 6zellikleri dogustan barindirmalidir. Ancak farkindalik, iyi bir dinleyici
olma, ikna yetenegi, ongorii, kavramsallagtirma yetenegi, takim olusturma ve gelisim gibi
baz1 ozellikler sonradan kazanilabilir ve gelistirilebilir 6zelliklerdir. Aslinda hizmetkar
liderlik siireci hi¢cbir zaman sonlanmamaktadir. Hizmetkar lider bir kisinin, sahip oldugu
ozelliklerini gelecege gore siirekli olumlu olarak gelistirebilen bir kisi oldugunu ifade

edebiliriz (Akis, 2008: 2).
2.1.7 Hizmetkar Liderlik Konusu Hakkinda Yapilan Arastirmalar ve Sonugclari

Hizmetkar liderlik kelimesi her ne kadar 1970’lerde ortaya ¢iksa da 6lgme araglari
yeni gelistirildiginden dolay1 literatiir taramasi yaptigimizda c¢ok fazla c¢alismaya
rastlayamayiz. Ozellikle ortaya atilan teorileri test edebilecek ampirik ¢alismalar oldukga
azdir (Washington vd., 2006; Farling vd., 1999). Ulkemizde ise hizmetkar liderlik kavrami
heniiz popiilerlik kazanmamistir. Yiiksekdgretim kurulunun (YOK) veri tabani
incelendiginde ancak on yedi tane lisansiistii, bes adet de doktora tezi bulunmaktadir. Bu

tezlerin birgogunun orgiitsel davranisi konu edindigi soylenebilmektedir.

Uluslararasi arastirmalara baktigimizda ise {ilkemizden sadece iki adet makalenin
basildigin1 gérmekteyiz. Bunlardan biri orgiitsel davranis (Oner, 2012), digeri ise egitim
bilimleri (Cerit, 2010) ile ilgilidir. Basilmis tek kitap ise “Bir Goniil Yolculugu: Hizmetkar
Liderlik” adl1 bir kisisel gelisim kitab1 olan ve Findik¢1 (2009) tarafindan kaleme alinmis
kitaptir. Ulkemizde simdiye kadar yazilan tezlere baktigimizda hizmetkar liderlik ile ilgili

toplam 24 adet tezin yazildigini sdyleyebiliriz.

Hizmetkar liderligi kantitatif ve kalitatif yontemlerle doktora tezinde arastiran Beck

(2010) yaptig1 aragtirmanin sonuglarinda;

e Hizmetkar liderlik davranisinin liderlik pozisyonunda kalma siiresi ile dogru
orantili oldugu,

e Goniillilik esasina gore ¢aligmalar yiirtiten liderlerin daha fazla hizmetkar
liderlik 6zelliklerine sahip olduklari,

e Hizmetkar olan liderlerin kendisini takip edenlerin giivenli iliskiler
kurmalarini sagladiklari,

e Hizmetkar olan liderlerin altruistik diisiince yapisina sahip olduklari,
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e Hizmetkar olan liderlerin karakterlerinin Kisileraras1 yetkinliklerle
sekillendigi Hizmetkar olan liderin yonetim tarzinin her zaman en tepe ya da

onden olmadig1 sonuglarina varmistir.

Joseph ve Winston (2005) makalelerinde lidere ve 6rgiite duyulan giiven duygusu ile
hizmetkar liderlik algisinin pozitif bir korelasyona sahip oldugunu ortaya koymuslardir.
Ayni zamanda hizmetkar olmayan liderlerin yonettigi kurumlara gore hizmetkar liderlerin
yonettigi kurumlarda daha cok Orgiitsel ve lidere giliven duygularinin olustugunu
sOylemislerdir. Dannhauser (2007) yapmis oldugu doktora tezinde hizmetkar liderlik ile
baglilik ve giiven arasinda yiiksek bir iliski tespit etmistir. Tiirkiye’de okul midiirleri ve
Ogretmenler iizerinde yapilan bir aragtirmada ise yine Ogretmenlerin okula bagliliklarini
miidiirlerin hizmetkar liderlik davraniginin olumlu sekilde etkiledigi belirlenmistir (Cerit,
2010). Anderson (2005) doktora tezinde isgdrenlerin is tatminleri ile hizmetkar liderlik
algilar1 arasinda pozitif bir anlam bulmustur. Hebert (2003) ise c¢alismasinda hizmetkar
liderlik ile igsel tatmin Ve is tatmini arasinda pozitif anlamli bir iligki tespit etmistir. Liden
ve arkadaslar1 (2008) ¢ok boyutlu gelistirdikleri hizmetkar liderlik 6lgegini test ederken
hizmetkar liderligin, topluluk i¢inde vatandaslik davranisini, gorev iginde performanslari ve
orgiitsel baglilik kavramini agiklamada doniistimcii liderlik ve lider liye etkilesime gore daha
cok etkili oldugunu tespit etmislerdir. Patterson’un (2003) bir uzantisi olarak doktora tezi
caligmasini tamamlayan Nelson (2003), bu tezinde 27 Giiney Afrikali lider iizerinde
hizmetkar liderlik kavramimin Giiney Afrikali siyahi liderlerin algilamalarini ve
uygulamalarini arastirmak igin yaptigi arastirmada siyahi liderlerin hizmetkar liderlik
yapisini kabul ettiklerini, fakat orgiitler icin giiven ve giiclendirmenin biiyiik bir sorun
oldugunu belirtmistir. Kool ve Van Dierendonck’un (2012) 135 isgoren ilizerinde yaptiklari
aragtirmada hizmetkar liderligin optimist davranislari, etkilesimsel adaleti ve degisime
baglilig1 anlamli etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Mahembe (2010) ise Giiney Afrika’da yaptig
calismada hizmetkar liderligin takim bagliligimi pozitif olarak etkiledigini ancak takim
etkinligini ise negatif olarak etkiledigini tespit etmistir. Oner (2012) ele aldig1 makalesinde
hizmetkar liderligin tiim boyutlar ile paternalist liderlik davraniglar1 arasinda pozitif bir
iliski oldugunu belirtmistir. Bunun sonucunda da Oner’e gére Tiirk calisanlarin sahip
olduklar1 hizmetkar liderlik anlayiglarinin, insan odakli olmalarindan kaynaklandigini

belirtmistir.
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Eren (2017) “Hizmetkar liderlik ile is tatmini arasindaki iliski: bir havayolu sirketi
ornegi” baslikli yiiksek lisans tezi sonucunda hizmetkar liderlik ve is tatmini alt
boyutlarindan igsel ve digsal tatmin arasinda pozitif yonlii ve anlaml iliskiler bularak,
Katilimcilarin is tatmini arttik¢a hizmetkar liderlik algilarinin da arttigin1 ortaya koymustur.
Katilimcilarin yasa, cinsiyetine, medeni duruma, egitim durumuna, yonetsel duruma,
caligma siirelerine ve mesleki deneyime gore hizmetkar liderlik algilarinin farklilik
gostermedigi, Katilimcilarin yas, medeni durum, egitim durumu ve yonetsel durumlarina
gore is tatminlerinin farklilik géstermedigi ancak cinsiyete gore is tatminlerine bakildiginda,
erkek ve kadinlarin dissal tatminleri farklilik gostermezken igsel tatmin ve genel is tatmini
algilarina bakildiginda kadinlarin erkeklere oranla algilarinin daha yiiksek oldugu sonucuna

varmistir.

Yener Demircan (2021) “Hizmetkar liderlik ile is tatmini ve Orgiitsel baglilik
arasindaki iliskide akis deneyiminin aracilik rolii: Bir kamu kurumunda uygulama” doktora
tezi sonucunda Bagimsiz degisken hizmetkar liderligin bagimli degiskenlerden biri olan is

tatminine pozitif yonde bir etkisi oldugu sonucuna varmustir.
2.1.8. Hizmetkar Liderlige Yonelik Yapilan Elestiriler

Olumlu sonuglar ve etkileri olan hizmetkar liderligin, olumsuz ve bazi kisitlamalara
sebep olan etkileri ve sonuglari da s6z konusudur. Bunlardan ilk yapilan elestiri, “hizmetkar
liderlik” kelimesinin bir ¢eliskiye yol agtigidir. Bu kelimenin geliskili olarak algilanmasi,
hizmetkar liderligi enteresan ve iitopik olarak algilanmasina yol agabilmektedir. Buna ek
olarak, hizmetkar liderlik takip etmeyi gerektirir ve takip etme fiili yonlendirmenin zitti
olarak algilanmaktadir. Bu yaklagimda hizmetkar liderlik etkisinin fonksiyonunun nasil
oldugu tam olarak agiklanmamaktadir (Nourthouse, 2014: 234- 235).

Bass (2000), kavramsal altyap1 olarak yeterli seviyeye sahip oldugunu belirttigi
hizmetkar liderligin, heniiz yeterli sayida deneysel ¢alismanin yapilmamis olmas1 ve orgiit
etkinligine katkisinin ne oldugunun dogru olarak Olgiilemedigini belirtmistir (Sayli ve
Baytok, 2012: 160). Bagka bir deyisle hizmetkar liderligin kuruma ne faydasi oldugu kesin

olarak belirlenememistir.

Liderlik arastirmasi yapanlar arasinda hizmetkar liderligin sahip oldugu ana
boyutlarin ne oldugu ile ilgili halen uyusmazliklar mevcuttur. Hizmetkar liderlik kavraminin

birgok anlamda davranislari, kisilik 6zellikleri ve yetenekleri kapsadigi varsayilmaktadir.

27



Arastirmacilar tarafindan, hizmetkar liderlik kavraminin sahip oldugu kuramsal gergevesi ve
tanimu ile ilgili net bir birliktelik saglanamamaistir. Bu sebeple bu kuram ile ilgili daha kesin
sonuglara ulasana kadar, su an ortaya ¢ikmig sonuglarla yetinilecektir (Nourthouse, 2014:
235).

Hizmetkar liderlik kavramu ile ilgili yapilan aragtirmalarin biiylik cogunlugu, iyi olan
liderlerin “baska kisilere oncelik tanidig1r” imalaridir. Her ne kadar liderlikte fedakarlik
desteklense de liderligin diger 6zellikleri olan amag belirleme, kisisel verimlilik kaygisi ve
vizyon olusturma ilkeleriyle ¢atisan hizmetkar liderligin etkisinin titopik oldugu sdylenebilir
(Nourthouse, 2014: 235).

Son olarak Sarros ve Sendjaya (2002) ise;

» Hizmetkar liderlik kavraminin gelecekte de gelistirilebilmesi i¢in diger liderler ile
hizmetkar liderin arasinda bulunan farklar nelerdir?

» Hizmetkar liderlik faaliyetlerinin diger liderlik faaliyetleri ile oOrgiitsel katki
bakimindan farklilig1 nelerdir?

» Hizmetkar liderligin 6l¢iilebilmesi miimkiin miidiir?

» Hizmetkar liderligin sahip oldugu faaliyet alanlarin1 destekleyen ve sinirlandiran
unsurlar nelerdir?

» Hizmetkar liderligin Orgiitsel olarak faaliyet gosterdigi alanlari sinirlandiran ve

destekleyen unsurlar nelerdir?

gibi sorularin halen cevaplanmasi gerektigini ifade etmektedirler (Sayli ve Baytok, 2012:
160).

Hizmetkar liderlik kuraminin da diger liderlik kuramlar1 gibi gelistirilmeye ihtiyaci
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ayrica hizmetkar liderlik kavramin daha net anlasilmasi
icin, bu konu ile ilgili daha fazla tanimlamalar, arastirmalar yapmak ve diger liderlerden

cesitli ornekler gosterilmesi gerekmektedir.
2.2. Is Tatmini Kavram

Is tatmini 20. yiizyilin baslarinda kavramsal olarak ifade edilmis olsa da, gercek
etkisini ancak 1930'lar ve 1940'larda gdstermeye baslamistir. Orgiitlerde insan faktdriiniin
artan degeri ile birlikte birgok arastirmaci ve bilim insani is tatmini kavramini arastirmistir.
Locke (1976: 1300), is tatminini "isin degerlendirilmesiyle iiretilen hos ve olumlu duygusal

durum" olarak tanimlamistir.
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Bir tutum olarak is tatmini, davranisi igeren motivasyondan farkli olmasina ragmen,
literatiirde is tatmininin ilk sistematik incelemesi motivasyon teorisi ile yapilmistir (Yiiksel,
2005: 294). insan davramisimin karmasikligi nedeniyle, tek bir motivasyon teorisinin
motivasyonu ve is tatminini bir biitiin olarak agiklayabilecegini sdylemek zordur. Bu
baglamda Maslow'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi, Herzberg'in iki Faktdr Teorisi ve
Adams'in Esitlik Teorisi is tatmini Ve motivasyon teorilerini inceleyen baslica ¢aligmalardir.
Is tatminini aciklayan bu teorilerin yan1 sira Hackman ve Oldham'm is karakteristik modeli
ile Smith, Kendall ve Hurin'in Cornell modeli de is tatminini agiklamaya ¢alisan 6nemli
teorilerdir (Toker, 2007: 94).

Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi'nde; bireyin ihtiyaglarmin hiyerarsik bir yapida
ortaya ¢iktigini, her ihtiyacin énem tasidigin1 ve bir 6l¢iide karsilanmasi gerektigini ve
karsilandiginda karsilanmis hissedildigini agiklar (Aksit Asik, 2010: 36). Herzberg, “iki
Faktor Teorisi’nde is tatmini Ve is tatminsizliginin tam tersi olmadigini iddia etmekte; basari,
takdir ve gelisme firsatlar1 olarak adlandirdigi is tatminini belirleyen iki ana faktoriin
oldugunu savunmaktadir. Bu faktérlerin yoklugunda is tatminsizligi olusmaz. Ancak,
ticretler, calisma kosullari, statii ve is glivenligi gibi hijyen faktorleri olumsuz oldugunda is
memnuniyetsizliginin ortaya ¢ikabilecegini, ancak bu olumsuz faktorleri diizeltmenin is

tatmini ile sonuglanmadigini da kaydetmistir (Tietjen ve Myers,1998: 226-227).

Ote yandan Adams tarafindan gelistirilen esitlik teorisi ncelikle bir motivasyon
teorisidir ve is tatmini ve tatminsizligi ile ilgili 6nemli konulara dikkat ¢ekmektedir. Bu
teoriye gore, bir kisinin is basarisi ve is tatmini, calisma ortaminda algilanan esitlik veya
esitsizlige baghdir. Adams'a gore is tatmini, bireyin kendi ¢abalarini ve odiillerini, ayni
caligma ortaminda bagkalar1 tarafindan elde edilen ¢caba ve sonuglarla karsilastirdigi, bireyin

algilanan girdi-¢ikt1 dengesi tarafindan belirlemektedir (Toker, 2007: 95).

