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OZET

OTEL ISLETMELERINDE HiZMETKAR LIDERLIGIN CALISANLARIN IS TATMINI
VE ISTEN AYRILMA NiYETi UZERINE ETKISi
Hayrullah CETIN
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm Isletmeciligi Ana Bilim Dali
Doktora, Aralik 2014
Danigman: Yrd. Dog. Dr. Duygu EREN

Bu calismanin amaci, otel isletmelerindeki hizmetkar liderlik uygulamalarini
degerlendirmek ve hizmetkar liderligin is tatmini ve isten ayrilma niyeti iizerine etkisini
ortaya koymaktir. Bu amagla konaklama isletmelerinde hizmetkar liderlik uygulamalarinin
isgorenlerin is tatmini ve isten ayrilma niyeti ilizerine etkisini belirlemek i¢in bir model
onerilmistir. Hizmetkar liderlik bagimsiz degisken olup is tatmini ve isten ayrilma niyeti ise
bagimli degiskenlerdir. Bagimli ve bagimsiz degiskenleri 6lgmek i¢in daha Onceden
gelistirilen dlgeklerden yararlamlmistir. Ornekleme ydntemi olarak da amaca gore drnekleme
yontemi tercih edilmistir. Alan arastirmasi kapsamina Nevsehir ilindeki dort ve bes yildizl
konaklama isletmelerindeki isgorenler dahil edilmistir. Veriler anket yoluyla elde edilmis ve
verilerin analizi i¢in merkezi egilim 6lgiileri, korelasyon ve regresyon gibi istatiksel analiz
yontemleri kullanilmastir.

Arastirma sonucunda, konaklama isletmelerinde otel yoneticilerinin hizmetkar liderlik
diizeyinin yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ayrica hizmetkar liderligin is tatmini iizerinde
belirleyici etkisinin oldugu, isten ayrilma niyeti lizerine de etkisinin olmadig1 tespit edilmistir.
Isgorenlerin is tatminine, hizmetkar liderligin biitiin alt boyutlarinin etkisinin oldugu
saptanmistir. Ayrica, arastirmanin bagimli degiskenleri olan is tatmininin isten ayrilma niyeti
iizerine olumsuz yonde ve istatistiksel agidan anlamli iligki igerisindeyken, isten ayrilma
niyetini negatif etkiledigi tespit edilmistir. Sonug¢ olarak, hizmetkar liderligin isten ayrilma
niyetini 1§ tatmini araciliiyla etkiledigi tespit edilmistir.

Anahtar Sozciikler: Hizmetkar liderlik, is tatmini, isten ayrilma niyeti, otel ¢alisanlari,

konaklama isletmelersi.



ABSTRACT

THE IMPACTS OF SERVANT LEADERSHIP IN HOTEL MANAGEMENTS ON
WORKERS' JOB SATISFACTION AND TURNOVER INTENTION
Hayrullah CETIN
Nevsehir Hact Bektas Veli University, Institute of Social Sciences
Department of Tourism Management / Ph.D.,December, 2014
Supervisor: Ass. Prof. Dr. Duygu EREN

The purpose of this study is to evaluate servant leadership practices in hotel
managements and to investigate the impacts of servant leadership in hotel managements on
workers' job satisfaction and turnover intention. In this study, a casul model were offered to
clear the impacts of servant leadership in hotel managements on workers' job satisfaction and
turnover intention. In the research part of this study, servant leadership was independent
variable, job satisfaction and turnover intention were dependent variables. Servant leadership
was measured using previously developed and tested scales that proved to be reliable and
valid. In this study, purposive sampling method was used. In the field research part, four and
five star hotel managements' workers in Nevsehir were included. Data were collected by
means of a queationnaire. Frequencies, descriptive statistics, correlation abd regression
analysis were used to analyze the data.

The results of this study indicate that the level of servant leadership practices in hotel
managements is high in Nevsehir. All dimensions of servant leadership positively effect on
job satisfaction but any impact on turnover intention. Also, job satisfaciton has negative but
significant impact on turnover intention. Consequently, this study pointed out that servant
leadership had an impact on turnover intention through job satisfaction.

Key Words: Servant leadership, job satisfaciton, turnover intention, hotel managements'
workers, hotel managements.
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GIRIS

Otel calisanlar1 tizerine yapilan arastirmalar, otel ¢alisanlarinin is
tatminlerinin diisiik oldugunu ve bunun da isten ayrilma niyetlerini arttirdigini
vurgulamaktadir. Bu durum ise otel isletmelerinde personel devir oraninin yiiksek
olmasina neden olmaktadir. Diger taraftan, hizmetkar liderlik tizerine yapilan
arastirmalar ise, hizmetkar liderligin ¢alisanlarin i tatminini olumlu sekilde
etkiledigini ortaya koymaktadir (Anderson; 2005, Amadeo; 2008, McKenzie; 2012).
Bunun sonucunda ise ¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerinin azalacagini ve is goren
devir oraninin diisecegini soylemek miimkiindiir. Bu nedenle, arastirmada, liderlik
tiirlerinden biri olan hizmetkar liderligin Nevsehir ilinde yer alan otel
isletmelerindeki personelin is tatmini ve isten ayrilma niyeti izerine etkisini ortaya
koymak amaglanmaktadir.

Arastirmada (a) otel isletme yoneticilerinin hizmetkar liderlik diizeyleri tespit
edilmis (b) otel ¢aliganlarmin is tatmini diizeyleri ve isten ayrilma niyetleri
belirlenmis (c) otel yoneticilerinin hizmetkar liderlik diizeylerinin otel calisanlarinin
is tatmini ve isten ayrilma niyetleri izerindeki etkisi incelenmistir.

Tezin konusunu hizmetkar liderlik, is tatmini ve igten ayrilma niyeti
olusturmaktadir. Bu baglamda arastirma konusu; hizmetkar liderlik, is tatmini, isten
ayrilma niyeti ve hizmetkar liderligin is tatmini ve isten ayrilma niyeti iizerine etkisi

seklinde dort temel konuyu kapsamaktadir. Konunun anlagilabilmesi bakimindan



oncelikle hizmetkar liderlik, i tatmini ve isten ayrilma niyeti kavramlari
aciklanacak, daha sonra ise hizmetkar liderligin is tatmini ve isten ayrilma niyeti
iizerine etkisi test edilecektir.

Tezin amact; Nevsehir ilindeki otel isletmeleri yoneticilerinin hizmetkar
liderlik diizeylerini belirlemek ve hizmetkar liderligin is tatmini ve isten ayrilma
niyeti lizerine etkisini ortaya koymaktir. Calisma otel isletme yoneticilerinin
hizmetkar liderlik diizeylerini ve bunun calisanlarin is tatmini ve isten ayrilma niyeti
iizerindeki etkisini ortaya koyacak; calisanlarmin is tatmini arttirmak ve isten
ayrilma niyetlerini azaltmak isteyen otel isletmeleri yoneticilerine, hizmetkar
liderlikle ilgili hangi uygulamalara 6nem vermeleri gerektigi konusunda yol gosterici
olacaktir.

Kiiresellesme, tiiketici ihtiyag, istek ve beklentilerindeki degismeler,
teknolojideki ilerlemeler gibi faktorler diger isletmelerde oldugu gibi turizm
isletmelerinde de degisime yol agmaktadir. Bu degisim ayni zamanda turizm
isletmeleri arasindaki rekabeti de yogunlastirmaktadir. Turizm igletmelerinin yasanan
bu rekabete ayak uydurmak ve varligini devam ettirebilmek i¢in kendilerini
rakiplerinden farklilastirmasi gerekmektedir. Bu nedenle, isletmelerin isbirligine,
giivene, empatiye, gii¢ ve yetkinin etiksel kullanimina 6nem veren bir lidere ihtiyaci
vardir (Akgakaya, 2010). Hizmetkar liderlik olarak bilinen bu anlayis ilk olarak
Greenleaf’in (1970) “The Servant as Leader” isimli denemesinde ortaya atilmaistir.
Greenleaf, hizmetkar liderlik kavramini, kendini diger insanlarin yerine koyabilen,
onlar1 dinleyen, onlar1 duygusal olarak anlayan ve destekleyen alisilmadik bir giice
ve kaynaga sahip kisi olarak tanimlamistir (Greenleaf, 1977). Bu tanimin da 6tesinde
hizmetkar lider, ¢alisanlarla giivene dayali iligkiler kurarak onlarin gelecegini

diistinen (Buchen, 1998), ¢alisanlarina deger veren, katki saglayan, otoriter olmayan



(Laub, 1999), calisanlarma hizmet sunan, onlar1 giiclendiren (Russell, 2001),
isteklendiren (Spears, 2004), calisanlara odaklanarak onlar1 6ncelikli géren
(Patterson, 2003), isbirligini ve dinlemeyi seven ( Stramba, 2003, Anderson, 2005)
bir lider olarak ifade edilmektedir. Dolayisiyla hizmetkar lider, ¢alisanlarin is
tatminlerinin artmasini saglamaktadir. Yapilan arastirmalar ise (Russel ve Stone,
2002), yonetim tarzi ve liderlik anlayislarinin ¢alisan is tatminini saglamada, isletme
performansini arttirmada onemli bir unsur oldugunu gostermektedir.

Is tatmini; bir kisinin isini ve isteki deneyimlerini degerlendirmesi sonucunda
hissettigi pozitif duygusal durum olarak tanimlanmaktadir (Locke, 1976, akt.
Kusluvan ve Kusluvan, 2005). Is tatmini, bireyin inanclarmi degerlerini, duygularini,
diisiincelerini, tutumlarini1 ve davranislarini ifade etmektedir. Is tatmini, orgiitsel ve
kisisel hedeflere ulagsmak i¢in 6nem arz etmektedir. (Kusluvan ve Kusluvan, 2005).