Hackman ve Oldham'm (1975) "Is Ozellikleri Teorisi", is tatmininin bes temel
Ozelligi olarak tanimladiklari beceri gesitliligi, is biitiinligi, isin 6nemi, 6zerklik ve geri
bildirim boyutlarina dayali olarak is tatmininin nedenlerini agiklamaktadir. Teoriye gore, bu
Ozellikler bir bireyin ii¢ psikolojik durumuna yol acar ve bu da bireyin is tatmini ve is
motivasyonu iizerinde Snemli bir etkiye sahiptir. Isin, diiriistliik de dahil olmak {izere ¢esitli
beceriler gerektirdigi ve ig anlamli olarak algilandiginda, is bireyi gii¢lendirdiginde, bireyde
bir sorumluluk duygusu yaratildiginda ve bireyin sahip oldugundan emin olmak i¢in geri
bildirimde bulundugunda 6nemlidir (Sun, 2002: 21).
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Smith, Kendall ve Hulin (1969) tarafindan gelistirilen Cornell Memnuniyet
Caligmasi olarak bilinen Cornell Modeli'ne gore is tatmini, bireyin isine Veya bir igin farkl
unsurlarina verdigi duygusal tepkidir. Arastirmacilara gore bu duygular, insanlarin belirli bir
durumda mevcut alternatiflere iliskin olarak bekledikleri uygun ve adil tepkiler ile

gerceklesen tepkiler arasindaki farka iligkin algilarinin bir sonucudur (Sun, 2002: 20).

Oshagbemi (2000: 331) is tatminini, hak ettigini diisiindiigii sey ile isinde elde ettigi
sey arasindaki bir karsilagtirmaya karsi bir beklenti, arzu veya duygusal tepki olarak
tanimlarken, Locke (1969: 309) bunu bir is tatmini olarak tanimlamaktadir. Bireyin bir isten
ne beklediginin Ve o isi yaptiginda ne elde ettiginin iglevini de is tatmini olarak tanimlamak
miimkiindiir. Is tatmini, bireyin isiyle ilgili sahip oldugu tiim duygular olarak da

tanimlanmaktadir (Sowmya ve Panchanatham, 2011:76).

Bir kisinin is doyumu yiiksek ise isini sevdigi Ve isine kars1 olumlu bir tutum icinde
oldugu sdylenebilir. Is tatmini, isin genel olarak olumlu bir gériiniimii olarak goriilebilir.
Locke (1976) ve Oshagbemi (1999) is tatminini ise karst olumlu duygular ve duygusal
tutumlar olarak tamimlarken, Vroom (1964) bu tanima calismanin sagladigi uyumu
eklemistir. Kisinin isine karsi olumlu tutumu, isinden memnun oldugunu, tam tersi olumsuz
tutum ise is tatmininin diisiik oldugunu veya hi¢ olmadigini géstermektedir. Isinden memnun
olan insanlar islerini daha ¢ok sevmekte ve daha ¢ok saygi duymaktadirlar (Ozpehlivan,
2018: 45).

Is tatmini kisinin hem fiziksel hem de zihinsel saglig: ile iliskisinden dolay1
onemlidir. Yaptigimiz i, hayatimizin 6nemli bir par¢asini olusturur ve cogumuz giiniimiiziin
biiyiik bir kismini ¢aligarak harcariz. Is tatminin kapsadig: unsurlar1 kavramak genel olarak
kisinin iyi olma halini gelistirmeye doniik bir cabadir. Insani degerinin disinda is
davranislarina olan etkisi ile de is tatmini Oonemli bir konudur. Ciinkii iiretkenlik, ise
devamsizlik veya isten ayrilma is tatmininden etkilenen tutumlardir. Bu sebeple is tatmininin
saglanip saglanmadigi ya da nasil gelistirilecegi kaygist ekonomik bir anlam da igermektedir

(Oshagbemi, 2000: 331-332).

Bireysel bir olgu olarak is tatmini orgiitte de olduk¢a onemli bir konudur ve
arastirilmasi gerekmektedir. Uzerinde nemle durulmasi gereken bir kavram olup, is ve zel
yasamda ¢alisanlar i¢in mutluluk ya da mutsuzluk kaynagi olma, bir orgiitiin iiretkenligini

ve kalitesini artirma ya da azaltma potansiyeline sahiptir. Ote yandan is tatmini, bir
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organizasyonda saglikli ve verimli bir calisma ortamimin 6nemli gdstergelerinden biri

olmustur (Toker, 2007: 93).

Kamu kuruluslart veya 6zel kuruluslar her yil ¢ok sayida nitelikli isgiiciinii
kaybetmektedir. Bu durum isgiicii devri maliyetlerinin artis gdstermesi ile sonug¢lanmaktadir
(Iscan ve Saym, 2010: 198). Isgiicii devir oran1 hem finansal olarak hem de kurulusta
kalanlar agisindan maliyetlidir. Finansal agidan maliyeti ayrilan calisanlari isletmeye
kazandirilmasi i¢in uygulanan egitim ve gelistirme masraflar1 ile bu kisilerin orgiitten
ayrilmalar1 sonucu, isletmenin olusan boslugu gidermek i¢in harcamak durumunda oldugu
giderlerdir. Diger bir maliyet, bu durumun orgiitte kalan diger ¢alisanlar iizerinde yapmis
oldugu olumsuz etkidir. Isletmede idareye déniik tiim cabalarin isgiicii devir oraninin
azalmasini saglamaya ydnelik olmasi gerekmektedir. isten ayrilmalara yol agan unsurlardan
biri ¢alisan ile yonetiminin neyin 6nemli olduguna dair olan inanglar1 arasindaki farktir. Bu
farkin smirlar1 6nceden belirlenmeli ve farkin kapanmasi ya da azaltilmasi yoniinde ¢aba
sarf edilmelidir. Sinirlar bir kez belirlendikten sonra uygulanacak politikalarin analiz

edilmesi ve farkin azaltilabilme olasiliginin incelenmesi miimkiindiir (Andrews, 2003: 2).
2.2.1. Is Tatmini Boyutlar

Temel olarak is tatmininin iki boyutu vardir. Bunlardan birincisi ¢alisirken ortaya
¢ikan i¢sel doyum, ikincisi ise isten kaynaklanan digsal doyumdur. Bireyin hissettigi dis
tatmin ile igsel tatmin arasinda bir fark oldugu sdylenebilmektedir (Ciftyildiz, 2015):

I¢sel Tatmin

Isin kendisinden igsel doyum; kisinin yetkinlik, giiven, sosyal statii, iste bagimsizlik,
toplumda saygi goérme, isin devamliligi, sorumluluk duygusu, gii¢ ve sorumluluk alma,
topluma fayda saglama ve gesitlilik gibi niteliklerini gosterebilmesi gibi seyleri

icermektedir.
Digsal Tatmin

Isin kendisi ile dogrudan ilgili olmayan dissal doyum, isten elde edilir ve calisma
kosullari, ticretler, takdir, politikalar ve ilerleme firsatlar1 gibi faktorleri igermektedir (Mert,
2011). Dolayisiyla i¢ ve dis doyumu ayiran en 6nemli faktoriin, doyumun yasandigi zaman

dilimi oldugu s6ylenebilmektedir.
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2.2.2. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Is doyumunun olusmasma etki eden birgok faktdr vardir. Kurulusun sagladig
kosullar da bu unsurlardan biridir. Orgiitler, ¢alisanlara isin gerekliligi ve orgiitsel gevre ile
ilgili bir dizi kosul saglamaktadirlar. Ancak 6rgiit i¢in en iyi kosullarin saglanmasi ¢alisanin
yaptig1 isten memnun oldugu anlamini tasimamaktadir. Cilinkii her ¢alisanin sahip oldugu
kendine has Ozellikleri vardir. Dolayisiyla orgiitsel kosullarin etkilenme seviyesi her
calisanin sahip oldugu kisisel 6zelliklerine ve anlayisina gore degismektedir. Her ¢alisanin;
genetik yapisi, aile ve sosyal cevresi, egitimi, deger yargilar1 vb. Birden fazla faktor
tarafindan yonlendirilir. Bu kisisel 6zellikler, her ¢alisan1 benzersiz kilmaktadir. Boylesine
cesitli bir organizasyonda, her ¢alisandan ayni diizeyde is tatmini beklemek dogal olarak
imkansizdir. Calisanlarin ise karsi tutumlarini etkileyen faktdrler ne olursa olsun, hepsi
etkilesim halindedir. Bu nedenle 1§ tatmini veya tatminsizligine yol acan nedenlerin
incelenmesi gerekmektedir. Ancak genellemek istedigimizde is tatminini etkileyen faktorler

hem kisisel hem de orgiitsel faktorleri icermektedir (Asik, 2010).
Bireysel Faktorler

Calisanin kisilik ozellikleri ve beklentilerinin karsilanmasi durumu is tatmininin

saglanmasinda 6ne ¢ikan faktorlerden birisidir.

Bu basariin degerlendirilmesinde ve is becerisinin gelistirilmesinde dnemli olan
seylerden kisisel ozellikleri ve bu 6zelliklerden olumlu beklentilerdir (Morrhead ve Griffin,
1998).

Cinsiyet

Cinsiyet degiskeni de is tatminini etkileyen 6nemli bir faktor olmakla birlikte, hangi
cinsiyetin daha ¢ok is tatminligine sahip oldugu konusunda goriis ayriliklar: bulunmaktadir.
Bazi arastirmalarda cinsiyet ile is tatmini arasinda anlamh bir iliski olmasina ragmen, bu
faktoriin kiiltiirel ve sosyal olgularin etkisiyle degisiklik gdsterdigi diistiniilmektedir. Hurin
ve Smith'e gore, neden dogrudan cinsiyetle ilgili degil, licretler, is seviyeleri ve ilerleme
firsatlar1 gibi faktorlere baglidir. Ancak annenin aile i¢indeki rolii ve ev disinda tistlendigi

rol, is doyumunun degismesinde olduk¢a 6nemlidir (Baysal, 1981).

Kadinlarin i3 doyumunun, erkeklerin is doyumunu etkileyen faktorlerden farkli

faktorlere bagl olabilecegi one siiriilmiistiir. Ornegin; yeni anneler siirekli fazla mesai
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talebinden memnun olmayabilirken, erkek c¢alisanlar fazla 6demeden memnun

olabilmektedir (Baysal, 1981).
Yas

Yas, ¢alisma hayatini etkileyen kisisel faktorlerden biridir. Orta yaslh insanlar bazi
yerlesik aliskanliklara sahip olduklari i¢in islerine daha fazla odaklanirlar. Gengler daha az
giiclii ¢aligma aligkanliklarina ve calismaya baglilik gosterebilir. Ciinkii hayatta ilging
kariyerler bulabilir ve eglenerek biraz zaman gegirebilirler (Morrhead ve Griffin, 1998).

Calisanlar yaslandikca, is tatminleri geng¢ calisanlara gore artmaktadir. Bunun
nedenleri su sekilde agiklanabilir; yas¢a daha biiyilk olan calisanlar, iste edindikleri
kazanimlar ve deneyimler nedeniyle is uyumunu artirmis olabilir ve bu nedenle is doyumlar1
daha yiliksek olmaktadir. Buna karsilik, geng isciler terfiler ve diger ¢alisma kosullari
konusunda fahis beklentilere sahip olmaktadirlar (Telman ve Unsal, 2004).

Egitim Diizeyi

Egitim, is tatminini etkileyen en 6dnemli faktorlerden biridir ve egitim diizeylerinin
yapist da ¢calisgan memnuniyetini etkilemektedir. Egitim diizeyi, calisanin toplumun egitim
ihtiyaglarmi karsilayan egitim kurumlarindan yararlanma derecesini ve tiiriinii gésteren bir
degiskendir. Egitim seviyeleri sadece c¢alisanlarin bilgi ve uzmanliklarimi degil, aym
zamanda diinyay1 gérme bi¢imlerini de degistirmektedir. Bazen, yiiksek egitimli ¢alisanlarin

orgiitsel tesviklere ve daha yiiksek iicretlere daha fazla erisimi oldugu icin is tatmini

artmaktadir (Oztiirk ve Giizelsoydan, 2001).
Medeni Durum

Evli veya bekar caligsanlarin is tatmini iizerindeki etkisini belirlemeye yonelik
arastirmalarda, medeni durum ile is tatmini arasinda anlamli bir iligki bulunmamakla birlikte,
evli ¢alisanlarin genel olarak bekar olan calisanlara nazaran yaptiklari islerinden daha
memnun olduklar1 bulunmustur. Bunun nedeni, evli ¢alisanlarin ev yagam memnuniyetinin

ise uzanmasi veya evliligin is beklentilerini degistirmesidir (Telman ve Unsal, 2004).

Medeni durumun devam eden baglilikla iligkili olabilecegi iddia edilebilir. Bunun
nedeni, evli kisilerin genellikle bekar kisilere nazaran daha fazla mali yiik tasimasi oldugu
sdylenebilir (Telman ve Unsal, 2004).
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Statii

Statii, bireyin katildig1 davranig diizeyi ile iligkisinden dogan bir kavramdir. Sosyal
statii, farkli davranis seviyelerindeki farkl: statiilerden olusur ve ayni zamanda insanlarin
toplumdaki genel statiisiinii veya sosyal statiislinii de yansitmaktadir. Bir kisinin sosyal
statiisii, tiim topluma bir dizi yetki ve sorumluluk vermektedir. Bu baglamda sosyal statii,

sosyal sistem iginde belirli bir statii ve statiiye isaret etmektedir (Eroglu, 2015).

Profesyonel seviye ne kadar yiiksek olursa, memnuniyet de o kadar yiiksek
olmaktadir. Ornegin, daha yiiksek pozisyonlarda ¢alisan insanlar, daha diisiik pozisyonlarda

calisanlara gore daha fazla 6z-doyuma sahip goriinmektedir (Eroglu, 2015).
Orgiitsel Faktorler

Kisisel faktorlerin yani sira belirli 6zelliklerin varligi calisanlarin yaptiklari isten elde
ettikleri tatminlik duygularinin artmasini saglamaktadir. Bu 6zellikler cogunlukla 6rgiitiin
uyguladig: politikalarina ve sahip olduklari kiiltiirlerine bagh oldugundan orgiitsel faktorler
bashigi altinda incelenmektedir. Bu faktorler isin dogasi, iicretler, fiili ¢alisma kosullari,

calisma gruplar, orgiit kiiltiirii ve atmosferi icermektedir (Telman ve Unsal, 2004).

Isin Niteligi

Calisanin  isini sevmesi, kendini organizasyonda yararli hissetmesi, isini
Onemsemesi, isteki verimliligini kullanabilmesi ve igin gelisimine katkida bulunabilmesi, is
doyumunu artiran isle ilgili Ozelliklerdir. Ayrica c¢alisanlarin islerinin sorumlulugunu
alabilmeleri ve karar alma siire¢lerine katilabilmeleri de is tatminini artiran 6zelliklerden biri
olarak belirtilmektedir. Ancak boyle bir durum sorumluluk sahibi iggoérenlerin is tatmini

tizerinde olumlu bir etkiye sahipken, bir 6zelligi de sorumluluk ve risk almak istemeyen

isgorenler arasinda memnuniyetsizlige yol agabilmektedir (Alica, 2008).

Giincel olmak, monoton olmamak, calisanlarin kisisel gelisimine ve cesitliligine
katkida bulunmak, isi daha keyifli hale getirerek calisan motivasyonunu artiran ve is
tatminini olumlu yonde etkileyen unsurlardir. 1960'larda ortaya atilan hipotezde, is sikici ve
monoton olarak algilandiginda ¢alisan memnuniyetinin azaldig1 yaygin olarak kabul

edilmekteydi (Spector, 1994).

Bir kisinin i§ pozisyonunun herhangi bir 6zelligi bir sorumluluk duygusu yaratiyorsa,

bu durumdan is tatmini etkilenecektir. Yapilan isin sahip oldugu bir¢ok 6zellik bir kisinin
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sorumluluk duygusunu etkileyebilir. Ornegin, bazi pozisyonlarin ¢ok fazla sorumlulugu

vardir ve yiiksek pozisyonlardaki insanlar daha yiiksek is tatminine sahip olacaktir.
Cahsma Kosullar:

Calisanlar ¢alisma ortamindan rahatsiz edilmek istemezler; ¢alisma ortamindaki

sicak, asir1 soguk, giiriiltii gibi fiziksel kosullar ¢alisanlarda fiziksel rahatsizliklara neden

olabilir (Arnold ve Feldman, 1986).

Insanm ¢alisma ortamina fiziksel ortami diyebiliriz. Fiziki ortamda, kotii 1sitma
kosullari, aydinlatma, giirtiltii ve havalandirma gibi isin yiiriitiilmesini ciddi anlamda aksatan
sorunlar olabilir. Boyle bir durum, ¢alisanin fiziksel ve ruhsal durumunun bozulmasina yol
acabilmekte ve is performansint olumsuz etkileyebilmektedir. Aslinda, Mayo ve
arkadaslarinin Hawthorne aragtirmasi, ¢aligma ortamindaki iyilestirmelerin memnuniyet igin
onemli oldugunu gostermektedir. Calisma ortamin da fiziksel rahatlik saglamasi, caligma
ortaminin uygun olmasi belirlenen hedeflere ulasilmasina yardimci olur ve is tatminini
olumlu etkiler. Aslinda ¢alisanlar fiziksel rahatlik saglayan bir calisma ortami

istemektedirler (Ceylan, 1998).

Personelin biiyiik bir kismi i¢in isyeri; eve yakin, ev yeni ve temiz, is igin gerekli
aletlerin emin ellerde olmasidir. Verimliligi ve is memnuniyetini artirmak i¢in ¢alisanlar,
fiziksel ihtiyaglarini karsilayan ¢alisma kosullart aramali ve hedeflerine ulagsmak i¢in araglar
aramalidir. Cogu zaman c¢alisanlar; kaygi ve hayal kirikliklarini, ise karst olumsuz
tutumlarin1 ve psikolojik sorunlarini c¢aligma kosullarina yansitmaktadir. Bu nedenle,
calisma kosullariyla ilgili sikayetlerin arkasinda baska hangi sorunlarin yattigini arastirmak

ve bunlari ele almak ¢alisan memnuniyetini artirabilir (Olguntiirk, 2005).
Ucret

Ucretler, belirli bir kurulusa baglh ¢alisanlara hizmetleri karsiliginda 6denen paradir.
Bireyleri ¢calismaya motive eden en dnemli sebep, eger varsa ailelerini gegindirecek kadar

maas almalaridir (Yigenoglu, 2007).

Ucretler, calisanlarin bir 6rgiite girme nedenlerinden sadece biri degil, ayn1 zamanda
caliganlarin ise baglhiliklarinda da etkili bir faktordiir. Ancak giiniimiiz rekabet kosullarinda
icret uygulamalar is siirekliligi ve isletmenin ayakta kalmasi agisindan oldukga 6nemlidir.
Bu nedenle iicretlerin calisan motivasyonu ve performansi agisindan 6neminin yani sira

isletmenin ¢ikarlarini da g6z 6niinde bulundurmak 6nemlidir. Daha yiiksek ticret ve ikramiye
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gibi uygulamalar caliganin is tatmini tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Ancak bunu
yaparken igletmelerin kaynaklarini dogru kullanmalar1 ve iicretlere ayirabilecekleri
ekonomik giiclerinden fazlasini kullanmamalar1 gerekmektedir. Ciinkii maddi o6diillere
alismis olan calisanlar, mahrum birakildiklar1 takdirde kaginilmaz olarak bir
memnuniyetsizlik, isteksizlik ve moral bozuklugu durumuna siiriiklenmektedirler
(Yigenoglu, 2007).

Ucretlerle ilgili bir diger énemli konu da calisanlarin adil iicretlendirilmesidir.
Isyerinde “esit ise esit iicret” uygulamasmin var olmasi ¢alisanin is tatmini agisindan
onemlidir. Isverenler, iicretlerinden ddenen ikramiyeler ve farkli tesvikler yoluyla ¢alisanlar
arasinda adil bir licret duygusu yaratabilir. Bazi durumlarda, adil ticretler, yiiksek ticretlerden
daha 6nemlidir. Bir kisinin aldig1 iicreti adil goriip gérmedigi, sektérde ayni isi yapanlara ne
kadar 6deme yapilip yapilmadigina bakilarak m1 yoksa aldig: {icretleri kendisiyle ayni isi

yapan ¢alisanlarla mukayese edilerek belirlenebilir (Keser, 2006).

Sonug olarak, bir kisiye isi i¢in 6deme yapildiginda is tatmini artmaktadir. Tersine,
beklenen {icreti alamayan ve zahmetli, zahmetli islerde ¢alisan bireyler arasinda
memnuniyetsizlik artmaktadir.

Is Giivenligi

Is giivenligi, calisanlarin is kazalarim o6nlemek icin giivenli bir ¢alisma ortami
olusturmak igin alinan Onlemlerdir. Kuruluslarin, ¢alisanlarinin giivenli bir ortamda
caligmalarin1 saglamalar1 gerekir. Bu konuda yasal hiikiimler de bulunmaktadir. Bu
diizenlemelerde isveren ve c¢alisanlarin giivenliginin saglanmasina iliskin sartlar
belirtilmistir. Ayn1 zamanda ¢alisanlar is glivenligi ile ilgili prosediir ve sartlara uymakla
yiikkiimlidiirler (Giiner, 2007Blancheflower ve Oswald tarafindan yapilan bir arastirma,
ABD sendikal hareketinin son yillarda zayiflamasi ve sendikali ig¢ilerin azalmasi nedeniyle
sendikalarin i giivenligi konusunda giderek daha karamsar oldugu sonucuna varmslardir.
Bu bulgular ile sendikaya iiye olmanin da is giivenliginin 6nemli bir bileseni oldugunu ve
dolayli olarak ¢alisanlarin is tatminini etkiledigini gostermektedir (Blanchflower ve Oswald,
1999; akt: Gazioglu ve Tansel, 2002).

Terfi Kosullar

Terfi, belirli bir hizmet siiresini tamamlanus ve gerekli yetkinlikleri sergilemis bir

calisanin riitbesindeki terfidir. Bir terfi, statii ve maasta bir artis saglamaktadir. Calisanlar
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calistiklart kurumda terfi etme firsatina sahipse ¢alisan memnuniyeti yiiksektir ve terfiler
genellikle performansa dayalidir. Terfi, calisanlar1 caligmaya yonlendiren en 6nemli motive
kaynaklarindan birisi olarak kabul edilir. Yeni ise alinan bir ¢alisan, terfi etme sansinin
olmadigin1 ve maasinin artmayacagini hissederse, tiim c¢abalarin yeterli olmadigini
diistinerek ise karsi olumsuz bir tavir alabilir. Sonug¢ olarak, durum c¢alisanlarda

memnuniyetsizlik ve sikayetlerin ortaya ¢cikmasini saglayacaktir (Eren, 2000).

Terfi, statli, maas artig1 vb. Adil uygulamanin saglanmasi, bircok fayda sagladigi ve

memnuniyeti artirdig1 i¢in ¢aligsanlar i¢in 6nemlidir.
2.2.3. Is Tatmininin Sonuclar

Is tatmini, orgiitsel bagliligin bir dnciilii ve sonucu olarak gériilse de, cogu ¢alismada
is tatmini, Orgiitsel bagliligin temel belirleyicisi olarak kabul edilmektedir. Yiiksek is
tatmini, devamsizlik ve ¢alisan devri gibi orgiitsel sorunlar1 azaltir ve performans iizerinde
dolayli olarak olumlu bir etkiye sahiptir. Is tatmini, bireysel verimliligi arttirir ve bir
organizasyonun mevcut rekabet giiciine katkida bulunur. Bu baglamda is tatmininin
yonetimle ilgili diger bircok kavramin kaynagi oldugu veya sonuglari etkileyen orgiitsel

faktdrlerden biri oldugu sdylenebilir (Ozpehlivan, 2018: 59).

Calisanlarin is tatminlerinin yiiksek olmasi; yaptiklari isi sevmelerini, Orgiitsel
bagliliklarinin artmasini, islerine ve orgiitlerine kars1 daha hassas olmalarini, fiziksel ve
psikolojik sorunlarinin azalmasini ve 0z-saygilarinin artmasini saglamaktadir. Bu pozitif
caligma ortami da calisanlar1 tlikenmislik duygusundan uzak tutacak bir atmosfer

yaratmaktadir (Karaman, 2018: 68).

Yenihan (2014), is tatmininin yliksek olmasinin orgiitsel baglhiligin arttirtlmasi ve
calisanlarin orgiitte devam edebilmeleri i¢in 6nemli bir ara¢ oldugunu belirtmistir.
Aragtirmaciya gore ¢alisanlarinin is tatmin diizeylerini arttirabilen ve koruyabilen orgiitler
icin ¢alisanlarin kurum iginde devamliligini saglamak bunu saglayamayan orgiitlere kiyasla

daha kolay olmaktadir (Yenihan, 2014: 176).

Yaptigi is ve calistig orgiit ile ilgili beklentileri karsilanan ¢alisanlarin is doyumlari
siiphesiz yoneticiler i¢in de onemlidir. Yoneticilerin ¢alisanlara ve ise yonelik olarak
karsilasacaklar1 problemler azalacagindan dolay1 isin daha verimli olamsini saglayabilecek
alanlara dikkatlerini verebilecek ve bu durum orgiite yapacaklar1 katkiyr arttiracaktir

(Erogluer, 2008: 8).
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Calisanlarin i¢ miisteriler olarak is doyumlarinin yiiksek olmasi bir orgiitiin
basarisinda biiyiik énem tasimaktadir. Orgiitlerin ara ara ¢alisanlarm doyum diizeylerini
tespit ederek doyumsuzluga neden olan alanlarda yenilikler yapmalar1 orgiitteki tim
taraflara olumlu katki yapacaktir. Bundan dolay1 ¢alisanlarin doyum diizeylerinin siirekli
aymi kalmayacagr da goz Oniinde bulundurularak farkli sektorlerde de bunun gibi

caligmalarin yapilmasi faydali olacaktir (Karaman, 2018: 73).

Is tatmini dinamik bir yaprya sahiptir. Yoneticilerin ulasilan is tatmininin uzun siire
devam edecegi diisiincesi ile bu konuyu goz ardi etmeleri miimkiin degildir. Hizli sekilde
elde edilebilen is doyumu ¢ok daha hizli olarak is doyumsuzluguna doniisebilmektedir.
Bozulan bir organizasyonun en dnemli gdstergesi diisiik is tatminidir. Is tatminsizligi;
yavaslayan islerin, diigiik iiretkenligin, disiplin sorunlarmmin ve diger organizasyonel
sorunlarin arkasindaki 6rtiik sebep budur. Is tatminsizligi, orgiitiin kendini koruma giiciinii

zayiflatarak i¢ ve dis tehditlere kars1 orgiitii savunmasiz hale getirmektedir (Akinci, 2002:3).

[s tatminsizliginin hem 6rgiit hem de birey agisindan birgok olumsuz sonuglar vardir.
[s tatminsizliginin birey agisindan doguracagi olumsuz sonuglar bireyi érgiitten uzaklastiran,
orgiit acisindan doguracagi olumsuz sonuglar ise orgiitii i sonuclar1 yoniinden sikintiya
sokan durumlardir. Calisanlarin yaptiklari isten memnun kalmamasi; devamsizlik, geg
kalma, istifa, itaatsizlik, itaatsizlik, yasadisi grev, sabotaj gibi olumsuz davranislar
sergilemesi, bu durum orgiit ile ¢alisanlar1 arasindaki iliskiyi bozmakta ve o6rgiitii maddi

kayiplara maruz birakmaktadir (Ozpehlivan, 2018: 60).

Beklentilerin  karsilanmamast nedeniyle olusan is tatminsizligi davranis
bozukluklarina yol acabilir. Bu durumun nérolojik ve duygusal rahatsizliklarin yani sira
uykusuzluk, hayal kirikligi, istahsizlik, diisiik ruh hali gibi rahatsizliklar1 tetikledigi
bilinmektedir. Isten memnuniyetsizlik, bir kisinin bircok olumsuz sonucu olan ¢dziilemez

sorunlarla dolu bir yasam dongiisline girmesine neden olabilir (Akinci, 2002:7).

Is tatminsizligi ise devamsizlik, isten ayrilma, stres ve drgiite bagliligin azalmasi gibi
olumsuz durumlar ile sonuglandiginda Orgiitiin genel Ttretkenligi de tehlike altina
girmektedir. Calisanlarin is tatmini hissetmedigi bir calisma ortaminda orgiitler 6nemli
miktarda para ve iiretkenligi kaybetme durumuna gogiis germe durumunda kalacaklardir.
Isten ayrilma ya da ise devamsizlik maliyetleri bile tek basina orgiit icin ¢ok biiyiik
onemdedir (Onorato ve Zhu, 2015:84).
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA YONTEMI

Caligmanin tiglincii boliimiinde yapilan aragtirma ayrintili olarak ele alinmaktadir. Bu
boliimde, arastirmanin amaci Ve Onemi, yontemi, Orneklemi, arastirmanin modeli,
arastirmanin  kapsami ve kisitlari, arastirmanin hipotezleri, arastirmada kullanilan

istatistiksel yontemler ve sonuglara yer verilmektedir.
3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci; Tirkiye’de bulunan ve yaklasik 485 bin kisiye istthdam
saglayan AVM'’lerde calisan personelin hizmetkar liderliklerinin is tatminlerine olan

etkilerini ortaya koymaktir.

Stirekli olarak degisen ve yogun bir rekabet ortaminin oldugu is hayatinda orgiitlerin
basar1 saglayabilmeleri i¢in yapilabilecek hamleler ve alinabilecek onlemler ¢ok 6nemlidir.
Bunun i¢in de ¢alisanlarin kendilerini yaptiklari islerine adayabilmeleri ve hizmetkar liderlik
ozelliklerine sahiplerse bunu 6n plana ¢ikarmalari i¢in, iglerine olan igsel ve digsal tatmin
seviyelerinin arttirilmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Orgiitlerinde yaptiklar1 islerden tatmin
olan ¢aligsanlarin is performanslar artacak ve bunun sonucunda daha verimli ve daha mutlu

olacaklar1 degerlendirilmektedir.