Is tatmini 6zellikle bireyin performansin énemli oldugu, yiiz yiize iletisimin
yogun oldugu, insanlar1 mutlu ve tatmin etme temelli is yapan orgiitler i¢in oldukca
onemlidir (Ehtiyar, 1995). Bu bakimdan, hizmet sektoriinde yer alan otel
isletmelerinde personelden en fazla faydanin saglanmasi, onlara yatirim yapilmasina
ve onlarm tatmin edilmesine baglhdir (Akinci, 2002). Otel isletmelerinde personelin
1s tatminini saglamak i¢in, personele stirekli is imkan1 sunabilmek ve eger
sunulamiyorsa da {icretin ve imkanlarin tatmin edici diizeye ¢ikarilmasi
gerekmektedir. Ciinkii orgiitlerin amaclarma ulagabilmeleri i¢in is tatmini yiiksek
olan personelden faydalanmasi gerekmektedir (Oriicii vd., 2006). Otel isletmelerinde
calisanlar kendi istek ve ihtiyaglarinin tatmin edilme diizeylerine gore otel amaglarini
gergeklestirmek i¢in ¢aba sarf ederler (Lam vd., 2001). Ciinkii asir1 yorucu ve farklh
insanlara hizmet veren bu tiir isletmelerde, isinden tatmin olmayan personelin verimli

calismast miimkiin degildir. Bir diger taraftan hizmet satan ve miisteri ile yliz yiize



iletisim halinde olan turizm isletmelerinde ¢alisan personelin is tatmininin diigiik
olmasi1 ya da olmamasi ¢alisanda isten ayrilma niyeti olugsmasina yol agmaktadir.

Isten ayrilma niyeti, Bartlett (1999)’e gore is gdrenin drgiitten ayrilma
konusundaki bilingli ve temkinli bir karar1 ve niyeti seklinde tanimlanirken; Berry
(2010)’e gore ise isgdrenin isten ayrilma ile ilgili diisiincelerinden yani sira ayrilma
siirecine girmeleri olarak tanimlanmaktadir. isten ayrilma niyeti, calisan, drgiit,
toplum ve kamu agisindan 6nemlidir. Calisanlarin kendilerini, mevcut ¢alistiklar
orglit hakkinda degerlendirmelerde bulunmalarmi saglar. Bunun sonucunda ise bilgi,
beceri ve tecriibelerini daha iyi degerlendirebilecegi daha uygun is imkanlarmi elde
etme ¢abasmdan ibarettir (Varol, 2010).

Yazinda hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan ¢calismalarin genellikle egitim,
saglik ve kamu alaninda (Contee-Borders, 2003; Anderson, 2005; Amadeo, 2008;
McKenzie, 2012) yogunlastigi goriilmektedir. Bununla birlikte yazindaki ¢alismalar
genellikle, hizmetkar liderligin tanimlanmasi, 6l¢timii ve 6zellikleriiizerine yapildigi
gozlemlenmektedir. Otel isletmelerinde ise hizmetkar liderlik, i tatmini ve isten
ayrilma niyeti ile ilgili bir calismaya rastlanmamustir. Bu yiizden ¢alisma yazindaki
boslugu doldurmasi agisindan 6nemli goriilmektedir.

Hizmetkar lider, oncelikli olarak bagkalarmin ihtiyaglarina odaklanir (Stone,
Russel ve Patterson, 2004). Yukl (2002)’e gore hizmet yonelimli liderler, kisileri
dinler, onlar1 metheder, destekler ve onlarin ihtiyaclari ile ilgilidirler (Cerit, 2008).
Hizmetkar lider, yasal giice dayali olarak, zorla istediklerinin yapilmasini istemez,
aksine ikna etme yoluyla istedigi seyleri yaptirma yolunu tercih eder (Joseph &
Wisnton, 2005).

Spears (1995,1998), Greenleaf(1970), Contee-Borders (2003); Greenleaf’in

calismalarini inceleyerek hizmetkar lidere atfettigi 6zellikleri tanimlamistir. Spears
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(2004), bir diger calismasinda da hizmetkar liderlik yaklasimini, sadece kisiyle ilgili
bir durumun olmadigini bunun yaninda organizasyona yayilan bir kiiltiir seklinde
algilanmasi1 gerektigini belirtmistir. Spears (2004), hizmetkar liderlerin on 6zelligini
su sekilde siralamaktadir (Waddell, 2006):

e Dinleme: Kisinin sessizce, yliksek kavrayisla ve kisisellestirme yapmadan
aktif bir sekilde dinleyebilmesidir.

e Empati: Bir olayi, diger kisinin bakis agisina uygun gorebilme ve insanlarin
essizliginin farkinda olmadir.

e lyilestirme: Insanlarm tam anlamiyla biitiinlige ulasamayacaklar1 kabul
edilmekle birlikte liderlerin, sevkleri kirilan insanlarin iyilesmelerine yardim
etmeleri, boylece hem kendilerinin hem de takipgilerinin tamliga
ulasmalarinda c¢aba sarf etmeleridir.

e Farkindalik: Liderin hem kendi hem de organizasyonda var olan korkularla
bas edebilmesidir.

e Ikna Etme: Liderin, kurallara uyma konusunda digerlerini zorlama yerine
ikna etmesidir.

o Kavramsallagtirma: Liderin konulara, giinliik sorunlariin 6tesinde gelecege
yonelik bakabilmesidir.

o lleri Goriisliilitk: Liderin gegmisten 6grendikleriyle ve simdiki verilerle
gelecege iliskin karar almasidir.

e Ozgecilik (digergamlik): Liderin kendi ¢ikarlarindan &nce, orgiitteki diger
insanlarin ¢ikarlarma hizmet etmesidir.

o Insanlarin Gelisimine Baghlik: Liderin takipgilerinin kisisel, mesleki ve

ruhsal gelisimlerinden sorumluluk duymasidir.



e Birlik Kurucu: Liderin iste ve is disinda, dogru topluluklarin olusturulmasini
saglayabilmesidir. Zira etkin liderlik, birlikten kaynagini alan bir iliskidir.
Hizmetkar liderlik kavramina bir diger yaklasim ise Patterson (2003)’a aittir.

Patterson (2003), Hizmetkar Liderlik Teorisi’ni, “doniisiimcii liderlik teorisi”’nin bir
uzantisi olarak gérmiis ve bu tiir liderligi “6ncelikle liderin takipgilerine, ikincil
olarak da organizasyona odaklanan” liderlik sekli olarak tanimlamistir” (Waddell,
2006).

Patterson (2003)’a gore, “hizmetkar liderlik”, liderlerdeki hizmet odakliligini
doguran ruhani degerlerin tiimii anlamina gelen fazilete (virtue) baghdir. Patterson
(2003) hizmetkar lideri; sevgiyi kanitlama, alcakgoniillii hareket etme, fedakar olma,
takipgiler i¢in vizyoner olma, diiriist olma, takipgilerine yetki verme ve hizmet etme
boyutlariyla tanimlamistir (Patterson, 2003, akt: Waddell, 2006). Page ve Wong
(2000)’un sunduklar1 diger bir modele gore, sorumluluk, diiriistliik, kendini adama ve
insana sayg1 gibi orgiitsel davraniglarin, ekonomik gelismedeki 6nemini
vurgulamakta ve liderligi kisilik, iligki, is ve siire¢ boyutlarinda degerlendirmektedir
( Dennis ve Winston, 2003). Senge (1995) de liderlik anlayis1 i¢in bes inang modelini
gelistirmistir. Bu model, kisinin kendisi ve baskalari ile ilgili inang¢larmin yani sira
gecmis, gliniimiiz ve gelecek hakkindaki inaniglarini da kapsar. Bu modele iligkin
Caldwell, Bischoff ve Karri, (2002) dort liderlik tarzi belirlemislerdir. Bunlar;
objektif tarafsiz lider, tarafsiz realist lider, slibjektif kontrolcii lider ve kolaylastiran
idealist (hizmete yonelik) liderdir.

Hizmetkar lider; calisan odakli, kisa vadeli hareket etmeyen, egitme ve 6rnek
olma diistincesine sahip ve yeteneklerini ¢alisanlarina aktarma becerisine sahip
olmalidir. Bunu yakalayan lider ise ¢alisanlarinin is tatminini saglamistir. Eren

(2001)’ e gore personelin gereksinimleri ve sahip oldugu deger yargilar1 yaptigi is ile
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uyumlu ise is tatmini s6z konusudur. Is tatmini, isin ¢esitli ydnlerine kars
olusturulan tutumlarm geneli ve elde edilen sonuglarin beklentileri ne kadar
karsiladig1 ile ilgilidir. Is tatmini, isin 6zellikleri ile personelin beklentileri arasindaki
uyumu ve personelin isinden hosnutluk duymasini belirleyen olgudur. Is tatmini;
tatminkar ve adil ticret, calisma giivenligi, is glivenligi, is-beceri-bilgi dengesi,
isletme politikalari, ylikselme olanaginin bulunmasi ve sosyal iklim gibi degisik
elemanlardan olugsmaktadir (Oral, 2005). Tatmin sonucunda; giiven, baglilik ve
kaliteyi yaratir. Is tatmini ¢alisan, yonetici ve drgiit agisindan farkli dneme sahiptir.
Diisiik is tatmini ya da is tatminsizligi ¢alisanin isten sogumasina, verimliligin
diismesine, is yavaslatmaya, disiplin sorunlarina, isten ayrilmalara, konsantrasyon ve
motivasyon eksikligine, iste hata yapma ihtimalinin artmasina ve ¢alisan devir
hizinin da yiikselmesine sebep olacaktir (Ardi¢ ve Bas, 2001; Akinci, 2002 ).

Dole ve Schroeder (2001)’e gore is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda
ters yonlii bir iliskiden bahsedilmektedir. s tatmini ve isten ayrilma niyeti iliskisini
inceleyen arastirmalar, diisiik is tatmin diizeyleri yasayan bireylerin, sahip olduklar:
isleri degistirme egiliminde olduklar1 sonucuna ulagmiglardir. Yapilan
arastirmalardan bazilari, ayrilma niyetinin orgiite bagliligin bir gostergesi oldugunu
kanitlamaktadir. Calisan eger orgiit degerlerine bagli ise ve bu degerlerin
gergeklestirilmesine katkida bulunmak istiyorsa, orgiitten ayrilmak istemeyecektir
(Cekmecelioglu, 2006).