Hizmetkar liderlik 6zelliklerine sahip olan ve bu 6zellikleri uygulayan ¢aligsanlarin is
tatmini seviyelerinin yiiksek olduklari diistiniildiigiinden ve son yillarda sosyal yasantimizin
bir pargasi olan, i¢erisinde bir hayli zaman gecirdigimiz AVM calisanlarina yonelik buna
benzer bir ¢caligmanin yapilmamis olmasi ve Tiirkiye'de hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan
arastirmalarinin sayisinin az olusu nedeniyle bu calismanin bulgularinin énemli oldugu

degerlendirilmektedir.
3.2. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlari

Arastirmanin konu agisindan kapsamini; hizmetkar liderlik ve is tatmini arasindaki

iliskinin arastirilmasi olusturmaktadir. Aragtirmanin kisitlar1 bakimindan;

e Arastirma da kullanilan 6rneklemin, arastirmanin evrenini temsil ettigi,
e Arastirmanin Orneklemi olan AVM c¢alisanlar1 {izerinde uygulanan ankete, her

katilimcinin kendi diisiincelerini samimi olarak ortaya koydugu,
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e Arastirmada kullanilan 6lgeklerin gegerli, glivenilir ve uygun 6lgme araci oldugu

varsayilmaktadir.

Arastirma uygulama agisindan, Canakkale de bulunan Esas 17 Burda alisveris
merkezinde ¢alisan 1250 kisiden 208 kisiye uygulanan anketlerden elde edilen bulgularla
sinirlt olacaktir. Arastirmanin sonuglar1 arastirma kapsamindaki alisveris merkezlerinde

caliganlara 6zgii sonuglardir.
3.3. Arastirmanin Yontemi

Arastirma Verilerini toplamak i¢in anket tekniginden yararlanilmigtir. Aragtirmanin
amac1 Ve modeli dogrultusunda, literatiirden elde edilen veriler ve dlgeklerle gergeklestirilen
bir pilot arastirma (n=30) vasitasiyla test edilmis; uygulama dncesinde anket formu {izerinde
gerekli diizeltmeler gerceklestirilmistir. Arastirmanin modeli, hipotezleri, veri toplama araci,
degiskenler, 6rneklem ve uygulanan istatistiksel yontemler ile ilgili bilgilere oniimiizdeki

boliimlerde yer verilmektedir.
3.3.1. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evreni Tiirkiye genelinde bulunan aligsveris merkezi calisanlari iken,
aragtirmanin orneklemi ise zaman ve ulasilabilirlik kisitlarindan dolay1 Canakkale Esas 17
Burda alisveris merkezinde bulunan ¢alisanlardir. Bu kapsamda Canakkale Esas 17 Burda
aligveris merkezinde bulunan galisanlardan 234 kisiye anket uygulanmis ve bu anketlerden
208 tanesi degerlendirmeye alinmistir. Orneklem teknigi olarak da 5°li Likert tipi 6lgek
(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum,

4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum) kullanilmstir.
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3.3.2. Arastirmanin Modeli

Arastirma modelinde, Liden ve arkadaslar1 tarafindan 2013 yilinda gelistirilen ve tek

boyuttan olusan hizmetkar liderlik kavraminin, Minnesota tarafindan gelistirilen is tatminine

etkisi arastirilmistir. Arastirma modelinin sekli asagida yer almaktadir.

HIZMETKAR IS TATMINI
LIDERLIK -Igsel Tatmin

-Digsal Tatmin

Sekil 8. Arastirma Modeli

3.3.3. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmaya katilan katilimcilarin anket sorularini ger¢ek durumu yansitacak bir

sekilde cevaplandirdiklar: varsayilmaktadir. Arastirmanin amaci ve modeli dogrultusunda;

degiskenler arasindaki etkilerin test edilmesine ait gelistirilen arastirma hipotezleri asagidaki

gibidir:

H1: Hizmetkar liderlik is tatminini pozitif anlamli yonde etkilemektedir.
Hia: Hizmetkar liderlik igsel tatmini pozitif anlamli yonde etkilemektedir.

H1B: Hizmetkar liderlik digsal tatmini pozitif anlamli yonde etkilemektedir.

H2: Katilimeilarin hizmetkar liderlik seviyeleri yaslarina gore farklilasmaktadir.

H3:Katilimcilarin hizmetkar liderlik seviyeleri cinsiyetlerine gore farklilagsmaktadir.

H4:Katilimcilarin = hizmetkar liderlik seviyeleri medeni durumlarina
farklilagsmaktadir.

H5:Katilimcilarin hizmetkar — liderlik  seviyeleri calisma  siirelerine
farklilasmaktadir.

H6:Katilimcilarin hizmetkar  liderlik  seviyeleri  c¢ocuk  sayilarina
farklilasmaktadir.

H7: Katilimcilarin is tatmini yaslarina gore farklilagmaktadir.

H8: Katilimcilarin is tatmini cinsiyetlerine gore farklilasmaktadir.

H9: Katilimcilarin is tatmini medeni durumlarina gore farklilagsmaktadir.

H10: Katilimeilarin is tatmini ¢alisma siirelerine gore farklilagmaktadir.

H11: Katilimeilarin is tatmini ¢ocuk sayilarina gore farklilagmaktadir.

41

gore

gore

gore



3.3.4. Veri Toplama Araci ve Degiskenler

Arastirmada elde edilen verilerin toplanmasi i¢in Liden ve arkadaslari tarafindan 28
madde ve 7 degiskenden olusan ankettin ¢ok fazla soru icermesi sebebi ile, yine Liden ve
caligma arkadaglar1 (2013) tarafindan gelistirilen anketin kisa formu olan ve 7 madde ile tek
boyuttan olusan hizmetkar liderlik anketi ve iki degiskenden (I¢sel Tatmin ve Dissal Tatmin)
ve 20 sorudan olusan Minnesota is tatmini anketi ile toplam 27 soruluk anket uygulanmaistir.
Demografik 6zelliklerinin belirlenmesi igin bes adet soru sorulmus olup boylece ankette
toplam say1 sorusu 32 olmustur. Ayrica ankette besli likert tipi Olgek (1=Kesinlikle
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=Katiliyorum,

5=Kesinlikle Katiliyorum) kullanilmistir.

Canakkale Esas 17 Burda aligveris merkezinde ¢alisan 234 kisiye anket uygulamasi
yapilmistir. Anketlerin goézle yapilan kontrolii sonucunda 16 anketin gelisi giizel
dolduruldugu ve yapilan u¢ deger analizi sonunda da 10 adet anketin uygun nitelikte
olmadig1 tespit edilmis olup degerlendirmeden ¢ikarilmistir. Geriye kalan 208 anket gecerli

sayilarak SPSS programi yardimiyla anket verileri elde edilmistir.

Veri toplama araci olarak kullanilan anket formunun dérdiincii boliimiinde ankete
katilan kisilerin demografik 6zelliklerinin belirlenmesi i¢in yas, cinsiyet, medeni durum,

caligma stireleri ve ¢ocuk sayilart sorulmustur.
3.3.5. Uygulanan Istatistiksel Yontemler

Aragtirma Verilerini analiz etmek igin istatistiksel yoOntemler kullanilmistir.
Aragtirmanin sonucuna gore ortaya ¢ikan Verileri yorumlayabilmek igin “SPSS 24.0 for
Windows” paket programm kullanilmustir. ilk olarak arastirma drneklemini ortaya koyan
degerlerden fazlasiyla sapma gosterdigi ortaya c¢ikan degerler u¢ deger analizi sonucunda
tespit edilmis ve bu degerler degerlendirmeden ¢ikarilmistir (Kogar, 2010: 18). Uygulanan
u¢ deger analizi sonucunda 234 anketten 26 anket degerlendirmeden g¢ikartilmistir ve kalan
208 anket ile degerlendirme yapilmistir. Hizmetkar liderlik ve is tatmini 6l¢eklerinin
gecerliliginin testi icin kesfedici faktér analizi yapilmis ve bu degiskenler ile alt
degiskenlerinin giivenilirlik diizeylerini kontrol etmek i¢in i¢ tutarlilik katsayilarina
(Cronbach’s Alpha degerleri) bakilmistir. Bunlarla birlikte degiskenler arasindaki iliskinin

ortaya koyulabilmesi igin pearson korelasyon analizi (karsilikli iligki analizi) ve belirlenen
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hipotezlerin dogrulugunun desteklenip desteklenmedigini ortaya koyabilmek adina da

regresyon analizi yapilmustir.
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA BULGULARI
4.1. Demografik Bulgular

Arastirmaya katilan Esas 17 Burda alisveris merkezi c¢alisanlarinin demografik

ozelliklerini gosteren bulgularin frekans ve yiizde dagilimlar1 asagidaki gibidir:

Tablo 3.

Katilimcilarin yas durumuna iligkin frekans dagilimi tablosu
Yas Grubu Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
18-23 41 19,7 20,4 20,4
24-29 95 45,7 47,3 67,7
30-35 36 17,3 17,9 85,6
36-41 25 12,0 12,4 98,0
42 ve iizeri 4 19 2,0 100,0
Toplam 201 96,6
Kayip 7 3,4
Toplam 208 100,0 100,0

Arastirmaya katilan katilimcilari, yaslarina gore dagilimlari incelendiginde,
%19,7’sinin 18 ve 23 yas arasi, %45,7’sinin 24 ve 29 yas arasi, %17,3’linlin 30 ve 35 yas
arast, %12’sinin 36 ve 41 yas arasinda, %]1,9’'unun 42 yas ve {izeri oldugu ve

degerlendirmeye alinan 208 kisiden 7 kisinin yas sorusuna cevap vermedigi belirlenmistir.

Tablo 4.

Katilimcilarin cinsiyet durumuna iliskin frekans dagilimi tablosu

Cinsiyet Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kadin 112 53,8 57,1 57,1

Erkek 84 40,4 42,9 100,0

Toplam 196 94,2

Cevap Vermeyen 12 5,8

Toplam 208 100,0 100,0
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Arastirmaya katilan katilimcilarin, cinsiyetlerine gore dagilimlari incelendiginde,
%40,4’lintin erkek, %53,8’inin kadin oldugu ve katilimeilardan 12 kisinin cinsiyet sorusuna

cevap vermedigi belirlenmistir.

Tablo 5.
Katilimcilarin medeni durumlarina iliskin frekans dagilimi tablosu
Medeni Durum Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evli 83 39,9 41,7 41,7
Bekar 116 55,8 58,3 100,0
Toplam 199 95,7
Cevap Vermeyen 9 4.3
Toplam 208 100,0 100,0
Arastirmaya katilan katilimcilarin, medeni durumlarina gore dagilimlari

incelendiginde, %39,9’unun evli, %55,8’inin bekar oldugu ve 9 katilimcinin medeni durum

sorusuna cevap vermedigi belirlenmistir.

Tablo 6.
Katilimcilarin toplam ¢aligma siirelerinin frekans dagilimi

Caligsma Siiresi (y1l) Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
0-4 yil 104 50 52,5 52,5

5-9 yil 68 32,7 34,3 86,9

10-14 yil 20 9,6 10,1 97,0

15-19 yil 6 2,9 3 100,0

Toplam 198 95,2 100,0

Cevap Vermeyen 10 4.8

Toplam 208 100,0

Aragtirmaya katilan katilimcilarin, is yerlerinde ¢alisma siirelerine gére dagilimlari

incelendiginde, %50°sinin 4 sene ve alti, %32,7’sinin 5 ve 9 yil arasi, %9,6’simin 10 ve 14
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yil arast, %2,9’unun 15 ve 19 yil arasinda ¢alistiklar belirlenmistir. Ayrica degerlendirmeye

alian 208 kisiden 10 unun ¢aligma siirelerine cevap vermedikleri belirlenmistir.

Tablo 7.

Katilimcilarin ¢ocuk sayilarina gore frekans dagilimi

Cocuk Sayisi Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
0 137 65,9 68,5 68,5
1 33 15,9 16,5 85,0
2 19 9,1 9,5 94,5
3 6 2,9 3,0 97,5
4 ve iizeri 5 2,4 2,5 100
Toplam 200 96,2 100

Cevap Vermeyen 8 3,8

Toplam 208 100,0

Aragtirmaya katilan katilimcilarin, sahip olduklar1 ¢ocuk sayilarina gore dagilimlari
incelendiginde, %65,9’unun ¢ocuk sahibi olmadigi, %15,9’unun 1 ¢ocugu oldugu,
%9,1’inin 2 ¢ocugu oldugu, %2,9’unun 3 ¢ocugu oldugu ve %2,4’{inilin 4 ve iizeri cocugu
oldugu ve degerlendirmeye alinan 208 kisiden 8 kisinin ¢ocuk sayisi sorusuna cevap

vermedigi belirlenmistir.
4.2. Giivenirlik ve Faktér Analizine Iliskin Bulgular

Hizmetkar liderlik ve is tatminine dair verilerin yap1 gegerliliginin saglanmasi
amaciyla faktor analizi yapilmistir. Temel bilesenler analizinde gerceklestirilen Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) testleri ve Barlett testlerine iligskin bulgular ile 6lgeklerin genel i¢
tutarlilik katsayilar1 (glivenilirlik) (Cronbach’s Alpha degerleri) Tablo 8’de verilmektedir.

Tablo 8

Olgeklerin KMO, barlett ve giivenilirlik test degerleri

Olgekler KMO Barlett Barlett Genel Ic Tutarlilik
Degerleri Degerleri Anlamlilik (Cronbach’s Alpha)

Hizmetkar Liderlik 0,851 539,695 0,000 0,827

Is Tatmini 0,829 1125,561 0,000 0,875
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Tablo 8’e bakildiginda, KMO (Kaiser-Meyer Olkin Measure of Sampling Adequacy)
degerleri sonuglarin her iki degiskende de 0,60 ve iizeri olmasi faktor analizi igin verilerin
homojen oldugunu gostermektedir. Ayni sekilde Barlett anlamlilikta sig=0,000<0,05
kosulunu saglamaktadir (Ozdemirci ve Saruhan, 2020: 228). Arastirmada Cronbach’s Alpha
deger araliklari; (0,60<Cronbach’s Alpha<0,80) arasindaysa giivenilir, (0,80<Cronbach’s
Alpha<1,00) arasinda ytiksek giivenilirlik seklinde kabul edilmektedir (Y1ldiz ve Uzunsakal,
2018: 19).

4.2.1. Hizmetkar Liderlik Ol¢egi

Tablo 9.

Hizmetkar Liderlik 6l¢egi dondiiriilmiis faktor yiikleri
Degisken Kodu Hizmetkar Liderlik
Al 0,813
A2 0,793
A3 0,784
A4 0,665
A5 0,798
A6 0,542
A7 0,554
1(; Tutarlilik Katsayilar | 0,827
(Cronbach’s Alpha)

Agiklanan Varyans 51,215

Yapilan faktor analizi sonucu faktor yiikii 0,50’nin altinda bulunan madde
bulunmamaktadir. Faktér analizi sonucunda hizmetkar liderlik 6lgeginin yapisal olarak
teoriye uygun oldugu, yapi gegerliligini de sagladig: ifade edilebilir. Hizmetkar liderlik
Olcegi ile ilgili maddelere ait olan ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 10’da

gosterilmektedir.
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Tablo 10.