Arastirmanin evrenini Nevsehir’de faaliyet gosteren otel isletmeleri
olusturmaktadir. Orneklem ydntemi olarak ise yargisal (amaca gore) drnekleme
yonetimi kullanilmistir. Bu durumda Nevsehir ilinde yer alan 4 ve 5 yildizli otel

isletmeleri ¢alisanlar1 arastirma kapsamina alinmis ve anket uygulanmistir.



Veriler, gelistirilecek olan bir anket yardimi ile toplanmistir. Hizmetkar
liderlik 6lgegi i¢in Liden, Wayne, Zhao ve Henderson (2008) ile Dennis ve Bocarnea
(2005) tarafindan gelistirilen ve Koyuncu, Burke, Ashtakhova, Eren ve Cetin (2014)
tarafindan hizmetkar liderlik 6lgeklerine yeni bir boyut eklenmesiyle elde edilen
olcekten yararlamlmustir. Is tatmini icin Weiss, Dawis, England ve Lofquist (1967)
gelistirdikleri Minnesota Job Satisfaction Survey (short form) is tatmini 6l¢eginden
yararlanilmustir. Isten ayrilma niyeti icin de, Carson ve Bedeian (1994)' i gelistirdigi
isten ayrilma niyeti 6l¢ceginden yararlanilmistir.

Anket dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde hizmetkar liderlik, ikinci
boliimde is tatmini, tigiincii boliimde ise isten ayrilma niyeti 6l¢iilmiistiir. Anketin
dordiincti boliimiinde ise otel isletmeleri ile ¢aliganlara ait demografik bilgiler yer
almistir. Anketi, otel isletmeleri ¢alisanlarinin doldurmasi istenmistir. Anket,
Nevsehir ilinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otel isletmelerinin ¢alisanlarina
elden teslim edilmis ve daha sonra tekrar teslim alinmistir. Toplanan veriler,
bilgisayar ortaminda analiz edilmistir. Analizlerde, frekans, yiizde, ortalama,
korelasyon, regresyon gibi istatistiksel analiz yontemlerinden faydalanilmustir.

Tez ti¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde; hizmetkar liderlik, ikinci
boliimde is tatmini ve isten ayrilma niyeti konular1 incelenmis; ticlincii boliimde;
arastirmanin konusu, amaci ve 6nemi, siirliliklari, arastirmanin uygulama sonrasi
yapilan analizler ve arastirma sonuglaria yer verilmistir.

Tezin ilk ve ikinci boliimii i¢in ikincil kaynaklardan konu ile ilgili kavramsal
bilgiler toplanmis, yerli ve yabanci kaynaklardan daha 6nce yapilmis olan ¢aligmalar
incelenmistir. Ugiincii bdliimde ise bir uygulama yapilarak birincil veriler
toplanmistir. Tezin sonug¢ kisminda ise, anket ¢alismasi sonucunda elde edilen

verilere dayanarak gerekli oneriler yapilmustir.



Calisma; konu ile ilgili, teori ve daha once yapilan ¢alismalarinin incelenmesi
ve elde edilecek bilgiler 1s181nda planlanan uygulama ile birlikte {ic boliim halinde
yiriitiilmistir. Arastirmada kullanilan verilerin elde edilmesinde anket teknigi
kullanilmistir. Arastirmada 6rnekleme yontemi olarak tesadiifi olmayan 6rnekleme
yontemlerinden amaca gore ornekleme yontemi tercih edilmistir. Alan arastirmasinda
orneklem grubu olarak Nevsehir ilinde yer alan dort ve bes yildizl otel ¢alisanlari
dahil edilmistir.

Yukarida bahsi gegen tekniklerin uygulanmasinda arastirmacinin kendisi
bizzat yer almistir. Elde edilen veriler istatistiksel olarak kullanilabilir olanlar1

secilerek uygun istatistiksel paket program ile degerlendirilmistir.



BIiRINCi BOLUM

HiZMETKAR LIDERLIK

Tezin birinci boliimiinde oncelikle liderlik ve lider kavramlari, liderlik
teorileri, yeni liderlik tiirleri, hizmetkar liderlik, hizmetkar lider kavramlari
aciklanacak ve hizmetkar liderlik 6zelliklerine deginilerek hizmetkar liderligin {istiin

ve zayif yonlerinden bahsedilmistir.

1.1.Liderlik ve Lider Kavramlar

Insanlik tarihi kadar eski olan liderlik, toplumlarin gelisimine, degisimine ve
arzu ettikleri basartya ulagsmalarina imkan veren en 6nemli kavramlardan biridir.
Orgiitlerde ise orgiitsel baghlik, takim ¢alismasi ve drgiitsel birliktelik, drgiit basarisi,
isgoren basaris1 gibi birgok 6zellik liderlik stireci sonucunda saglanmaktadir.
Liderlikle ilgili ¢ok sayida tanim yapilmaktadir. Reinke (2004)’ye gore liderlik; lider
olmanin yaninda, kisinin takip¢ilerinin de olmasin1 gerektirir ki liderlik, liderlik
ozellikleri ya da nitelikleri degil gercek anlamda lider ile takipgisi arasindaki
iligkidir. Bagka bir deyisle liderlik, isgorenler ile yoneticiler arasindaki iliskiyi ifade
etmektedir (Sabuncuoglu, 2009). Nickholls (2001)’a gore liderlik, temel olarak lideri

takipgileri ile birlikte basariya ulastiran lider ile takipgisi arasindaki s6zlesmedir.
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Eren (2008)’e gore ise liderlik, liderin takipgileriyle ya da liderlik ettigi
grupla olan iliskilerindeki takindig1 tutumlardir. Campbell ve Samiec (2006) liderligi,
kisilerin goniillii katilimlariyla istenilen ve beklenilen sonuglarin elde edilmesi
seklinde tanimlamaktadir. Sisman ve Turan’a (2001) gore liderlik rasyonellikten Gte
duygusal yonii agir basan bir kavram olup diger insanlar1 etkilemeyi, onlara sevk ve
heyecan vermeyi, yonlendirmeyi ve rehberlik etmeyi ifade etmektedir. Bir baska
tanima gore liderlik; bir toplulugu herhangi bir eylemin gidisatina uymak tizere
etkileme sanati, onlar1 kontrol etme, yonlendirme ve aralarindan en iyisini segme
becerisidir (Adair, 2009). Kotter (1990)’e gore liderlik; is diinyasinin artan rekabet
ortami ve tahmin edilemeyen durumundan dolayi liderin degisen stresli kosullarla
basa ¢ikabilmesiyle ilgilidir. Koparal (2008)’a gore liderlik; ortak bir hedefe
ulagmada bir bireyin bir grup insan1 etkileme siirecidir. Liderlikle ilgili tanimlamalar
incelendiginde bir siiregten bahsedilmektedir. Siire¢ denildiginde liderin sahip olmasi
gereken bir nitelik oldugu degil, lider ile takipgilerinin karsilikli olarak birbirlerini
etkileyen bir iliski oladuguanlagilmalidir. Liderlik, etkilesimdir. Etkilesim olmadan
liderlikten bahsedilemez. Bu etkilesim ise ancak ortak amaclar dogrultusunda bir
araya gelen bir grup bireyler arasinda anlamli olur. Lidere diisen ise bu grubu
etkileyerek yonlendirmektir (Koparal, 2008).

Literatiirde lider ile ilgili pek ¢ok tanim bulunmaktadir. Kogel (1999) lideri,
baskalarmi belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden, etkileyen kisi
olarak tanimlamaktadir. Ya da lider, bir grup insanimn kendi kisisel ve grup amaclarini
gergeklestirmek tizere tatbik ettikleri, emir ve talimat dogrultusunda davrandiklari
kisidir (Kogel, 1999). Eren (2008)’e gore lider, grup lyelerinin varligini hissettigi
fakat ortaya ¢ikmamis ortak diisiince ve istekleri makul bir amag olarak ortaya koyan

ve grup Uyelerinin potansiyel gii¢lerini bu amag etrafinda harekete geciren kisidir.
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Cole ve Scott (1998) ise lideri; calisanlar veya gruplar araciligiyla, belirli bir

zamanda, belirli gevre ve kosullar altinda, organizasyonda yer alan diger calisanlara

veya gruplara eriserek, calisan veya grup amaglarmi yerine getirmek i¢in miicadele

eden kisi olarak tanimlamaktadir.

Lider ile ilgili yapilan tanimlarda, liderin belirli 6zellikleri lizerine

yogunlastig1 goriilmektedir. Yazinda bir liderde bulunmasi gereken genel ve ortak

ozellikleri Adair (2009) bir araya getirmistir. Buna gore liderde olmasi gereken

ozellikler sunlar olmalidir:

1.

2.

10.

11.

Lider calisanlariyla ilgilenirken yorgunlugunu gdstermeden enerjik olmalidir.
Karsilastigi olay ya da durumlarla ilgilenirken insani vasiflara uygun hareket
etmelidir.

Orgiit icerisinde ¢alisanlarma kars1 onurlu ve adil uygulamalarda
bulunmalidir.

Karsilastigi olaganiistii durumlarda inisiyatif alarak karar verme becerisi
gosterebilmelidir.

Yonetim sekli ve verdigi kararlar1 ile hem izleyicilerine hem de topluma
giiven vermelidir.

Calisanlarina kars1 gerektiginde mizahi yoniinii de kullanabilmelidir.

Hem topluma hem de izleyicilerine kararliligin1 gosterebilmelidir.

Birlikte calistig1 isgorenlere hem davraniglariyla hem de is yapma tarziyla
ornek olmalidir.

Kisisel goriintiisiine ve bakimina dikkat etmelidir.

Takipgileri arasinda herhangi bir ayrim yapmaksizin herkese hakkaniyetli
davranmalidir.