Hizmetkar Liderlik 6l¢egi degisken ortalamalari

Faktorler Olgek Maddeleri | Degisken Ortalama | Standart Sapma | Faktor Ortalama
Al 4,4279 0,80733
A2 4,4519 0,74704
A3 4,2308 0,81922
Hizmetkar Liderlik Ad 4,0577 0,80849
A5 4,1587 0,94221 |4.1339
A6 3,5433 1,05320
A7 4,0673 0,90372
4.2.2. Is Tatmini Olcegi
Tablo 11.
Is Tatmini 6l¢egi dondiiriilmiis faktor yiikleri
Degisken Kodu Icsel Tatmin Digsal Tatmin
B9 0,535
B11 0,559
B12 0,663
B13 0,535
B14 0,656
B16 0,765
B17 0,777
B19 0,737
B20 0,693
B22 0,742
B23 0,656
B24 0,692
B25 0,635
B27 0,559
Ic Tutarlilik Katsayilar1 | 0,814 0,828
(Cronbach’s Alpha)
Agiklanan Varyans 27,104 23,080
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Iki boyuttan olusan is tatminine ait 20 sorudan, 8-17 numarali sorular i¢sel tatmine
ve 18-27 numarali sorular dissal tatmine aittir. I¢sel tatmine ait olan 8-17 numarali
sorulardan 9, 11, 12, 13, 14, 16, 17 numarali sorular, digsal tatmine ait 18-27 numarali
sorulardan ise 19, 20, 22, 23, 24, 25, 27 numarali sorularin faktor yiikii 0,50 nin dstiinde
bulundugu i¢in bu sorularin anlasildigini, diger sorularin faktor yiikii 0,50 nin altinda kaldig1
icin bu sorularin ise anlasilmadigini soyleyebiliriz. Hizmetkar liderlik olgegi ile ilgili

maddelere ait olan ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 12°de gosterilmektedir.

Tablo 12.

Is Tatmini 6lgegi degisken ortalamalar

Faktorler Olgek Maddeleri | Degisken Ortalama | Standart Sapma | Faktor Ortalama
B9 3,7692 0,98030
B11 4,0096 0,90618
B12 4,2452 0,88600
Icsel Tatmin B13 4,3029 0,76113
B14 3,8413 0,94732 4,0446
B16 4,1298 0,77863
B17 4,0144 0,81932
B19 4,0817 0,86144
B20 3,7885 0,89737
Dissal Tatmin B22 3,9423 0,89364
B23 4,0144 0,77695 4,0157
B24 4,3413 0,80687
B25 4,0577 0,93589
B27 3,8846 0,98105

4.3. Arastirma Hipotezlerine Iliskin Bulgular

Arastirmada degiskenler arasindaki iligkilerin agiklanmasi i¢in pearson korelasyon
analizi uygulanmistir. Bu kapsamda ortaya ¢ikan iliskiler dahilinde; bagimsiz degiskenin
(hizmetkar liderlik) ve bagimli degisken (is tatmini) arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla
korelasyon analizi yapilmistir. Bu degiskenler arasi iliskiyi belirlemeye ait bulgular asagida

sirasiyla verilmektedir.
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Tablo 13.

Hizmetkar Liderlik, Is Tatmini ve Duygusal Bagllik boyutlarina ait korelasyon analizi

Sonuglari
Hizmetkar Icsel Digsal
Liderlik Tatmin Tatmin
Pearson 1 . ”
Hizmetkar Korelasyonu 0,705 0,755
Liderlik ot
Sig (2-tailed) 0,000 0,000
Pearson 0,705 |1 0,720
I¢sel Tatmin Korelasyonu
Sig (2-tailed) 0,000 0,000
Pearson 0,755 0,720™ 1
Korelasyonu
Dissal Tatmi - -
1§sal T e 2 tailed) 0,000 0,000

4.3.1. Korelasyon Analizine iliskin Bulgular

Hizmetkar liderlik, is tatmini boyutlari; i¢sel tatmin ve digsal tatmin arasindaki

korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 15’te verilmektedir.

Aragtirmada hizmetkar liderlik boyutu ile is tatmini boyutlar1 olan igsel tatmin ve
digsal tatmin boyutlar1 arasinda pozitif anlamli iliskiler tespit edilmistir. Buna gore;
isgorenlerin hizmetkar liderlik diizeyleri ile igsel tatmin arasinda pozitif yonde (r=0,705;
p<0,05) anlaml bir iliski tespit edilmistir. Hizmetkar liderlik ile digsal tatmin arasinda

pozitif yonde (r=0,755; p<0,01) ve anlamli bir iligski bulunmaktadir.
4.3.2. Regresyon Analizine fliskin Bulgular

Korelasyon analizi ile arastirilan degiskenlerin birbirleri arasinda bir iligki olup
olmadig1 oOlciilmekte ancak hangi degiskenin hangilerini veya ne seviyede etkiledigi
olgtilememektedir (Kanten, 2012: 218). Korelasyon analizinin sonuglarini inceledigimizde
bagimsiz degiskenin (hizmetkar liderlik), bagimli degiskeni (is tatmini) ne diizeyde
etkilediginin ve bu etkide araci degisken (duygusal bagliligin) roliiniin agiklanmasi 6nem
tasimaktadir. Korelasyon analizi sonucunda bagimsiz degiskenin bagimli degisken ve
boyutlar izerindeki etkisini belirleyebilmek adina regresyon analizi yapilmistir. Regresyon

analizi bulgular1 agagida sunulmustur.
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Tablo 14.

Hizmetkar liderligin igsel tatmin boyutu iizerindeki etkisi

B Standart B Anlamlilik
Sapma
Icsel Tatmin
(Model 1) Sabit 1,187 0,196 0,000
Hizmetkar liderlik 0,0671 0,047 0,705 0,000
F: 204,024
R2: 0,495

Tablo 14‘de sunulan regresyon analizi sonuglarina gore arastirma modelindeki
bagimsiz degisken hizmetkar liderlik ile ve bagimli degisen is tatmini boyutlarindan igsel
tatmin boyutu arasindaki iliskiyi aciklayan regresyon analizi modelinin gecerli oldugu
soylenebilir (F= 204,024; p<0,05). Hizmetkar liderlik kisilik 6zelligi (B= 0,705; p<0,05)
AVM calisanlarinin igsel tatminlerini pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir. Bu
dogrultuda H1A hipotezi desteklenmistir. Ayrica bagimsiz degisken olan hizmetkar liderlik
degiskeni, bagimli degisken is tatmini boyutlarindan igsel tatmin degiskeninde meydana

gelen degisimin ylizde 49°unu agiklamaktadir.

Tablo 15.
Hizmetkar liderligin dissal tatmin boyutu iizerindeki etkisi
B Standart B Anlamlilik
Sapma
Digsal Tatmin
(Model 1) Sabit 1,134 0,178 0,000
Hizmetkar liderlik 0,702 0,042 0,755 0,000
F: 273,069
R2: 0,568

Tablo 15°‘de sunulan regresyon analizi sonuglarina goére arastirma modelindeki
bagimsiz degisken hizmetkar liderlik ile ve bagimli degisen is tatmini boyutlarindan digsal
tatmin boyutu arasindaki iligskiyi agiklayan regresyon analizi modelinin gegerli oldugu
sOylenebilir (F= 273,069; p<0,05). Hizmetkar liderlik kisilik 6zelligi (B= 0,755; p<0,05)
AVM c¢alisanlarinin dissal tatminlerini pozitif yonde anlamli olarak etkilemektedir. Bu

dogrultuda H1B hipotezi desteklenmistir. Ayrica bagimsiz degisken olan hizmetkar liderlik
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degiskeni, bagimli degisken is tatmini boyutlarindan digsal tatmin degiskeninde meydana

gelen degisimin ylizde 57’sini agiklamaktadir.

Ayrica hizmetkar liderlik degiskeninin, is tatmini boyutlarindan hem igsel tatmini
hem de dissal tatmini pozitif yonde ve anlamli etkiledigi i¢in, hizmetkar liderligin is tatmini
pozitif yonde ve anlamli etkiledigi sonucuna varmak miimkiindiir. Bu dogrultuda H1

hipotezi de desteklenmistir.

4.3.3. ANOVA Analizine iliskin Bulgular

H2, H3, H4, H5, H6, H7, H8, H9, H10 ve H11 hipotezlerimizin gecerliligini test
etmek amaciyla yapilan t ve ANOVA testleri asagidaki tablolarda gosterilmektedir.

Tablo 16.
Yas degiskenine gore isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is tatmini diizeylerine iliskin
ANOVA analizi bulgular

Yas Kareler df Kareler F Sig
Toplamu Ortalamasi
Gruplar 2,737 4 0,684
Hizmetkar Arasi 1,901 0,112
Liderlik Grup Ici 70,568 196 0,360
18-23 73,306 200
94-29 Toplam
30-35 Gruplar 1,813 4 0,453
Icsel Tatmin 36-41 Arasi 1,333 0,259
42 ve Grup Ici 66,633 196 0,340
iizeri
Toplam 68,445 200
Gruplar 3,982 4 0,996
Dissal Arasi 3,449 0,009
Tatmin Grup Ici 56,572 196 0,289
Toplam 60,555 200

Tablo 16°da sunulan yas degiskenine gore isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is
tatminine iligkin ANOVA analizinin bulgularina baktigimizda, hizmetkar liderlik boyutunun
yas degiskenine gore degisiklik gostermedigini (F= 1,901; p>0,05), 1is tatmini alt
boyutlarindan igsel tatmin boyutunun yas degiskenine gore degisiklik gostermedigini (F=
1,333; p>0,05), ancak dissal tatmin boyutunun yas degiskenine gore degisiklik gdsterdigini
sOyleyebiliriz (F= 3,449; p<0,05). Bu durumda H2 Hipotezi desteklenmemis ancak H7

hipotezi kismen desteklenmistir.
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Tablo 17.

Isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is tatmini diizeylerine iliskin ANOVA analizinde yas

diizeyi bulgular
Ortalama 95% Giiven Araligi
(I) yas (J)yas | Fark (I-J) | Std. Hata | Sig. | Alt Smir | Ust Sir
Hizmetkar 18-23 24-29 -0,10240 0,11212| 0,933 -0,4511 0,2463
Liderlik 30-35 -0,11005 0,13705| 0,958 -0,5362 0,3162
36-41 -0,40767 0,15226 | 0,132 -0,8812 0,0658
42 ve
o -0,22909 0,31431| 0,970 -1,2065 0,7484
uzerl
24-29 18-23 0,10240 0,11212| 0,933 -0,2463 0,4511
30-35 -0,00764 0,11744| 1,000 -0,3728 0,3576
36-41 -0,30526 0,13488 | 0,279 -0,7247 0,1142
42 ve
o -0,12669| 0,30627| 0,997 -1,0791 0,8257
uzerl
30-35 18-23 0,11005 0,13705| 0,958 -0,3162 0,5362
24-29 0,00764| 0,11744| 1,000 -0,3576 0,3728
36-41 -0,29762| 0,15621| 0,461 -0,7834 0,1882
42 ve
o -0,11905| 0,31625| 0,998 -1,1025 0,8644
uzerl
36-41 18-23 0,40767| 0,15226| 0,132 -0,0658 0,8812
24-29 0,30526 0,13488 | 0,279 -0,1142 0,7247
30-35 0,29762 0,15621| 0,461 -0,1882 0,7834
42 ve
o 0,17857 0,32313| 0,989 -0,8263 1,1834
uzeri
42 ve iizeri 18-23 0,22909 0,31431| 0,970 -0,7484 1,2065
24-29 0,12669 0,30627 | 0,997 -0,8257 1,0791
30-35 0,11905| 0,31625| 0,998 -0,8644 1,1025
36-41 -0,17857| 0,32313| 0,989 -1,1834 0,8263
Icsel Tatmin 18-23 24-29 0,04367 0,10895| 0,997 -0,2951 0,3825
30-35 -0,16206 0,13317| 0,830 -0,5762 0,2521
36-41 -0,18917| 0,14795| 0,802 -0,6493 0,2709
42 ve
o -0,02317 0,30542| 1,000 -0,9730 0,9266
uzerl
24-29 18-23 -0,04367 0,10895| 0,997 -0,3825 0,2951
30-35 -0,20573| 0,11411| 0,518 -0,5606 0,1491
36-41 -0,23284| 0,13106| 0,534 -0,6404 0,1747
42 ve
o -0,06684| 0,29761| 1,000 -0,9923 0,8587
uzerl
30-35 18-23 0,16206| 0,13317| 0,830 -0,2521 0,5762
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24-29 0,20573| 0,11411| 0,518 -0,1491 0,5606

36-41 -0,02711 0,15180| 1,000 -0,4992 0,4449
42 ve
o 0,13889 0,30730| 0,995 -0,8168 1,0945
uzeri
36-41 18-23 0,18917 0,14795| 0,802 -0,2709 0,6493
24-29 0,23284 0,13106| 0,534 -0,1747 0,6404
30-35 0,02711 0,15180| 1,000 -0,4449 0,4992
42 ve
o 0,16600 0,31399| 0,991 -0,8104 1,1424
uzeri
42 ve lzeri 18-23 0,02317 0,30542 | 1,000 -0,9266 0,9730
24-29 0,06684 0,29761| 1,000 -0,8587 0,9923
30-35 -0,13889 0,30730| 0,995 -1,0945 0,8168
36-41 -0,16600 0,31399| 0,991 -1,1424 0,8104
Dissal Tatmin 18-23 24-29 -0,00629 0,10039| 1,000 -0,3185 0,3059
30-35 -0,24255 0,12271| 0,421 -0,6241 0,1391
36-41 -0,38166 0,13633| 0,102 -0,8056 0,0423
42 ve
o -0,17866 0,28142| 0,982 -1,0538 0,6965
uzeri
24-29 18-23 0,00629 0,10039| 1,000 -0,3059 0,3185
30-35 -0,23626 0,10515| 0,286 -0,5632 0,0907
36-41 -0,37537 0,12076 | 0,050 -0,7509 0,0002
42 ve
o -0,17237 0,27422 | 0,983 -1,0251 0,6804
uzerli
30-35 18-23 0,24255 0,12271| 0,421 -0,1391 0,6241
24-29 0,23626 0,10515| 0,286 -0,0907 0,5632
36-41 -0,13911 0,13987 | 0,911 -0,5741 0,2959
42 ve
o 0,06389 0,28315| 1,000 -0,8167 0,9444
uzeri
36-41 18-23 0,38166 0,13633| 0,102 -0,0423 0,8056
24-29 0,37537 0,12076 | 0,050 -0,0002 0,7509
30-35 0,13911 0,13987 | 0,911 -0,2959 0,5741
42 ve
o 0,20300 0,28932| 0,974 -0,6967 1,1027
uzeri
42 ve uzeri 18-23 0,17866 0,28142 | 0,982 -0,6965 1,0538
24-29 0,17237 0,27422 | 0,983 -0,6804 1,0251
30-35 -0,06389 0,28315| 1,000 -0,9444 0,8167
36-41 -0,20300 0,28932| 0,974 -1,1027 0,6967

Tablo 17°de sunulan isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is tatminini diizeylerine iligskin

ANOVA analizinde yas diizeyi bulgularini inceledigimizde, yas degiskenine gore farklilik
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gosteren tek degisken olan digsal tatmin degiskeninde 30-35 ve 36-41 yas aralifinda
bulunanlarin  (p<0,05) gosterdikleri farkliligin digerlerinden daha fazla oldugunu

sOyleyebiliriz.