Isine kars1 gérev duygusu ve arzusu her zaman yiiksek olmalidir.
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12. Karsilasilan kriz anlarinda siikinetini ve sogukkanliligini koruyabilmelidir.
13.Is, is ortamm ve takipgileri ile ilgili hususlarda sorumluluk sahibi olmalidir.
14. Karsilasilan zor ya da belirsizlik anlarinda kararl bir sekilde cesaret
gosterebilmelidir.
15. Takipgileriyle birlikte hareket ederken coskusunu gosterebilmelidir.
16. Is yapma tarzi olarak adalet duygusu igerisinde hareket etmelidir.
Son yillarda uluslararas literatiirde ¢ok sayida liderlik tiirii ortaya ¢cikmustir.
Ortaya ¢ikan bu liderlik tiirlerine incelendiginde bir kisminin tamamen lider odakl
oldugu, bir kisminin siire¢ odakli oldugu goriilmektedir. Ayn1 zamanda lider ile
izleyicileri arasindaki karmasik yapiy1 anlamaya ve aydinlatmaya yonelik ¢caligmalar
da yapilmaktadir. Liderlik tiirlerini belirlemeye yonelik yapilan calismalarda liderlik
tiirleri su sekilde smiflandirilmaktadir: Ozellikler teorisi, davranissal liderlik,
durumsallik teorisi ve giincel yaklasimlar olarak siniflandirilmaktadir. S6z konusu
liderlik tiirleri arasinda orgiit ve 6rgiit ¢alisanlarinin menfaatleri igin sahsi ¢ikarlarmi
bir kenara iten liderler 6n plana ¢ikmaktadir (Boyatzis ve McKee, 2005) . Hizmetkar
liderlik olarak adlandirilan bu liderlik tiiriiniin odak noktasi; etik, fedakar, manevi ve
calisan merkezli degerlerdir. Bu nedenle 6zellikle is diinyasinda ve akademik

yazinda hizmetkar liderlige olan ilgi giin gegtik¢e artmaktadir.

1.2. Liderlik Teorileri

Liderlik siirecini anlamak, hangi kosullarda ne tiir liderlige gereksinim
oldugunu saptamak ve liderlik olayini agiklamak i¢in ¢esitli teori ve yaklagimlar
gelistirilmistir. Her bir teori liderlik siirecinin farkli bir degiskenini ele almis ve
stireci agiklamak i¢in degisik faktorlere agirlik vermistir (Kogel, 1998). Bu teorileri 3

baslik altinda toplamak miimkiindiir.
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Ozellikler Teorisi

Liderlik konusunda gelistirilen ilk teori olan dzellikler teorisi, liderlik
fonksiyonunun “ lider” degiskeni lizerine yogunlasmaktadir. Yasadiklar1 hatta
kendilerinden sonraki donemlere de etki eden liderlerin kisisel 6zellikleri
incelenerek, liderlik i¢cin gerekli olan bireysel ve toplumsal 6zellikler saptanmak
istenmistir (Erdogan, 1991).

Ozellikler Teorisi, liderlik siirecini etkileyen en énemli faktoriin, liderin sahip
oldugu 6zellikler oldugunu savunmaktadir. Dolayisiyla bu teorinin odak noktasi grup
iiyeleri arasinda, basarili liderleri basarisiz liderlerden ayirdig: diisiiniilen 6zelliklere
sahip bulunanlar1 belirlemektir (Kogel, 1998). Bu teoriye gore lider, fiziksel ve
kisisel 6zellikleri acisindan takipgilerinden farkhidir. Liderin hangi 6zellikler
acisindan takipgilerinden farkli oldugunu agiklayabilmek i¢in pek ¢ok ¢aligma
yapilmistir. Stodgll tarafindan 1946 yilinda yapilan 12 ¢aligmaya gore, liderlerin
daha uzun boylu oldugunu, daha zeki oldugunu ve mantikli konusma yeteneginin,
ozellikle gorevin veya iliskinin s6ze dayali oldugu ortamlarda 6nemli bir degisken

oldugunu ortaya koymustur. (Erdogan, 1991, s.335).

Davranissal Liderlik Teorisi

Liderlik siirecini davranigsal olarak aciklamaya calisan bu yaklasimlari odak
noktasimi takipgiler ile lider roliinii {istlenen grup iiyelerinin davranislar1 arasindaki
etkilesim iligkisi olusturmaktadir (Erdogan, 1991). Bu teorideki temel anlayis, lideri
basarili ve etkin yapan hususun liderin 6zelliklerinden ¢ok liderin liderlik yaparken
gosterdigi davranislar oldugudur. Liderin astlar1 ile haberlesme sekli, yetki devredip
etmemesi, planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli gibi uygulamalar

liderlik siirecinde liderin etkinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alinmustir.
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Dolayisiyla bu teori, liderlik siireci fonksiyonundaki lider degiskeni kadar izleyiciler

degiskenine de agirlik vermektedir (Kogel, 1998).

Durumsallik Teorisi

Durumsallik Teorisi liderlik fonksiyonunun ti¢lincii degiskeni olan “kosullar”
degiskenine agirlik vermektedir. Bu bakimdan bu teoriye “Kosul- bagimlilik Teorisi”
de denilmektedir. Bu teorideki anlayis, degisik kosullarin degisik liderlik bigimleri
gerektirmesidir. Bu teoriye gore, liderlik etkinligini belirleyen ¢esitli faktorler vardir.
Bu faktorler; gerceklestirilmek istenen amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve
bekleyisleri, meslektaslarin 6zellikleri ve bekleyisleri, organizasyonun 6zellikleri,
liderin kisiligi ve tecriibeleridir (Kogel, 1998).

Durumsallik Teorisi en uygun liderlik davranisinin kosullara ve durumlara
gore degistigini soylemektedir. Durumsallik teorisi bu 6zelligi ile davranigsal
teoriden ayrilmaktadir. Ancak, durumsallik teorisinde hangi kosullarda, hangi tiir
liderlik davraniginin uygun olabilecegini gosteren ¢alisma sayisi azdir (Kogel, 1998).

Ayrica, durumsal ¢alismalar ¢cok genis boyutlarda degisiklik gdsteren
degiskenler lizerine odaklanmaya egilim gosterirler. Bu ¢alismalar, her ne kadar
birbiri ile ¢elismese de, birbirlerini de desteklememektedirler. Caligmalarin ortaya
koydugu tek sey, liderlik davranis bigimlerinin belli baz1 durumlarda etkili oldugunu

gostermektir (Hodgetts, ¢ev: Cetin, 1969).

1.3. Yeni Liderlik Tiirleri

Gilinlimiizde ¢esitli yeni kavramlarin olusmasina neden olan sartlar, liderlik
stirecinin aciklanmasina da yeni yaklasimlarla katkida bulunmustur. Dolayisiyla, bu
calismada aciklanan hizmetkar liderlige ek olarak, yeni liderlik yaklagimlarindan
etkilesimci ve doniistimci liderlikten bahsedilecektir.
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A) Etkilesimci Liderlik

Etkilesimei liderlik, takipgileri i¢in liderlerin takipgileri ile aralarinda vaat
ettikleri 6diil ve menfaatlerin degisimidir (Bass, 1990a). Etkilesimci lider,
takipgilerinin ihtiyaclarmi fark eden ve bu ihtiyaglari karsilamak tizere degisim
stirecini belirleyen kisidir. Bu durumda ise, hem lider hem de takipgiler etkilesim
miibadelesi seklinde birbirleriyle iligkilidirler (Daft, 2002).Bu iliskide esas olan, lider
ile onun takipgileri arasindaki karsilikli alis veristir (Korkem, 2011). Lider
takipeilerinin 1yiligi ya da yararma takipgileri ile sozleserek etkilesimi tamamlar ve
iki taraf da uzlasilan plana gore hareket ederler (Bugenhagen, 2006). Bu liderlik
tiirtinde takipgilerin davraniglari, liderin vaatleri ve 6diillendirmeleri sayesinde
motive edilmektedir.

Etkilesimei liderlik biirokratik otoriteye, gérevin tamamlanmasi odakli ve
ceza ile 6diil esasina dayanmaktadir (Tracey ve Hinkin, 1998). Bu esasa gore de
etkilesimci lider de takipgilerinin davraniglarini, olumsuz geri bildirim, disipline
dayali davranislar ve azarlama yoluyla diizeltmektedir (Kérkem, 2011).

Etkilesimci liderler, yonetim fonksiyonlarini yerine getirmek i¢in ¢esitli
uygulamalarda bulunurlar. Her kademedeki ¢alisanin rol ve gérev paylasimini
yaparak uygun yonetim yapisini olustururlar. Ayrica, daha 6nceden belirlenmis
hedeflere ulasildiginda takipgilerini bilgilendirir ve onlar1 6diillendirmeyi tercih
ederler. Ancak, belirlenen hedeflere ulagilamadiginda ise gesitli yaptirimlara
basvururlar (Kérkem, 2011). Diger taraftan basarili etkilesimci liderler ise, 6rnek
degerler veya diirtistliik, sorumluluk, adil olma ve sadakati ddiillendirme gibi
etkilesimci lideri etkili hale getiren tiim bu degerleri yonlendirmede yeteneklidirler

(Bugenhagen, 2006).
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B)Déniigiimcii Liderlik

Ik olarak Burns (1978) ve daha sonra Bass (1985a) tarafindan ortaya atilan
dontistimcii liderlik yaklasimi son zamanlarda oldukea ilgi cekmektedir. Burns
(1978)"in fikirlerinin daha sonra Bass (1985a) ile Bass ve Avolio (1990) tarafindan
gelistirilip somutlastirilmistir. Hem arastirmacilar hem de teorisyenler tarafindan
gelistirilen bu yaklasim, ¢esitli organizasyonlar tarafindan da kabul gérmektedir.

Dontisiimcti liderlik, orgiitlerde planlanan degisim ¢abalarina onciiliik
edilmesini kapsamaktadir. Yukl (1998) doniisiimcii liderligi, 6rgiitsel amaglara
baglilik olusturma stireci olup sonrasinda ise takipgileri bu amaglara ulasmada
giiclendirme olarak tanimlamaktadir (Yukl, 1998). Bu noktada doniisiimcii lider,
takipcilerini kapasitelerinin iizerinde yapabilecekleri konusunda motive etmelidir.
Dontisiimcti lider, gergeklestirilmesi gii¢ veya bliyiik hedefler belirleyerek
takipgilerini ortak amaglar etrafinda toplayan ve bu degisimi gergeklestiren kisidir
(Giil, 2003).

Dontisiimcti liderlik, siire¢ ve gelisim odaklidir. Dahasi, etkilesimci liderligin
takipgiler lizerindeki etkisini de arttirmaktadir. Bu yaklasima gore doniistimcii lider,
izleyicilerin ihtiyaglarini, inanglarini ve deger yargilarini degistiren kisidir. Ayrica
dontistimcii lider organizasyonlari, degisim ve yenilenmeyi gerceklestirerek iistiin
performansa ulastiran kisidir. Bu da 6nderin vizyon sahibi olmasi ve vizyonu kabul
ettirmesi ile miimkiindiir (Kogel, 1998).

Dontisiimcti liderlik, lider ile takipgisi arasinda bir tiirbaglantinin oldugu,
liderin takipgisinin gelisimi ve ilerlemesi ugruna takipg¢isini cesaretlendirebilmesi ile
ger¢eklesmektedir. Dolayisiyla, doniisiimcii liderlerinden ilham alan takipgilerin
ortak amaclara yonelmeleri, kendi bireysel menfaatlerinin 6niine ge¢mektedir (Bass,

1995).
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Burns (1978), karsilikli tegvik ve yiiceltme arasindaki iliskiyle, takipgiler lidere
dontismekte ve liderlerin de manevi sorumlulara doniistiigiinii belirtmektedir. Lider
ile takipgisi arasindaki iliski, kendilerinde var olan bireysel liderlikle sekillenmekte
ve liderin manevi gelisimi ile daha da gelismektedir (Burns, 1978). Doniisiimcii
liderliktehem takipgilerin hem de 6rgiitiin izleyecekleri stratejiler, liderler tarafindan
olusturulmaktadir.

Doniisiimcti liderler, amaca uygun bir sekilde takipgilerini gelistirerek onlar
belirli bir vizyon, amag ve orgiit hedefleri dogrultusunda zorlarlar (Burns, 1978).
Avolio, Waldman ve Yammarino (1991), doniistimcii liderligi olusturan 4
temel davranigin oldugunu belirtmektedirler. Bunlar;
o Karizmatik etki
e [lham verici motivasyon
e Zihinsel gelisim
e Bireysel anlayistir.
Yeni ortaya ¢ikan bu liderlik tiirlerinde en etkilisi ya da en uygunu, dogrusu

zamana, sartlara ve takipgilerin durumuna gore degiskenlik gosterir (Bass, 1996).

1.4. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik kavramu, ilk olarak Robert Greenleaf tarafindan 1970’de
yaymlanan “Hizmetkar Bir Lider” isimli denemesinde deginilmistir. Ik calismasinda
Greenleaf, ” hizmetkar lider ilk hizmet edendir. Bu ise dogal bir duygu olup kim
hizmet bekliyorsa ilk hizmet eden o olmali ile baslar. Hizmetkar lider, baskalarina
hizmet ederken empati yoluyla takip¢ilerinin duygularini siirekli diigtintir ” ifadesiyle

hizmetkar liderin duygularin1 yansitmaktadir (Greenleaf, 1977 s. 27).
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Greenleaf (1977)’e gore hizmetkar liderlik, kisinin i¢ diinyasina dogru yaptigi
ve hayat boyu devam eden bir yolculuktur. Hizmetkar liderlik, bir yonetim tarzi
olarak degil, baskasma hizmet etme ve ilk hizmet eden olma olarak dogal duygularla
baslayan bir yasam tarzi seklinde tanimlanmaktadir. Diger liderlik tiirleri gibi
kendine degil aksine calisanlara (takipgilere) odaklanmaktadir. Bencillik ise
hizmetkar liderligi olumsuz etkilemektedir. Hizmetkar liderlik, ¢alisanlarin
verimliligini tamamiyla arttirmaya, halka hizmet etmeye, i¢csel motivasyon
olusturmaya ve gelecekteki liderlik yeteneklerini olusturmaya odaklanir. Jaworski
(1997) Greenleaf’in hizmetkar liderlik tanimini gelistirmis ve hizmetkar liderligi
kendi ihtiyaclarini geri planda tutup baskalarimin ihtiyaglarini diisiinmek ve bir lider
olarak da baskalarmin ihtiyaglarina hizmet etmek olarak tanimlamistir (Jaworski,
1997). Hizmetkar liderlik, liderlik anlayisina biitiinciil bir yaklasim olmakla birlikte,
temelinde lider tarafindan hizmet edilen kisilerin ihtiyaglar1 ve arzular1 vardir
(Dannhauser ve Boshoff, 2006).

Page ve Wong (2000)’a gore hizmetkar liderlik, takdir edilmeden,
takipgilerinden 6grenen, kisisel fedakarliklarda bulunarak hizmet eden, liderligi bir
makamdan 6te bir sorumluluk olarak algilayan ve baskalarmnm 1yiligi i¢cin hizmet
eden bir liderlik tiiriidiir. Dolayisyla hizmetkar liderlik, calisanlarina 6rnek olma,
onlar1 motive etme arzusunda olma ve esit paylasimla onlar1 daha fazla 6nemseme
imkani sunmaktadir (Greenleaf ve Spears, 2002). Patterson (2003)’a gore hizmetkar
liderlik, odaklanmayla alakalidir. Hizmetkar liderligi diger liderlik tiirlerinden ayiran
nokta ise kendisini takip eden ve 6rnek olmaya ¢alistigi ¢aligan odakli olmasidir
(Patterson, 2003). Bu nedenle hizmetkar liderlik, liderlik teorileri igerisinde giin
gectikge daha popiiler hale gelmektedir. Giiniimiizde ¢ogu akademik calismalarda

modern organizasyonlar i¢in en etkili liderlik tiirtiniin hizmetkéar liderlik oldugu
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konusunda ortak bir goriis birligi vardir. Bunun 6rneklerinden biri ise Fortune 100’de
yer alan sirketlerin %20’sinden fazlasimin Greenleaf’in kurdugu hizmetkar liderlik
merkezinin (Greenleaf Center For Servant Leadership) rehberligine basvurmasidir.
Greenleaf (1977), hizmetkar liderlik kavramini Isvigreli yazar Herman
Hesse’nin 1932 yilinda yazdig1 “Dogu Yolculugu” isimli bir eserinden etkilenerek
liderligin dogal yapisinda bulunan hizmet etme diisiincesini kavramsallastirirken,
eserde ad1 gecen Leo’yu da gercek bir hizmetkar olarak tanimlamaktadir (Parris ve
Peachey, 2013). Greenleaf (1977), ad1 gecen eserde hizmetgi Leo’nun bir grup insana
kutsal yolculuklari esnasinda yaptigi hizmeti temel alarak organizasyonlar agisindan
hizmetkar liderlik anlayisini baslatmistir. Leo’ nun hikadyesi goriiniiste hizmetkarlik
ile liderligin bir arada olmasinin sagma ve mantiksiz oldugunu gostermekte, ancak
burada cok i¢ten bir liderlik ortaya ¢ikmaktadir. S6z konusu liderlik tiirtinde dogal
bir diisiince olarak birisinin kendisine hizmet etmesini degil, ilk hizmet edenin
kendisi olma gayreti ile bagslamaktadir. Hizmetkar liderligin ortaya ¢ikis noktasi
olarak goriilen Leo’nun hikayesiyle liderlik ile hizmetkarlik gibi iki zit kavramin bir
arada kullanilmas1 garip ve mantiksiz karsilanmaktadir (Sendjaya, Sarros ve Santora,
2008). Mantiks1z ama bagvurulan bir liderlik tiirii olarak hizmetkéar liderlik, toplumun
her kesiminde hizla artan insani ihtiyaclarin giderilmesinde 6nemli islevleri vardir.
Temel insani degerlerin giin gectikge daha 6nem kazandigi giiniimiizde, bu
liderlik anlayis1 insanlar i¢cin 6nemli bir gii¢ kaynagidir. Ciinkii hizmetkar liderler,
etrafindaki gelismeleri siki takip eden, olaylarin gelisiminden haberdar olan ve buna
gore de etrafindaki insanlar1 yonlendirerek tehlikelerden kurtaran kisilerdir (Bakan
ve Dogan, 2012). Hizmetkar liderlik bir liderlik tiirii olarak liderlik sorumluluklarma
yonelik davraniglardir. Bu husus genellikle otokratik ve hiyerarsik liderlik tiirlerinin

bir araya gelmesi olarak sunulur ve anlasilir. Hizmetkar liderlik, geleneksel liderlik
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tiirlerinin glinlimiiz insaninin takip edip motive olmasinda yetersiz kaldig1 gercegini
hesaba katar (Page ve Wong, 2000).

Patterson (2003)’a gore hizmetkar liderlik, odaklanma ile ilgilidir. Liderin
odak noktasi takipgileri tizerindedir. Davraniglar1 ise takipgilerinin odak noktasi ile
uyumludur. Bu nedenle, hizmetkar liderligi diger liderlik tiirlerinden ayiran en
onemli noktalardan biri, kendisini takip eden, 6rnek olmaya calistig1 calisan odakl
olmasidir.