Tablo 18.
Cinsiyete gore isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is tatmini diizeylerine iliskin Bagimsiz

Numune t testi analizi bulgulari

Varsayilanlar
m Esitligi

i¢in Levene

Testi Ortalamalarin Esitligi Icin t testi
95% Giiven
Sig (2- | Ortalama | Std. Hata Aralifi
F Sig. t df tailed) Fark Farki Alt Smir | Ust Sinir

Hizmetkar Varsayilan Esit
o 0,020 0,889 -1,996 194 0,047| -0,17389| 0,08710| -0,34569| -0,00210
Liderlik  Varyanslar

Varsayilmayan
-1,961 | 166,056 | 0,052 -0,17389( 0,08866| -0,34894| 0,00115
Esit Varyanslar

Igsel Varsayilan Esit
. 0,095| 0,759 | -0,490 194 0,625 -0,04167 0,08510| -0,20951| 0,12617
Tatmin Varyanslar

Varsayilmayan
-0,4921 182,001 | 0,623 -0,04167| 0,08469| -0,20877| 0,12543
Esit Varyanslar

Digsal Varsayilan Esit
] 0,108 | 0,743| -0,026 194 0,979 -0,00208 | 0,07960| -0,15907 | 0,15491
Tatmin Varyanslar

Varsayilmayan
-0,026 | 172,660 0,979 -0,00208| 0,08032] -0,16061| 0,15644

Esit Varyanslar

Tablo 18’de bulunan cinsiyete gore isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is tatmini
diizeylerine iliskin bagimsiz numune t testi analizi bulgulari incelendiginde hizmetkar
liderlik degiskeninin cinsiyete gore degisiklik gosterdigini (F= 0,20; p<0,05) ancak is tatmini
alt boyutlarindan igsel tatmin (F= 0,95; p>0,05) ve dissal tatmin (F= 0,108; p>0,05)
boyutlarinin degiskenlik gdstermedigi sOylenebilmektedir. Buna Gore H3 hipotezi
desteklenirken, H8 hipotezi desteklenmemektedir.
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Tablo 19.
Cinsiyete gore isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is tatmini diizeylerine iliskin t testi analizi

grup istatistikleri bulgular

Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma Std. Hata Ort.
Hizmetkar erkek 84 4,0442 0,64538 0,07042
Liderlik kadin 112 4,2181 0,57013 0,05387
Icsel Tatmin | erkek 84 3,9333 0,57818 0,06309

kadin 112 3,9750 0,59797 0,05650
Digsal Tatmin | erkek 84 4,0417 0,57103 0,06230

kadin 112 4,0437 0,53638 0,05068

Tablo 19’da bulunan hizmetkar liderlik degiskenine gore anlamli ortalamalara
baktigimizda; kadinlarin 4,21, erkeklerin 4,05 ortalamaya sahip oldugu ve buna gore

kadinlarin hizmetkar liderlik algilarinin erkeklere daha fazla oldugu s6ylenebilmektedir.

Tablo 20.
Medeni Durumlaria gore isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is tatmini diizeylerine iliskin

bagimsiz numune t testi analizi bulgulari

Varsayilanlarin
Esitligi i¢in
Levene Testi Ortalamalarin Esitligi icin t testi
95% Giiven
Sig (2- | Ortalama | Std. Hata Araligi
F Sig. t df tailed) Fark Farki Alt Stir | Ust Sinir
Hizmetkdr  Varsayilan Esit
0,938 0,334 1,334 194 0,184 0,11590 0,08685 | -0,5539 0,28718
Liderlik Varyanslar
Varsayilmayan
1,366 | 189,735 0,174 0,11590 0,08484 | -0,5145 0,28324
Esit Varyanslar
Igsel Varsayilan Esit
9,466 0,002 | 1,373 194 0,171 0,11582 0,08433 | -0,5048 0,28212
Tatmin Varyanslar
Varsayilmayan
1,423 | 194,126 0,156 0,11582 0,08140 | -0,4473 0,27636
Esit Varyanslar
Dissal Varsayilan Esit
9,801 0,002 | 2,087 194 0,038 0,16476 0,07894 | -0,0908 0,32044
Tatmin Varyanslar
Varsayilmayan
2,203 | 197,000 0,029 0,16476 0,07479 | -0,1726 0,31225
Esit Varyanslar
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Tablo 20° de bulunan medeni durumlara gore isgdrenlerin hizmetkar liderlik ve is
tatmini diizeylerine iliskin bagimsiz numune t testi analizi bulgular1 incelendiginde
hizmetkar liderlik (F= 0,938; p>0,05) ve is tatmini (F= 9,466; p>0,05) alt boyutlarindan
icsel tatmin degiskenlerinin medeni durumlara gore degisiklik gostermedigi ancak is tatmini
alt boyutlarindan dissal tatmin (F= 9,801; p<0,05) boyutunun degiskenlik gosterdigi
sOylenebilmektedir. Buna Gore H4 hipotezi desteklenmezken, H9 hipotezi kismen
desteklenmektedir.

Tablo 21.
Medeni durumlarina gore isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is tatmini diizeylerine iligkin t

testi analizi grup istatistikleri bulgulari

Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma Std. Hata Ort.
Hizmetkar Evli 83 4,2083 0,55342 0,06075
Liderlik Bekar 116 4,0924 0,63784 0,05922
Icsel Tatmin | Evli 83 4,0253 0,51177 0,05617

Bekar 116 3,9095 0,63451 0,05891
Digsal Tatmin | Evli 83 4,1398 0,43977 0,04827

Bekar 116 3,9750 0,61529 0,05713

Tablo 21’de bulunan is tatmini alt boyutlarindan dissal tatmin degiskenine goére
anlamli ortalamalara baktigimizda; evli olanlarin 4,1398, bekar olanlarin ise 3,9750
ortalamaya sahip oldugu ve buna gore evli olan c¢alisanlarin digsal tatmin algilarinin bekar

olanlara gore daha fazla oldugu séylenebilmektedir.

Tablo 22.
Calisma siirelerine gore isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is tatmini diizeylerine iliskin

ANOVA analizi bulgulari

Calisma Kareler df Kareler F Sig
Siiresi Toplami1 Ortalamasi
Gruplar Arasi 1,416 3 0,472
Hizmetkar Grup Ici 70,971 194 0,366 1,290 0,279
Liderlik Toplam 72,387 197
' 0-4 Gruplar Arasi 1,127 3 0,376
I¢sel Tatmin 5.9 Grup Igi 65,777 194 0,339 1,108 0,347
10-14 Toplam 66,904 | 197
15-19 Gruplar Arast 1,799 3 0,600
Digsal 20 ve Grup Ici 57,295 194 0,295 2,031 0,111
Tatmin iizeri Toplam 59,095 197
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Tablo 22°de sunulan g¢alisma siirelerine gore isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is
tatminine ilisgkin ANOVA analizinin bulgularina baktigimizda, hizmetkar liderlik (F= 1,290;
p>0,05) degiskeninin, is tatmini alt boyutlarindan igsel tatmin (F= 1,108; p>0,05) ve dissal
tatmin (F= 2,031; p>0,05) boyutlarinin ¢aligma siirelerine gore degisiklik gostermedigini
sOyleyebiliriz. Bu durumda H5 ve H10 Hipotezleri desteklenmemistir.

Tablo 23.

Cocuk sayilarina gore isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is tatmini diizeylerine iligskin

ANOVA analizi bulgular

Cocuk Kareler df Kareler F Sig
Sayisi Toplami1 Ortalamasi
Gruplar 2,540 4 0,635
Hizmetkar Arasi 1,735 0,140
Liderlik Grup Ici 70,579 195 0,362
. Toplam 73,120 199
' 1 Gruplar 1,513 4 0,378
I¢sel Tatmin > Aras.l 1,098 0,359
3 Grup I¢i 67,203 195 0,345
4 ve lizeri | Toplam 68,716 199
Gruplar 2,589 4 0,647
Dissal Arasi 2,161 0,075
Tatmin Grup Ici 58,390 195 0,299
Toplam 60,979 199

Tablo 23‘de sunulan ¢ocuk sayilarina gore isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is
tatminine iliskin ANOVA analizinin bulgularina baktigimizda, hizmetkar liderlik (F=1,735;
p>0,05) degiskeninin, is tatmini alt boyutlarindan igsel tatmin (F= 1,098; p>0,05) ve digsal
tatmin (F= 2,161; p>0,05) boyutlarinin gocuk sayilarina gore degisiklik gdostermedigini

sOyleyebiliriz. Bu durumda H6 ve H11 Hipotezleri desteklenmemistir.
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BESINCI BOLUM
SONUC VE ONERILER

Son yillarda iilkemizde sayilar1 hizla artan, hem kentlerin hem de insanlarin
yasamlarinin 6nemli bir parcasi haline gelen, hemen hemen her ilde bulunan AVM’ler iilke
ekonomisine olumlu yonde katki saglamakla birlikte, on binlerce ¢alisana da istihdam
olanagi saglamaktadir. Bu nedenle AVM’lerde c¢alisan isgorenlere, sergiledikleri
davraniglara ve duygularina verilen 6nem her gecen gilin artmaktadir. Bir kurumun
basarisinda gorev ve sorumluluklarin yerine getirilmesinin yani sira, 0 kurumda hizmetkar
liderlik davranig gosteren ¢alisanlarin bulunmasinin da kurumun basarisi tizerinde dnemli
etkisi olacagi sdylenebilir. Bu baglamda bu tez ¢alismasinda bir liderlik tipi olan hizmetkar

liderlik davranisinin i tatminini etkiledigi varsayilmaktadir.

Bu calismanin temel amaci hizmetkar liderlik algisinin ¢alisanlarin is tatmini
tizerindeki etkisinin incelenmesidir. Elde edilecek bulgularla 6rgiitsel davranig literatiiriine
katki saglamak ve diger arastirmacilara yol gostermek hedeflenmistir. Bu amag
dogrultusunda ilgili literatiir taranarak degiskenler arasindaki iligkileri gosteren bir model
gelistirilmis ve modeli test etmek amaciyla hizmetkar liderlik 6lgegi ve is tatmini 6lcegi
kullanilmistir. Demografik o6zelliklerinin belirlenmesi i¢in bes adet soru sorulmustur.
Literatiirden faydalanarak gelistirilen aragtirma modeli gercevesinde hipotezler kurulmustur.
Aragtirma, Canakkale ili sinirlart igerisinde bulunan Esas 17 Burda AVM’de ¢alisan
isgorenlerden elde edilen veriler ile test edilmistir. Bununla beraber arastirma modelinde yer
alan bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisi incelenerek elde edilen bulgular

degerlendirmeye alinmistir.

Yapilan korelasyon analizi sonucunda hizmetkar liderlik degiskeni ile is tatmini
degiskeninin alt boyutlar1 olan i¢sel ve dissal tatmin boyutlar1 arasinda pozitif yonde ve
anlamli iliskiler oldugu tespit edilmistir. Devaminda yapilan regresyon analizi ile de

bagimsiz degiskenin bagimli degisken {izerinde anlamli bir etkisi oldugu bulunmustur.

Oncelikle arastirma modelindeki bagimsiz degisken hizmetkar liderlik ile bagimli
degisken is tatminin igsel tatmin boyutu arasindaki iliskiyi aciklayan regresyon analizi
yapilmis olup, hizmetkar liderligin, AVM ¢alisanlarinin igsel tatminlerini pozitif yonde ve
anlamli olarak etkiledigi belirlenmistir. Bu dogrultuda H1A hipotezi desteklenmistir. Daha

sonra arastirma modelindeki bagimsiz degisken hizmetkar liderlik ile ve bagimli degisen is
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tatmininin dissal tatmin boyutu arasindaki iliskiyi agiklayan regresyon analizi yapilmis olup,
hizmetkar liderligin AVM calisanlarinin digsal tatminlerini pozitif yonde anlamli olarak
etkiledigi belirlenmistir. Bu dogrultuda H1B hipotezi de desteklenmistir. Ayrica hizmetkar
liderlik degiskeninin, is tatmini boyutlarindan hem igsel tatmini hem de dissal tatmini pozitif
yonde ve anlamh etkiledigi i¢in, hizmetkar liderligin is tatmini pozitif yonde ve anlamli
etkiledigi sonucuna varmak miimkiindiir. Bu dogrultuda H1 hipotezi de desteklenmis

olmaktadir.

Bu durum isgorenlerin hizmetkar liderliklerinin is tatminini etkiledigini ortaya
koymaktadir. Hizmetkar liderlik seviyesinin artmasi isgorenlerin is tatminin de artmasini
saglayacaktir. AVM is gorenlerinin gosterdikleri hizmetkar liderlik ¢aligsanlarin is tatmini
seviyelerini etkilemektedir. Yani; hizmetkar liderlik 6zelliklerinin fazla olmasi ve bu
Ozelliklerin yapilan ise yansitilmasi, calisanlarin igsel ve dissal tatmininin saglanmasi

ac¢isindan onemlidir.

Isgorenlerin yaptiklari islerinden tatmin olmasi, AVM’ye gelen miisterilerin aldiklart

hizmetlerden dolayt AVM den memnun ve mutlu ayrilmasini saglayacaktir.

Yiiksek hizmetkar liderlik algisina sahip isgorenlerin igsel ve digsal tatminlerinin
olmasi; hem yaptiklart isten memnun olmalart hem de aldiklart tcret ve terfi gibi

imkanlardan memnuniyet duyduklar1 anlamina gelmektedir.

Yapilan regresyon analizi sonucunda elde edilen veriler 1s18inda is arkadaslarinin
ithtiyaclarini, ¢ikar ve isteklerini kendi ¢ikarlariin 6niinde tutan, ben kavramindan daha ¢ok
biz kavramu ile hareket eden hizmetkar bir lider, hizmetkar liderlik 6zelliklerini ne kadar ¢ok
tasiyorsa isinden o kadar fazla tatmin olur. Is tatmini seviyesi ne kadar yiiksek ise
1sgorenlerin mutlulugu, tiretkenligi, yaptig1 isin kalitesi ve verimliligi o kadar ytiksek olur.
Ayrica is tatmini yiiksek olan isgorenlere sahip kurumlarda daha saglikli ve verimli bir

caligma ortami olacagi ifade edilebilir.

AVM calisanlarinin  hizmetkar liderlik ve is tatmini diizeylerinin demografik
degiskenlerden olan yas, calisma siiresi ve ¢ocuk sayisina goére anlamli bir farkin olup
olmadigini tespit etmek i¢cin One Way ANOVA testi, cinsiyete ve medeni duruma gore
anlaml1 bir farkin olup olmadigini tespit etmek iginse t testi uygulanmistir. ANOVA analizi

ve t testi analizi sonuglarina gore;
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Demografik 6zelliklerden yas degiskenine gore hizmetkar liderlik boyutunun ve is
tatmininin ig¢sel tatmin boyutunun farklilik gostermedigi, ancak digsal tatmin
boyutunun farklihik gosterdigi  goriilmiistir. Bu durumda H2 Hipotezi
desteklenmemis ancak H7 hipotezi kismen desteklenmistir. Bunun sonucunda farkl
yas gruplarindan olusan isgorenlerin ayni1 benzer igsel tatmin diizeylerine sahip
olduklari, kurumda tiim ¢alisanlara esit bir sekilde davranildigi, hizmetkar liderlik
davraniginin tiim yas gruplarinda ayni oldugu sdylenebilir. Kurumda yas1 ilerlemis
deneyimli bir ¢alisan ile yeni ige baslayan geng birisinin sahip oldugu i¢sel tatmin
duygusunun ayni oldugu ifade edilebilir. Arastirmaya katilan isgérenler % 82,7
oraninda gen¢ Ve orta denilen 18-35 yas grubundan olusmaktadir. Bundan yola
cikarak; calisma kosullari, iicretler, takdir, politikalar ve ilerleme firsatlar1 gibi

faktorleri igeren digsal tatminin geng Ve orta yas seviyesinde daha ¢ok dnemsendigi
ifade edilebilir.