Hizmetkar liderlik siradan bir liderlik tiirtinden 6te olup hizmetkarlikla
ilgilidir. Hizmetkar liderlik, ¢calisanlara ulasarak ¢alisanlarin ugruna ihtiyaclarina
hizmet etmeyi can-1 géniilden sunma arzusunda olma olarak tanimlanir ( Goh ve
Low, 2014). Hizmetkar liderligin temel odak noktasi ¢alisanlar1 yonetmek degil
onlara daha ¢ok hizmet etmektir (Dannhauser ve Boshoff, 2006). Hizmetkar
liderligin paylasilan ortak bir vizyonu tesvik ederek bunun kabuliinii saglamasi, ayirt
edici 6nemli bir husustur (Greenleaf, 1977). Geleneksel liderlikteki tek kisiye bagl
bir vizyon degil ¢calisanlarla birlikte paylasilan ve gelistirilen bir vizyon olusturmaya
esas alir. Hizmetkar liderligin temelinde ortak yarar saglamak i¢in ¢alisanlarma karsi
duydugu gercek hizmet etme arzusudur. Hizmetkar liderlikte kisisel ilgi alanlari,
calisanlarin bir arada olabilmelerine imkan tanir (Page ve Wong,2000). Calisanlara
deger vermeyi ve gelistirmeyi, birliktelik olusturmayi, dogru olmayi, yonettigi
kisilere liderlik firsat1 sunmay1 ve ¢alisan her bireyin, paylasilan organizasyonun
biitlinii ile organizasyon tarafindan hizmet edilenlerin menfaati i¢cin giicli paylasir

(Dannhauser ve Boshoff, 2006).
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1.4.1. Hizmetkar Lider Kavram

Greenleaf (1977)’e gore hizmetkar lider, oncelikli olarak kendisine bagl
calisanlarin ve toplumun biiyiiyiip gelismesiyle ilgilenmelidir. Hizmetkar lider,
geleneksel liderin aksine giicii paylasir, baskalarinin ihtiyaglarini kendi ihtiyaglarmin
oniine koyar ve takipgilerine miimkiin oldugu kadar yardim ederek onlarin
gelismelerini ve ¢aligmalarini saglar (www.greenleaf.org). Farkli bir tanima gore
hizmetkar lider, takipg¢ilerinin hedeflerini belirleyerek onlara ulasmalarini saglayan
kisidir (Winston, 2003). Patterson (2003) ise hizmetkar lideri, birbirleriyle iliskili
olan ¢alisanlar1 ve organizasyonlar1 6ncelikli diisiinerek onlara liderlik eden kisi
olarak tanimlamistir. Diger bir tanima gore de hizmetkar lider; toplumun iyiligi i¢in
calisanlarina hizmet eden, onlar1 gelisip ilerlemeleri i¢in organizasyonun amag ve
hedeflerinden yararlanan lider olarak tanimlanmaktadir(Page ve Wong, 2000).

Hizmetkar lider, topluma hizmet ederek ¢alisanlarla ortak ve paylasilan bir
vizyon gelistirip daha yiiksek ideallere yonelir. Takimin ¢alismasini terk etmez hatta
organizasyonun da otesinde bir birliktelik olusturmayla ilgilenir (Page ve Wong,
2000).

Harvey (2001) hizmetkar lideri, 6ncelikli hedefi ¢alisanlar ve onlarin gelisimi
olan sonrasinda ise miisteri odakli olma ve son olarak da organizasyon olarak
tanimlamaktadir. Sendjaya ve Saroos (2002)’a gore ise hizmetkar lider, kendisini ilk
hizmet eden olarak gdren, baskalarinin ihtiyaclarmi kendi ithtiyaclarindan oncelikli
diisiinen ve baskalarina hizmet etmek i¢in bilingli tercih yapan kisidir. Bu tanimlarin
da otesinde hizmetkar lider, calisanlarla giivene dayali iliskiler kurarak onlarmn
gelecegini diisiinen (Buchen, 1998), calisanlaria deger veren, katki saglayan,
otoriter olmayan (Laub, 1999), ¢alisanlarina hizmet sunan, onlar1 giiglendiren

(Russell, 2001), isteklendiren (Spears, 2004), calisanlara odaklanarak onlar1 6ncelikli
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goren (Patterson, 2003), isbirligini ve dinlemeyi seven ( Stramba 2003, Anderson
2005) bir lider olarak ifade edilmektedir. Dolayisiyla hizmetkar lider, calisanlarin is
tatminlerinin artmasini saglamaktadir. Yapilan arastirmalar ise (Russel ve Stone,
2002), yonetim tarzi ve liderlik anlayislarinin ¢alisan is tatminini saglamada, isletme

performansini arttirmada onemli bir unsur oldugunu gostermektedir.

1.4.2. Hizmetkar Liderin Ozellikleri

Greenleaf (1977)'e gore 6rnek alinan her hizmetkar lider, kendi inang
sistemlerini ve kendilerinden ilham alinan liderlik yonlerini incelemelidir. Gliglii
liderin ahlaki ilkeleri, prensipleri ve degerleri bu teorinin temelidir
(www.greenleaf.org.uk/whatiss1l.html). Ayrica, organizasyona uzun vadeli hizmet
etmek i¢in hizmetkar liderin inang, ilke ve prensiplerine ihtiya¢ vardir. Hizmetkar
liderdeki temel kisilik 6zellikleri ve inanglar1 diger lider tiirlerine gore hizmetkar
lideri 6n plana ¢ikarmaktadir (Russel ve Stone, 2002).

Greenleaf Hizmetkar Liderlik Merkezi CEO'su Spears (1998)'n yaptigi
calismaya gore hizmetkar liderin sahip olmasi gereken on 6zellik vardir. Spears
(1998)'a gore hizmetkar liderligin bu on 6zelliginin disinda farkli 6zellikler de
olabilir. Contee- Borders (2003) ise bu 6zellikleri uygulamaya yonelik hale getirerek
bu 6zellikleri onaylamistir. Daha sonra yapilan ¢alismalar da gostermektedir ki
hizmetkar liderligin 6zelligi disinda niteligi, degerleri, inanglar1 ve boyutlar1 gibi ¢cok
sayida ¢alisma yapilmistir (Russel ve Stone, 2002). Farling, Stone ve Winston
(1999)'un hizmetkar liderlikle ilgili ¢aligmalarinda, hizmetkar liderligin deneysel
kanitlardan yoksun oldugunu belirtmislerdir. Elestirdikleri literatiire ve deneysel
arastirmalara katki saglamak i¢cin mevcut literatiire dayali olarak hizmetkar liderligin

bes degiskenini belirlemisledir. Daha sonra ise Dennis ve Bocarnea (2005)
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calismalarinda bu degisenlerden yararlanmistir. Bunlarvizyon, etkileme, tahammiil,
giiven ve hizmettir. Biitlin bu tartigmali siirecin sonunda ise hizmetkar liderligi,
dontistimcii liderligin bir tiirii olarak agiklamislardir.

Laub (1999) ise hizmetkar liderligi 6lcmek i¢in altmis degisken belirleyip
bunlar1 alt1 boyutta incelemistir. Ancak Laub'un bu ¢caligmasi, hizmetkar liderligin is
tatminine etkisini 6lgmeye yonelik hazirlandigi i¢in Greenleaf ‘in ortaya ¢ikarttigi
gercek hizmetkar liderlik anlayisinin gerisinde kalmaktadir. Laub'un olusturdugu alt1
boyut sunlardir: deger verme, kisileri gelistirme, birlikteligi gelistirme, glivenilirligi
gosterme, liderligi olusturma ve liderligin paylagimidir. Page ve Wong (2000) ise
mevcut literatiirii gozden gegirerek hizmetkar liderlikle ilgili temel bir yap1 olusturan
on iki 6zellikten bahsetmiglerdir. Bunlar: takim olusturma, ortak karar verme siireci,
onderlik, ileri goriishi, hedef olusturma, hizmetkarlk, takipgilerini gelistirme,
takipgilerini 6nemseme, personelini gliglendirme ve tevazuudur. Russel ve Stone
(2002) ise mevcut literatiirii tarayarak hizmetkar liderligi olusturan 9 fonksiyonel
ozellik ile 11 katilimer 6zellik olmak iizere toplamda 20 6zellik belirlemislerdir.
Fonksiyonel 6zelliklersunlardir: ileri goriisli, diiriist, biitlinlestirici, giivenilir,
hizmetkar, 6rnek, onciiliik eden, personeli giiglendiren ve takdir edendir. Katilimc1
ozellikler ise sunlardir: iletisim, itibar, liyakat, idarecilik, goruniirliilik, etkileme,
ikna, dinleme, cesaretlendirici, 6greten ve yetki verendir. Patterson ve Stone (2003)
ise hizmetkar liderlige daha ahlaki bir yaklagimla, liderde olmas1 gereken degerleri
olusturmustur. Bu degerleri olustururken Incil'den faydalanmistir. Bu modelde temel
olarak lider takipgei iligkisi vardir. Bu modeli olusturan degerler yedi tane olup su
sekildedir: Yiice sevgi, tevazu, hizmetkar, personelini gliclendiren, giiven, fedakar,

ileri gorislidiir.
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Dennis ve Winston (2003) ise Page ve Wong (2000)'un ¢alismasini temel
alarak hizmetkar liderligi ii¢ boyutta incelemislerdir. Dennis ve Winston'un bu
calismas1 daha cok takipgi-lider iliskisi tizerinedir. Bu modelin boyutlar1 ise
sunlardir: personeli giiclendirme, hizmet ve ileri gorisliiliiktiir. Ehrhart (2004),
liderlik davranisini ve orgiitsel vatandaslik davranisini 6lgmek tizere Spears (1998)'m
hizmet liderin 10 6zelligine temellendirdigi ¢alismasinda hizmetkar liderligin on dort
boyutunu belirlemistir. Bu on dort boyutun ise yedi alt baglhig1 vardir. Bunlar:
iligkileri belirleme, personeli giiclendirme, basar1 ve gelisimle ilgilenme, etik
davranis, anlay1s, takipci oncelikli ve deger olusturmadir. Dennis ve Bocarnea
(2005), Patterson (2003)'un caligmasina temellendirdigi calismasinda hizmetkar
liderligin bes 6zelligini belirlemislerdir. Bunlar: Ileri goriisliiliik, tevazu, giiven,
personelini giiglendirme ve sevgidir. Barbuto ve Wheeler (2006), hizmetkar liderlik
yapisini netlestirerek uygulanmasi kolay ve gecerli bir yap1 olusturmuslardir.
Olusturduklar1 bu yapida hizmetkar liderligin bes boyutu vardir. Bunlar: fedakarlik
gontlliisi, duygusal iyilestirici, ikna edici, bilge ve organizasyonel idareciliktir.