Demografik 6zelliklerden galisma siirelerine gore isgérenlerin hizmetkar liderlik
degiskeninin, 1s tatmininin ig¢sel tatmin ve digsal tatmin boyutlarimin farklilik
gostermedigi goriilmiistiir. Bu durumda H5 ve H10 Hipotezleri desteklenmemistir.
Buna gore ise yeni baglayan bir iggorenle uzun yillardir ¢alisan bir isgérenin ayni
tatmin diizeyine sahip olmasi, kurumda tiim isgorenlere esit davranildigi, kurumda

calisanlarin sahip oldugu hizmetkar liderlik davranisinin ayn1 oldugu ifade edilebilir.

Demografik o6zelliklerden ¢ocuk sayilarina gore isgorenlerin hizmetkar liderlik
degiskeninin, is tatmininin ig¢sel tatmin ve digsal tatmin boyutlarmin farklilik
gostermedigi goriilmiistiir. Bu durumda H6 ve H11 Hipotezleri desteklenmemistir.
Buna gore cocuk sahibi olmayan bir igsgérenle ¢ocuk sahibi olan isgdrenlerin
liderliklerinin ve ig tatminlerinin ayni oldugu sdylenebilir. Cocuk sahibi olunmasina
gore ayni tatmin diizeylerine sahip olunmasi maddi ve manevi beklentilerin tiim
isgdrenler i¢in yeterli oldugu anlamina gelir. Cocuk sahibi olan iggdrenlerin ailesini
gecindirmek i¢in daha ¢ok maddi beklentiye girebilecekleri diisiiniilebilirken, cocuk
sahibi olmayan ¢alisanlara gore aldiklari ticret, sahip olduklar1 sosyal haklar ve terfi
gibi digsal tatmin Ozelliklerinden memnun olduklar1 ve bdyle bir beklentiye
girmedikleri sdylenebilmektedir. Ayrica ¢ocuk sahibi olmayan iggorenlerin, ¢ocuk

sahibi olanlarin aksine kendini ortaya koyabilme, sorumluluk alabilme ve
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yeteneklerini kesfetme gibi i¢sel tatmin unsurlarindan ayni seviyede memnun

olduklar: ifade edilebilir.

e Demografik 0&zelliklerden cinsiyete gore isgorenlerin  hizmetkar liderlik
degiskeninin farklilik gdsterdigi ancak is tatmininin igsel tatmin ve digsal tatmin
boyutlarimin farklilik gostermedigi goriilmiistiir. Buna Gore H3  hipotezi
desteklenirken, H& hipotezi  desteklenmemektedir. Ayrica  ortalamalar
incelendiginde kadinlarin hizmetkar liderlik algilarinin erkeklere gére daha fazla
oldugu goriilmiistiir. Buna géore AVM de ¢alisan kadin ve erkek isgorenlerin aldiklar
iicret, sahip olduklar1 sosyal haklar ve terfi gibi dissal tatmin 6zellikleri ile kendini
ortaya koyabilme, sorumluluk alabilme ve yeteneklerini kesfetme gibi i¢sel tatmin
unsurlarinin ayni seviyede oldugu, ancak kadin calisanlarin hizmetkar liderlik
davraniglarina erkeklere gore daha ¢ok dnem verdigi sdylenebilmektedir. Bunun
sebeplerinden birinin giiniimiizde ev gegindirme sorumlulugunun kadinlara nazaran
daha ¢ok olan erkeklerde olmasidir. Dolayisiyla erkeklerin hizmetkar liderlikten
daha ¢ok yaptiklar1 isten tatmin olup olmamalarina, kadinlarin ise daha duygusal
olmalarindan dolay1 is tatmininin yani sira hizmetkar liderlie daha ¢ok onem

verdikleri ifade edilebilir.

e Demografik 6zelliklerden medeni durumlarina gore isgorenlerin hizmetkar liderlik
degiskeninin Ve is tatmininin igsel tatmin boyutunun farklilik géstermedigi ancak is
tatmininin digsal tatmin boyutunun farklilik gosterdigi goriilmiistiir. Buna gére H4
hipotezi desteklenmezken, H9 hipotezi kismen desteklenmektedir. Ayrica
ortalamalar incelendiginde evli olan galisanlarin digsal tatmininin bekar olanlara
gore daha fazla oldugu goriilmiistiir. Bunun sonucunda evli olan isgorenlerle bekar
olan isgorenlerin hizmetkar liderlikleri ve kendini ortaya koyabilme, sorumluluk
alabilme ve yeteneklerini kesfetme gibi i¢sel tatmin diizeyleri ayn1 iken, evli olan
isgorenler kendi gecimlerinin yani sira aile olmanin vermis oldugu sorumlulukla
aldiklar Gicret, sahip olduklar1 sosyal haklar ve terfi gibi dissal tatmin 6zelliklere

daha ¢ok 6nem verdikleri ifade edilebilir.

Elde edilen bulgular neticesinde isgorenlerin is tatminine sahip olmasinda hizmetkar
liderligin ne kadar Onemli oldugunu gostermesi bakimindan Onemlidir. Kendi
menfaatlerinden daha ¢ok herkesin menfaatini 6n planda tutan hizmetkar liderlik 6zelligine

sahip ¢alisanlarin bulundugu kurumda giiven duygusu ve motivasyon iist diizeyde olacaktir.
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Giiven duygusu ve motivasyonun iist diizeyde oldugu bir kurumda is tatmini elde etmek gok
daha kolay olacaktir. Ancak is tatminin dinamik bir yapiya sahip oldugu ve stirekli canli
tutulmas1 gerektigi unutulmamalidir. Isgorenlerin sahip olduklar1 hizmetkar liderlik
ozelliklerini devamli ve tam olarak yansitamamasi durumda is tatmini duygusu azalacak ve
kurumda giiven duygusu ile motivasyon kaybolacaktir. Buna bagl olarak isgorenlerin
verimi diisecek ve kurumun basarisi azalacaktir. Bu yiizden isgorenlerin sahip olduklar
hizmetkar liderlik 6zelliklerini siirekli ayni seviyede ortaya koymasi is tatminini kontrol

altinda tutulmasi saglanmalidir.

Aragtirmanin  sonuglar1 yalmzca arastirmanin yapildigi Canakkale ili Merkez
[lgesinde bulunan Esas 17 Burda AVM calisanlarina 6zgii olup genellenebilirligi agisindan
siirlilik olusturmaktadir. Bu ¢alismada is tatmini agicindan hizmetkar liderligin etkili bir
liderlik 6zelligi oldugu sonucu ortaya ¢ikmustir. Farkli 6rneklemlerde ya da baka illerde
bulunan AVM’ler de calisan isgorenlerin hizmetkar liderlik algisinin is tatmine olan etkisi
degisebilir. Bu sebeple yapilacak olan c¢alismalarin farkli o6rneklemler {izerinde
yapilamasimin yararli olacagi diisiiniilmektedir. Arastirma sonuglarina gore yoneticiler,

arastirmacilar ve uygulayicilara yonelik birtakim 6neriler sunulmaktadir.
Yonetici, arastirmaci ve uygulayicilara yonelik oneriler:

e Bu arastirma AVM sektorii c¢alisanlart iizerinde yapilmistir. Aymi
arastirmanin daha fazla sayida farkli 6rneklem gruplar1 (kamu personelleri,
akademik personeller, baska hizmet sektorii ve saglik sektorti, vb.) tizerinde
de uygulanmasi hizmetkar liderlik kisilik 6zelliginin daha saglikl

aciklanmasina fayda saglayabilir.

e Yoneticilerin hizmetkar liderlik seviyelerinin arttirilmasi igin egitimler

verilebilir.

e Hizmetkar liderlik 6zelliklerine sahip olsun ya da olmasin, calisanlarin is
tatmini seviyelerinin yapilacak olan kurslar, seminerler ve sosyal etkinliklerle

desteklenmesi gerektigi yoneticilere tavsiye edilebilir.

e Hizmetkar liderlik ile ilgili farkli 6l¢eklerle yeni ¢aligsmalar yapilabilir.
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1.Hizmetkar Liderlik Faktor Analizi Sonuglar

EKLER
EK-1

SPSS ANALIZ VERILERI

FAKTOR ANALIZI SONUCLARI

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,851
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 539,695
df 21
Sig. 0,000

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings

% of Cumulative % of Cumulative
Component Total Variance % Total Variance %
1 3,585 51,215 51,215| 3,585 51,215 51,215
2 1,023 14,616 65,831
3 ,706 10,079 75,910
4 577 8,240 84,150
5 441 6,306 90,455
6 ,398 5,689 96,144
7 ,270 3,856 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component Matrix?

Component
1
Al ,813
A5 ,798
A2 ,793
A3 , 7184
A4 ,665
A7 ,554
A6 ,542

Extraction Method:
Principal Component
Analysis.

a.1 components
extracted.




2. Is Tatmini Faktor Analizi Sonuclar

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,829
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1125,561
df 91
Sig. ,000

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Component | Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %
1 5,433| 38,810 38,810 5,433 38,810 38,810 | 3,795 27,104 27,104
2 1,592 11,374 50,184 | 1,592 11,374 50,184 | 3,231 23,080 50,184
3 1,147 8,195 58,379
4 ,882 6,300 64,679
5 ,789 5,633 70,311
6 ,685 4,892 75,203
7 ,632 4,511 79,714
8 ,625 4,466 84,180
9 ,530 3,789 87,968
10 446 3,186 91,154
11 ,404 2,883 94,037
12 ,321 2,290 96,326
13 279 1,993 98,319
14 ,235 1,681 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.




Rotated Component Matrix?

Component

1 2
B22 742 ,110
B19 137 ,167
B20 ,693
B24 ,692 ,250
B23 ,656 ,175
B25 ,635 ,332
B27 ,559 ,200
B17 ,155 J77
B16 ,189 , 765
B12 ,165 ,663
B14 ,656
B11 435 ,559
B13 372 ,535
B9 425 ,535

Extraction Method: Principal

Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with

Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3

iterations.

GUVENIRLIK ANALIZi SONUCLARI

1.Hizmetkar Liderlik Giivenirlik Analizi Sonuclari

Reliability Statistics

Cronbach's

N of Items

,827

7

2. Is Tatmini Giivenirlik Analizi Sonuclar

Reliability Statistics

Cronbach's

N of Items

,875

14




KORELASYON ANALIZI SONUCLARI
Hizmetkar Liderlik, I¢sel Tatmin ve Dissal Tatmine iliskin Korelasyon Analizi

Sonuclari
Correlations
HL IT DT
HL Pearson Correlation 1 ,705™ ,755™
Sig (2-tailed) ,000 ,000
N 208 208 208
IT Pearson Correlation ,705™ 1 720"
Sig (2-tailed) ,000 ,000
N 208 208 208
DT Pearson Correlation ,755™ , 720" 1
Sig (2-tailed) ,000 ,000
N 208 208 208

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

REGRESYON ANALIZi SONUCLARI

1.Hizmetkar Liderlik ile i¢sel Tatmin Regresyon Analizi Sonuclari

Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 , 7052 ,498 ,495 ,41359
a. Predictors: (Constant), HL
ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 34,900 1 34,900 204,024 ,000°

Residual 35,238 206 171

Total 70,139 207

a. Dependent Variable: IT
b. Predictors: (Constant), HL




Coefficients?

Unstandardized Coefficients

Standardized

Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,187 ,196 6,048 ,000
HL ,671 ,047 , 705 14,284 ,000
a. Dependent Variable: IT
2. Hizmetkar Liderlik ile Digsal Tatmin Regresyon Analizi Sonuclar:
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 , 7552 ,570 ,568 ,37407
a. Predictors: (Constant), HL
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 38,211 1 38,211 273,069 ,000°
Residual 28,826 206 ,140
Total 67,037 207
a. Dependent Variable: DT
b. Predictors: (Constant), HL
Coefficients?
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,134 ,178 6,388 ,000
HL , 702 ,042 , 755 16,525 ,000

a. Dependent Variable: DT




ANOVA ANALIZi SONUCLARI

1. Yas Degiskenine Gore Isgorenlerin Hizmetkar Liderlik, I¢sel Tatmin ve Dissal
Tatmin Diizeylerine iliskin ANOVA Analizi Sonuclar:

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
HL Between Groups 2,737 4 ,684 1,901 112
Within Groups 70,568 196 ,360
Total 73,306 200
IT Between Groups 1,813 4 ,453 1,333 ,259
Within Groups 66,633 196 ,340
Total 68,445 200
DT Between Groups 3,982 4 ,996 3,449 ,009
Within Groups 56,572 196 ,289
Total 60,555 200
Multiple Comparisons
Scheffe
Dependent Mean Std. 95% Confidence Interval
Variable () yas (J)yas Difference (I-J) | Error Sig. | Lower Bound | Upper Bound
HL 18-23  24-29 -,10240 | ,11212 ,933 -,4511 ,2463
30-35 -,11005 | ,13705 ,958 -,5362 ,3162
36-41 -,40767 | ,15226 ,132 -,8812 ,0658
42 ve Uzeri -,22909 | ,31431 ,970 -1,2065 , 7484
24-29 18-23 , 10240 | ,11212 ,933 -,2463 4511
30-35 -,00764 | ,11744 | 1,000 -,3728 ,3576
36-41 -,30526 | ,13488 ,279 -, 7247 ,1142
42 ve Uzeri -,12669 | ,30627 ,997 -1,0791 ,8257
30-35 18-23 ,11005 | ,13705 ,958 -,3162 ,5362
24-29 ,00764 | ,11744 | 1,000 -,3576 ,3728
36-41 -,29762 | ,15621 461 -,7834 ,1882
42 ve Uzeri -,11905 | ,31625 ,998 -1,1025 ,8644
36-41 18-23 ,40767 | ,15226 ,132 -,0658 ,8812
24-29 ,30526 | ,13488 ,279 -,1142 7247
30-35 ,29762 | ,15621 461 -,1882 ,7834
42 ve Uzeri ,17857 | ,32313 ,989 -,8263 1,1834
42ve 18-23 ,22909 | ,31431 ,970 -,7484 1,2065
uzeri 2429 ,12669 | ,30627 | 997 -,8257 1,0791
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30-35 ,11905 | ,31625 ,998 -,8644 1,1025

36-41 -,17857 | ,32313 ,989 -1,1834 ,8263

IT 18-23  24-29 ,04367 | ,10895 ,997 -,2951 ,3825
30-35 -,16206 | ,13317 ,830 -,5762 ,2521

36-41 -,18917 | ,14795 ,802 -,6493 ,2709

42 ve uzeri -,02317 | ,30542| 1,000 -,9730 ,9266

24-29 18-23 -,04367 | ,10895 ,997 -,3825 ,2951
30-35 -,20573 | ,11411 ,518 -,5606 ,1491

36-41 -,23284 | ,13106 ,534 -,6404 1747

42 ve uzeri -,06684 [ 29761 | 1,000 -,9923 ,8587

30-35 18-23 ,16206 | ,13317 ,830 -,2521 ,5762
24-29 ,20573 | ,11411 ,518 -,1491 ,5606