Sendjaya ve Stone (2008), nitelik ve nicelik agisindan o giine kadar yapilan
calismalari sentezleyip gegerliligini ispatladiklar1 yeni bir 6l¢ek gelistirmislerdir. Bu
olcekte hizmetkar liderlik davranisini lgmeyi amaclamuslardir. Olgek alt1 boyuttan
olugmaktadir. Bunlar: goniillii baglilik, 6zgiin kisi, anlagsmali kisi, sorumlu ahlak
sahibi, agskin maneviyat ve degisen etkidir. Liden, Wayne, Zhao ve Henderson (2008)
ise hizmetkar liderlikle ilgili yapilan ¢aligsmalar1 inceledikten sonra hizmetkar
liderlikle ilgili 9 boyutu igeren bir model gelistirmislerdir. Bu modelin boyutlari ise
sunlardir: duygusal iyilestirici, deger olusturma, kavrayici beceriler, personel
giiclendirme, gelisime yardimc1 0lma, ¢alisan 6ncelikli, ahlaki davranis, iliskili olma

ve hizmetkarliktir. Van Dierendonck ve Nuijten (2010)'in olusturduklar1 hizmetkar
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liderlik anketi ile hizmetkar liderligin sekiz 6zelligini belirlemislerdir. Bunlar:
personeli giiclendiren ve gelistiren, tevazu sahibi, giivenilir, ¢alisanlar arasinda kabul
gorme, yonlendiren ve idare edendir. Laub (1999)’un gelistirdigi 6lgek Herman
(2010), Cerit (2009, 2010) ve diger calismalarda kullanilmistir. Ehrhart (2004) ise
Laub (1999)’un 6lcegini gelistirmistir. Barbuto ve Wheeler (2006), Sendjaya ve dig.
(2008)’in ve Liden ve dig. (2008)’in 6lcekleri ise Ehrhart (2004)’1n gelistirdigi
Olcekten tiiretilerek gelistirilmistir. Dennis ve Winston (2003)’un 6lgegi ise Page ve
Wong (2000)’un 6lgeginin gelistirilmesi ile elde edilmistir. Page ve Wong (2000)’un
Olcegi ise daha sonra Hammermeister ve dig. (2008) ve dolayli olarak Reike ve dig.
(2008); Page ve Wong (2000)’un 6lgegini gelistirerek kullanmiglardir. Halihazirda az
bilinen ve taninmis 6l¢ekleri diislindiigiimiizde ortaya on dort farkli olmak iizere
yirmiden fazla hizmetkar liderlik 6l¢cegi bulunmaktadir. Greenleaf'in ortaya attig1
hizmetkar liderligin yillarca yapilan ¢alismalarla gergek anlamda dl¢iilemedigi
anlagilmaktadir. Bunun sebebi ise ¢aligmalarin nerdeyse tamaminin takipg¢i degil
lider odakli olmasidir. Dolayisiyla, degisenler, boyutlar, 6zellikler, nitelikler,
inanclar ve degerler gibi basliklar altinda yapilan ¢alismalarda 6nemli bir farklilik
gozlemlenememistir. Laub (1999)'un modeli is tatmininde, Ehrhart (2004)"inki1
orgiitsel davranista, Barbuto ve Wheeler (2006)'inki is ve ¢alisan tatmini ile 6rgiitsel
verimlilikte, Liden ve dig. (2008) ise toplumsal vatandaslik davranisi, is performansi
ve orgilitsel baglilik esasli ¢alismalarda kullanilmistir. Spears (1995,1998),
Greenleaf(1970), Contee-Borders (2003), Greenleaf’in ¢alismalarini inceleyerek
hizmetkar lidere atfettigi 6zellikleri tanimlamistir. Spears (2004), bir diger
calismasinda da hizmetkar liderlik yaklasimii, sadece kisiyle ilgili bir durumun

olmadigini bunun yaninda organizasyona yayilan bir kiiltiir seklinde algilanmasi
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gerektigini belirtmistir. Spears (1998, 2004), hizmetkar liderlerin on 6zelligini su
sekilde siralamaktadir:

1. Dinleme: Kisinin sakin ve sessizce bekleyip karsisindakini anlayigh bir
sekilde dinleme becerisidir. Hizmetkar liderligin diger 6zelliklerinden yararlanmak
icin 6nemli bir beceridir. Hizmetkar liderler 1y1 birer dinleyicidir. Takipgilerinin
isteklerine, goriislerine ve bilgilerine kars1 anlayislidir. Onlar1 dinlemeye meraklidir.
En basta iyi bir dineleme 6zelligi olmayan bir hizmetkar lider i¢in diger 6zelliklerden
bahsedilemez. Spears (1998)’a gore kisiyi anlayish dinlemenin aslinda otomatik
olarak probleme ¢6ziim bulmaktir. Hizmetkar lider bu sekilde kisi ya da grubun
isteklerini 6grenip niyetlerini ortaya ¢ikarir. De Pree (1989), lider i¢in dinlemenin
onemini vurgularken 6nemli dinleme araliklarinin; planlama yaparken ve yenilik¢i
admmlar tartisilirken yapildigimi belirmektedir.

2. Empati: Basit bir ifadeyle bir olaya baska bir kisinin bakis agisindan bakma
istegi seklinde tanimlanabilir. Karsisindakinin niyetini iyiye yorup onu reddetmemek
demektir. Herhangi bir olay gerceklestiginde olay1 aydinlatmak ve her olayin bir
digerini nasil tetikledigini ve nelere yol actigini kavranmasi bir hizmetkar liderlik
becerisidir. Olaylara kars1 empati duyarak yaklasma, anlayis gerektirir. Empati ve
dinleme; hizmetkar liderlerin hem takipg¢ilerine hem de topluma yonelik gostermeleri
gereken birer 6zelliktir. Hizmetkar liderler bu 6zelliklerini gostererek ne 6lgiide
iletisime ac¢ik ve algak goniillii olduklarini ifade ederler.

3. lyilestirme: Hizmetkar liderin sahip olmasi gereken diger bir 6zellik ise
tyilestirmedir. Bu 6zellik; hizmetkar liderlerin kendileri ile baskalarini iyilestirme
potansiyelleri ile ilgilidir. Hizmetkar liderler, irtibatli oldugu birey ya da gruplarin
cesitli duygusal durumlarni fark ederler. Olumlu ya da olumsuz duygular

icerisindeki ¢alisanlarin duygularimi paylasarak onlara destek verir. Hizmetkar
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liderler; ¢alisanlariin daginik duygusal diinyalarini paylasarak her ¢alisan1 daha
yiice bir hedef etrafinda birlestirir.

4. Farkindalik: Olaylarin genel anlamda farkinda olma ve takipgisi ile
kendisinin farkinda olmak hizmetkar liderleri giiclendirir. Greenleaf (1977),
farkindaligin avuntu verici bir durum olmadigini, hizmetkar liderleri canlandirdigimi
ve kiskirttigini ifade etmektedir. Farkindalik, lidere kars1 inang gerektirir. Herhangi
bir problemle yiizlesmede ve ¢6ziim liretmede hizmetkar liderlerin bu giice sahip
olduklarini inanilir. Hizmetkar lider, korkulari ile yiizlesip onlarla basa
cikabilmelidir. Ancak bu sekilde organizasyonun i¢indeki olumsuzluklar1 ve
korkular1 yok etmeleri beklenir.

5. Ikna Etme Giicii: Hizmetkar lider; bask1 ya da tehditle degil inandirarak is
yapar. Liderligin sundugu makam ve giice gére hareket etmez. Dogrular1 ve
yanlislar1 gostererek inandirma yontemini kullanir. Ikna etmek i¢in takipgilerinin ya
da toplumun aklina ve gonliine girmeye odaklanir. Bu sekilde, etkili bir yontemiyle
kisiler ve gruplar arasinda ortak akil ve davranis birligi saglar.

6. Kavramsallastirma: Bir probleme ya da organizasyona kavramsal bir
yaklagimla bakabilme becerisi; liderin gilinliik sorumluluklarinin 6tesindeki
gercekleri gorebilme 6zelligidir. Problemleri kavramsallastirip bu agidan bakarak
daha genis bir ufukla diisiinmesi ve irdelemesidir.

7. Onsezi: Onsezi, kavramsallastirmayla yakindan ilgilidir. Bu 6zellik hizmetkar
lidere; gegmisten ¢ikarilmasi gereken dersleri, gliniimiiz gerceklerinin ve gelecek i¢in
verilen kararlarm olas1 sonuglar1 anlamasini saglar. Onsezi ile sikintil tecriibelerden
anlamlar ¢ikartilir. Greenleaf (1977), eger 6zgiirce hareket ederken yapici
davranmay1p Onseziden yararlanmada basarisiz olan hizmetkar liderlerin etik

olmadiklarmi diisiiniir. Onsezisi olmadan bir kisi, hizmetkar liderlik 6zelliklerini
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gelistiremez. Hizmetkar liderligin bu soyut yapisinda denemeler ve yanlislar yapmak
gerekir.

8. Kdhyalik (yoneticilik): Spears (1998)’a gore, Oncesinde vaatte bulunup
sonrasinda ise bagkalarmin ihtiyaglarma hizmet etmektir. Bagkalarina hizmet etme
anlayisi, hizmetkar liderligin temelidir. Greenleaf (1977)’e de AT&T
yonetimindeyken en 6nemli avantaj saglayan ve kalitesini ortaya koymasina
yardimc1 olan 6zelliktir. Hizmetkar liderler bagkalarmin ihtiyaclarimi gidermede
oncelikli davranarak diger liderlere gére daha basarili olurlar. Greenleaf’e gore
oncelikle hizmetkar liderlik, sonrasinda ise baskalarmi ihtiyaglarina hizmet etme
kabul edilmelidir.

9. Insanlarin Gelisimine Baghlik: Hizmetkar liderler, calisanlarinm kuruma
sagladiklar1 katkidan 6te calisanlarinin farkli ve 6zel bir degere sahip olduklarma
inanirlar. Bu diisiince ile hareket eden bir hizmetkar lider, organizasyonda caligsan her
bireyle yakindan ilgilenir. Hizmetkar lider; her ¢calisanin gelisimi i¢in 6nemli ¢caba
gosterir ve ¢alisanlarin kisisel, meslege yonelik ve ruhsal gelisimlerinden
sorumludur. Hizmetkar liderler, takip¢ilerinin istekleri dogrultusunda ortak gelecege
yon verirler. Ortak gelecegi kendi akisia birakmazlar. Karar siirecinde de
calisanlarini da siirece dahil ederler.