36-41 -,02711|,15180( 1,000 -,4992 ,4449

42 ve Uzeri ,13889 [ ,30730 ,995 -,8168 1,0945

36-41 18-23 , 18917 | ,14795 ,802 -,2709 ,6493
24-29 ,23284 1 ,13106 ,534 - 1747 ,6404

30-35 ,02711],15180| 1,000 -,4449 ,4992

42 ve uzeri ,16600 | ,31399 991 -,8104 1,1424

42ve 18-23 ,02317 | ,30542 | 1,000 -,9266 ,9730
Uzeri  24-29 ,06684 | ,29761| 1,000 -,8587 ,9923
30-35 -,13889 | ,30730 ,995 -1,0945 ,8168

36-41 -,16600 | ,31399 991 -1,1424 ,8104

DT 18-23  24-29 -,00629 | ,10039| 1,000 -,3185 ,3059
30-35 -,24255 | 12271 421 -,6241 ,1391

36-41 -,38166 | ,13633 ,102 -,8056 ,0423

42 ve uzeri -,17866 | ,28142 ,982 -1,0538 ,6965

24-29 18-23 ,00629 | ,10039| 1,000 -,3059 ,3185
30-35 -,23626 | ,10515 ,286 -,5632 ,0907

36-41 -,37537 | ,12076 ,050 -, 7509 ,0002

42 ve uzeri -,17237 | 27422 ,983 -1,0251 ,6804

30-35 18-23 ,24255 | ,12271 421 -,1391 ,6241
24-29 ,23626 | ,10515 ,286 -,0907 ,5632

36-41 -,13911 | ,13987 911 -,5741 ,2959

42 ve uzeri ,06389 | ,28315] 1,000 -,8167 ,9444

36-41 18-23 ,38166 | ,13633 ,102 -,0423 ,8056
24-29 ,37537 ] ,12076 ,050 -,0002 ,7509

30-35 ,13911 | ,13987 911 -,2959 5741

42 ve uzeri ,20300 | ,28932 974 -,6967 1,1027
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42 ve 18-23

Uzeri  24-29
30-35

36-41

,17866
,17237
-,06389
-,20300

,28142
,27422
,28315
,28932

,982
,983
1,000
974

-,6965
-,6804
-,9444
-1,1027

1,0538
1,0251
,8167
,6967

2. Cahsma Siiresi Degiskenine Gore Isgorenlerin Hizmetkar Liderlik, I¢sel Tatmin ve

Dissal Tatmin Diizeylerine Iliskin ANOVA Analizi Sonuglar

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

HL Between Groups 1,416 3 472 1,290 279
Within Groups 70,971 194 ,366
Total 72,387 197

IT Between Groups 1,127 3 ,376 1,108 347
Within Groups 65,777 194 ,339
Total 66,904 197

DT Between Groups 1,799 3 ,600 2,031 111
Within Groups 57,295 194 ,295
Total 59,095 197

2. Cocuk Sayisi Degiskenine Gore Isgorenlerin Hizmetkar Liderlik, i¢sel Tatmin

ve Digsal Tatmin Diizeylerine iliskin ANOVA Analizi Sonuclar

ANOVA
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
HL Between Groups 2,540 4 ,635 1,755 ,140
Within Groups 70,579 195 ,362
Total 73,120 199
IT Between Groups 1,513 4 ,378 1,098 ,359
Within Groups 67,203 195 ,345
Total 68,716 199
DT Between Groups 2,589 4 ,647 2,161 ,075
Within Groups 58,390 195 ,299
Total 60,979 199

Vi




Multiple Comparisons

Scheffe
Dependent  (I) gocuk (J) gocuk Mean Std. 95% Confidence Interval
Variable sayisl sayisl Difference (I-J) | Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
HL 0 1 ,02708 | ,11666 | 1,000 -,3357 ,3899
2 -,12694 | ,14728 ,946 -,5850 3311
3 -,55301 | ,25093 ,306 -1,3334 2274
4 ve Uzeri -,34348 | ,27392 ,813 -1,1954 ,5084
1 0 -,02708 | ,11666 | 1,000 -,3899 ,3357
2 -,15402 | ,17326 ,939 -,6928 ,3848
3 -,58009 | ,26701 321 -1,4105 ,2503
4 ve Uzeri -,37056 | ,28872 ,800 -1,2685 ,5273
2 0 , 12694 | ,14728 ,946 -,3311 ,5850
1 , 15402 | ,17326 ,939 -,3848 ,6928
3 -,42607 | ,28173 ,683 -1,3022 ,4501
4 ve Uzeri -,21654 | ,30239 ,972 -1,1570 , 7239
3 0 ,55301 | ,25093 ,306 -,2274 1,3334
1 ,58009 | ,26701 ,321 -,2503 1,4105
2 ,42607 | ,28173 ,683 -,4501 1,3022
4 ve Uzeri ,20952 [ ,36430 ,988 -,9234 1,3425
4 ve 0 ,34348 | ,27392 ,813 -,5084 1,1954
uzeri 1 ,37056 | ,28872| ,800 -,5273 1,2685
2 ,21654 | ,30239 ,972 -, 7239 1,1570
3 -,20952 | ,36430 ,988 -1,3425 ,9234
IT 0 1 -,08153|,11384 972 -,4356 ,2725
2 -,19285 | ,14371 72 -,6398 ,2541
3 -,35426 | ,24485 ,719 -1,1157 ,4072
4 ve Uzeri -,24759 | ,26728 ,930 -1,0788 ,5837
1 0 ,08153 | ,11384 ,972 -,2725 ,4356
2 -,11132 | ,16906 ,979 -,6371 4144
3 -,27273 | ,26054 ,895 -1,0830 ,5375
4 ve Uzeri -,16606 | ,28172 ,986 -1,0422 , 7101
2 0 ,19285 | ,14371 A72 -,2541 ,6398
1 , 11132 | ,16906 ,979 -, 4144 ,6371
3 -,16140| ,27491 ,987 -1,0164 ,6936
4 ve UOzeri -,05474],29507 | 1,000 -,9724 ,8629
3 0 ,35426 | ,24485 ,719 -,4072 1,1157
1 ,27273 | ,26054 ,895 -,5375 1,0830




2 ,16140 | ,27491| ,987 -,6936 1,0164
4 ve lizeri ,10667 | ,35548 | ,999 -,9989 1,2122

4ve 0 24759 | 26728 | 930 -,5837 1,0788
tzeri 1 ,16606 | ,28172| 986 -,7101 1,0422
2 ,05474 | 29507 | 1,000 -,8629 9724

3 -,10667 | ,35548 | ,999 -1,2122 ,9989

DT 0 1 -,20046 | ,10611| ,470 -,5305 11295
2 -,30142 | ,13396 | ,285 -,7180 1152

3 -,26107 | ,22824| ,860 -,9709 4487

4 ve lizeri -22774| 24914 933 -1,0026 5471

1 0 ,20046 | ,10611| ,470 -,1295 5305
2 -,10096 | ,15759 | ,981 -,5910 ;3891

3 -,06061 | ,24286 | 1,000 -,8159 6947

4 ve lizeri -,02727 | ,26260| 1,000 -,8440 7894

2 0 ,30142 | ,13396| ,285 -,1152 7180
1 ,10096 | ,15759| 981 -,3891 5910

3 ,04035 | ,25625 | 1,000 -, 7566 8373

4 ve lizeri ,07368 | ,27504 | ,999 -,7817 ,9290

3 0 26107 | ,22824| 860 -,4487 9709
1 ,06061 | ,24286 | 1,000 -,6947 8159

2 -,04035 | ,25625| 1,000 -,8373 7566

4 ve lizeri ,03333 ,33135| 1,000 -,9972 1,0638

4ve 0 22774 24914 | 933 -,5471 1,0026
tzeri 1 ,02727 | ,26260| 1,000 -,7894 8440
2 -,07368 | ,27504 | ,999 -,9290 7817

3 -,03333 ,33135| 1,000 -1,0638 ,9972




T TESTi ANALiZi SONUCLARI

1. Cinsiyete gore isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is tatmini diizeylerine iliskin

Bagimsiz Numune t testi analizi bulgular:

Group Statistics

cinsiyet N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
HL erkek 84 4,0442 ,64538 ,07042
kadin 112 4,2181 ,57013 ,05387
IT erkek 84 3,9333 ,57818 ,06309
kadin 112 3,9750 59797 ,05650
DT erkek 84 4,0417 57103 ,06230
kadin 112 4,0437 ,53638 ,05068
Independent Samples Test
Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig (2- Mean Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference Lower Upper
HL Equal variances
,020 ,889| -1,996 194 ,047 -,17389 ,08710 -,34569 -,00210
assumed
Equal variances
-1,961 166,056 ,052 -,17389 ,08866 -,34894 ,00115
not assumed
IT  Equal variances
,0951 ,759 -,490 194 ,625 -,04167 ,08510 -,20951 ,12617
assumed
Equal variances
-,492 | 182,001 ,623 -,04167 ,08469 -,20877 ,12543
not assumed
DT Equal variances
, 108 , 743 -,026 194 ,979 -,00208 ,07960 -,15907 , 15491
assumed
Equal variances
-,026 | 172,660 ,979 -,00208 ,08032 -,16061 ,15644
not assumed
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2. Medeni duruma gore isgorenlerin hizmetkar liderlik ve is tatmini diizeylerine iliskin

Bagimsiz Numune t testi analizi bulgulari

Group Statistics

medeni durum N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
HL evli 83 4,2083 ,55342 ,06075
bekar 116 4,0924 ,63784 ,05922
IT evli 83 4,0253 ,51177 ,05617
bekar 116 3,9095 ,63451 ,05891
DT evli 83 4,1398 ,43977 ,04827
bekar 116 3,9750 ,61529 ,05713
Independent Samples Test
Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig(2-| Mean Std. Error Difference
Sig. t df tailed) [ Difference | Difference | Lower Upper
HL Equal
variances ,938( ,334| 1,334 197 ,184 ,11590 ,08685| -,05539| ,28718
assumed
Equal
variances not 1,366 | 189,735 174 ,11590 ,08484  -,05145| ,28324
assumed
IT Equal
variances 9,471 ,002| 1,373 197 171 ,11582 ,08433 | -,05048 | ,28212
assumed
Equal
variances not 1,423 | 194,126 ,156 ,11582 ,08140 | -,04473| ,27636
assumed
DT Equal
variances 9,80 ,002| 2,087 197 ,038 ,16476 ,07894| ,00908 | ,32044
assumed
Equal
variances not 2,203 | 197,000 ,029 ,16476 ,07479 ,01726| ,31225
assumed
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EK-2
ANKET FORMU

Degerli Katllimci; Bu anket formu, bilimsel bir ¢alismaya veri toplamak amaciyla

gelistirilmistir. Anket formuna liitfen isim yazmaymniz. Konuya yonelik objektif ve

gergekgi degerlendirmelerinizi istirham ederiz. Saygilarimizia,

A) Liitfen, asagidaki ifadelerin, isyeriniz ve kendiniz ile ilgili
durumu ne 6l¢giide yansittigini  “I-kesinlikle katilmiyorum?”,
“2-katilmiyorum?”, “3-ne katiliyorum ne de katilmiyyorum?”,

“4-katiliyorum”, “5-kesinlikle katiliyorum” siklarindan bir

| =

tanesini isaretleyerek belirtiniz.

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmivorum

Ne Katilhyorum

Ne de Katilmiyorum

Katihyorum

Kesinlikle Katilhyorum

1.Sahsi bir problemim oldugunda yoneticimden yardim
isteyebilirim.

2.Yoneticim topluluga geri vermenin (yardim etmenin)
Oonemini vurgular

3.Yoneticim eger bir seyler yanlis gidiyorsa bunu sdyleyebilir

4.Y dneticim zor sorunlari en iyi hissettigim yolla idare etmem
(¢6zmem) icin bana serbesiyet verir

5.Yoneticim kariyer gelisimime 6ncelik verir

6.YoOneticim benim en iyi ¢ikarlarimi kendi ¢ikarlarinin
oniine koyar.

7.Yoneticim basar1 elde etmek amaciyla etik ilkelerinden
(etiksel degerlerinden) taviz vermez.

8. Beni her zaman mesgul etmesi bakimindan isimden
memnunum.

9. Bagimsiz ¢aligma imkaninin olmast bakimindan isimden
memnunum.

10. Ara sira degisik seyler yapabilme imkani bakimindan
isimden memnunum.
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11. Toplumda "saygin bir kisi" olma sansin1 bana vermesi
bakimindan isimden memnunum.

12. Yoneticinin emrindeki kisileri iyi yonetmesi bakimindan
isimden memnunum.

13. Yoneticinin karar verme yetenegi bakimindan isimden
memnunum.

14. Vicdani bir sorumluluk tasima sansini bana vermesi
yoniinden isimden memnunum.

15. Bana garantili bir gelecek saglamasi yoniinden isimden
memnunum.

16. Baskalar1 i¢in bir seyler yapabildigimi hissetmem
yoniinden isimden memnunum.

17. Kigileri yonlendirmek i¢in firsat vermesi yoniinden
isimden memnunum.

18. Kendi yeteneklerimle bir seyler yapabilme sansi vermesi
yoniinden isimden memnunum.

19. Isimle ilgili alnan kararlarin uygulamaya konmasi
yoniinden isimden memnunum.

20. Yaptigim is karsiliginda aldigim ticret yoniinden isimden
memnunum.

21. Terfi imkaninin olmas1 yoniinden isimden memnunum.

22. Kendi fikir-kanaatlerimi rahat¢ca kullanma imkan1
vermesi yoniinden isimden memnunum.

23. Calisma sartlar1 yoniinden isimden memnunum.

24. Calisma arkadaslarinin  birbirleriyle anlagmalari
yoniinden isimden memnunum.

25.Yaptigim 1§ karsiliginda takdir edilmem yoniinden
isimden memnunum.

26.Yaptigim is karsiliginda duydugum basar1 hissi yoniinden
isimden memnunum.

27. isimi yaparken kendi yontemlerimi kullanabilme imkan1
vermesi agisindan isimden memnunum.
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28. Meslek hayatimin kalan kismini bu isletmede gegirmek
beni ¢ok mutlu eder.

29. Bu isletmeye kendimi ‘“duygusal olarak bagli”
hissetmiyorum.

30. Bu isletmenin sorunlarini gergekten kendi sorunlarim gibi
hissediyorum.

31. Bu isletmede “ailenin bir parcas1” gibi hissetmiyorum.

32. Bu isletmenin benim i¢in ¢ok 6zel bir anlami var.

33. Isletmeme kars1 giiclii bir ait olma hissim yok.

1. Yasmz: ( ) 18-23 ( )24-29 ( )30-35 ( )36-41 ()42 ve iizeri
2. Cinsiyetiniz ( ) Erkek () Kadin

3. Medeni durumunuz () Evli ( ) Bekar

4. Bu firmada ¢alisma siireniz () 0-4, ( )59 yil, ( ) 10-14y1l, ( ) 15-19y1l, ( )20 ve
tizeri

5.Cocuksaymiz ( )0 ( )1 ( )2 ( )3 ( )4 veiizeri

Degerli katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz...
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