10. Birliktelik Kurma (Ortaklik Olusturma) Hizmetkar lider, gergek bir
birlikteligin ancak hizmetkar liderligin yasandig1 organizasyonlarda ve buradaki
calisanlarla olacagina inanir. Birliktelik olustururken yetenege, ¢evremizde olup
bitenlerin anlamlandirilmasina ve yeterli zamana ihtiyac¢ vardir. Hizmetkar liderin en
onemli hedeflerinden biri de ortak bir amag etrafinda ve esitligin egemen oldugu bir
birliktelik (takim) olusturmaktir. Hizmetkar lider, kisiyi toplum i¢inde ve toplum

disinda etkileyen unsurlari iyi gézlemleyip ¢aliganlarmi bir araya getirmek igin ortak
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sosyal faaliyetlerde bulunur. Calisanlarina duygu, diistince ve becerilerini 6zgiirce
gosterebilecekleri birer ortam gelistirir. Calisanlarin1 hepsini herhangi bir ayrim
gbzetmeksizin ortak bir paydada birlestirmek i¢in gayret gosterir.

Literatiirde hizmetkar liderlerinin sahip olmasi gereken 6zellikler ile
hizmetkar liderlik boyutlar1 konularini agiklayan ¢ok sayida ¢alisma mevcuttur.
Yukarida agiklanan hizmetkar liderligi 6zelliklerine ilave olarak, farkli aragtirmacilar
tarafindan yapilan calismalar 6zellikleri Tablo 1. 1°’de 6zetlenmistir. Greenleaf ‘in
calismalarinin aksine yukarida bahsedilen caligmalar, hizmetkar liderligi sadece
organizasyonel agidan degerlendirmislerdir. Greenleaf'e gore hizmetkar liderlik
kisiseldir. Hizmetkar lider; kisinin saglikli, suurlu, i¢sel motivasyona sahip ve
hizmetkar olmasidir. Hall (1991), hizmet etme yonelimli olan bir kisinin,
hizmetkarligin geleneksel yapisina gore hizmetkar lider olamayacagini
belirtmektedir. Hizmet etme yonelimi, baska bir deyisle giinliik rutin igleri yapmak,
gercek anlamda hizmetkar lideri ortaya ¢gikarmaz. Gergekte hizmetkar lider,
calisanlar1 i¢in hem iyi olan1 hem de ellerinden gelenin en iyisini yapabilmeleri

saglamaya imkan tanir (Hall, 1991).
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Tablo 1.1. : Hizmetkar Lider Ozellikleri ile Hizmetkar Liderlik Boyutlar1 Uzerine

Yapilan Caligmalar

Cahsma Belirlenen Ozellikler (Boyutlar)
1-Dinleme, 2-Empati, 3-lyilestirme, 4-Farkindalik, 5-ikna, 6~
Spears (1998) | Ajjayan, 7-Tleri gorislti, 8-Yonlendiren, 9-Sadik, 10-Birliktelik.
Farling ve.dig.
(1999) 1-Vizyon, 2-Etki, 3-Itibar, 4-Giiven, 5-Hizmet.
Laub (1999) 1-Deger verme, 2-Gelistirme, 3-Birliktelik, 4-Giivenilirlik,
5-Liderligi olusturma, 6-Liderligin paylagimu.
1-Takim olusturma, 2-Ortak karar verme siireci,
Page ve Wong 3-Onderlik, 4-Ileri goriislii, 5-Hedef olusturan, 6-Personelini
(2000) gliclendiren, 7-Takipgilerini gelistiren, 8-Takipgilerini

Onemseyen,
9-Hizmetkarlik, 10-Tevazu sahibi, 11-Birliktelik olusturma.

Russel ve Stone
(2002)a

1-1leri goriislii, 2-Diiriist, 3-Biitiinlestirici, 4-Giivenilir
5-Hizmetkar, 6-Ornek olma, 7-Onciiliik eden, 8-Takdir eden, 9-
Personelini giiclendiren.

Russel ve Stone
(2002)b

1-Iletisim, 2-Itibar, 3-Liyakat, 4-Idarecilik, 5-Goriiniirliik,
6-Etkileme, 7-Ikna, 8-Dinleme, 9-Cesaretlendirici,
10-Ogreten, 11-Yetki veren.

Patterson (2003)

1-Ahlaki sevgi (ask), 2-Tevazu, 3-Fedakar, 4-Onder,
5-Gilivenilir, 6-Personelini giiclendiren, 7-Hizmetkar.

1-Iliskileri belirleme, 2-Personeli giiclendirme,

Ehrhart (2004) 3-Basar1 ve gelisimle ilgili, 4-Etik davranis, 5-Anlayis gésterme,
6-Takip¢i oncelikli, 7-Deger olugturma.
Dennis ve . i . .
1-Vizyon sahibi, 2-Giiven, 3-Personeli giiclendirme,
Bocaarnea (2005) ’ 4-Tevazu, 5-Sevgi. o
WE:;ET?Z‘(’)%(S) 1-Fedakarlik goniilliisii, 2-Duygusal iyilestirici, 3-ikna edici,4-
Yonlendirme, 5-Bilge, 6-Organizasyonel idarecilik.
Se”dj(%%g’;’ dig. 1-Goniillii baglilik, 2-Ozgiin kisi, 3-Anlasmalr iliski,
4-Sorumlu ahlak sahibi, 5-Askin maneviyat, 6-Degisen etki.
Liden ve di 1-Duygusal 1yilestirici, 2-Deger olusturan, 3-Kavrayici beceri
(2008) 9. sahibi, 4-Personeli gii¢lendiren, 5-Calisanlara yardim eden,6-

Calisan oncelikli, 7-Ahlaki davranis,
8-1lgili olma, 9-Hizmetkarlik

Van Dierendonck
(2011)

1-Calisanlarmi giiclendiren ve yetki veren, 2-Tevazu,
3- Giivenilir, 4-Calisanlar arasinda kabul gérme,
5-Yonlendirme firsati sunan, 6-Idare eden
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1.4.3. Hizmetkar Liderligin Ustiin ve Zayif Yonleri

Yasadigimiz ¢agda organizasyonlarin yiizyilin getirdigi degisime, yenilige ve
kiiltiire uyum saglayabilecek liderlere ve calisanlara ihtiyaci vardir. Geleneksel
liderlikte olan siirsiz istek ve arzular ile bunlar1 yerine getirecek ¢alisanlara ihtiyag
vardir. Ancak hizmetkar liderlikte ¢alisanina yol gosteren, gelisimine yardimci olan
diger bir ifadeyle ¢alisanina hizmetkar olan yeni liderlere ihtiyag vardir. Greenleaf
tarafindan ortaya atilan hizmetkar liderlik anlayisiyla ilgili 1970’lerden giiniimiize
kadar ¢ok sayida arastirma ve ¢alisma yapilmistir. Hizmetkar liderligin avantaj ve
dezavantajlarma incelendiginde asagidaki hususlar sdylenebilir (Waterman, 2011).

Hizmetkar liderligin avantajlari: Insanlara deger verir, onlara arag olarak
degil amag olarak davranir. Ozgiir fikir paylasim1 imkan1 sunar. insanlarmn
gelismesine ve ortaya ¢ikmasina katki saglar. Personelini gii¢lendirici uygulamalarda
bulunur. Vaat edici ve taahhiit edici davranis sergiler. Kisilerarasi iletisimin yogun
oldugu ortamlarda daima giiler yiiz sergiler. Koruma ve kollama kavramini koruma
ve kollama altina alir. Gii¢ ve otorite yerine cesaretlendirme ve kolaylastirma yolunu
tercih eder. Calisanlarina yol gosterip onlar1 gelistirerek performansi artirir.

Hizmetkar liderligin dezavantajlari ise sunlardir: Dontisiimceii liderlik
yaklagimina benzerlik vardir. Amag¢ odakl sistemlerde basarisizliga ugrar. Hiyerarsik
diizene zarar verir. ‘Dini’ olarak algilanabilir ve modern hassasiyetlere yabanci
kalabilir. ‘Hizmetkar’ ifadesi bakici gibi algilanirsa bazi calisanlara zarar verebilir.
Tevazu zayiflik olarak algilanabilir. Bazi ¢alisanlar bu yaklasima cevap vermeyebilir.
Calisanlar arasinda rekabet ortamini yok eder. Otoriter yonetime alisan c¢alisanlara
icin inandiric1 gelmeyebilir. Uzun stireli sabir gerektirir bu ise bunaltici ve bezdirici

olabilir. Dini temelli igleyen bu yapida, dini inanc1 olmayanlar i¢in anlamsiz

32



goriilebilir. Farkli inang, diisiince ve kisiliklere sahip ¢alisanlar i¢in ortak bir

birliktelik kurmak zor olabilir.
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IKINCI BOLUM

IS TATMINI VE ISTEN AYRILMA NiYETi KAVRAMLARI

Tezin ikinci boliim is tatmini ve isten ayrilma niyeti kavrami lizerinedir.
Oncelikle is tatmininin dnemi, is tatmini ile ilgili teoriler, is tatminini etkileyen
unsurlar, isten ayrilma niyeti kavramai, isten ayrilma niyetinin 6nemi ve isten ayrilma

niyetini etkileyen unsurlara teorik olarak deginilmistir.

2.1. Is Tatmini Kavramm

Tatmin genel olarak, bir etkinlikten, bir isten, olaydan, uyarimdan haz alma,
doyum saglama anlamina gelmektedir (Teker, 2014). Tiirk Dil Kurumu (TDK) is
tatminini, istenen bir seyin gergeklesmesini saglama, goniil doygunluguna erme,
doyum ve doygunluk olarak tanimlamaktadir (www.tdk.gov.tr). Tanimlara gore is
tatmini; bir kisinin is ve deneyimlerine yonelik hos ve olumlu duygusal
degerlendirmesi olarak tanimlanmaktadir (Locke, 1976). s tatmini, rgiitsel
davranisi en 6nemli ve en dikkate deger degiskenidir (Sarwar ve Abugre, 2013).
Calisma alanlar1 her iki tarafin da memnun olmadig1 ve ¢ekilmez haldeki durumlar
olan bu konu hem ¢alisanlarin hem de isverenlerin ortak konusudur. Bu yiizden,

aragtirmacilarin yillarca bu konuya ilgi gostermeleri hi¢ sasirtict degildir
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(Hardardéttir, 2014). Aldhuwaihi (2013), is tatmininin en dogru sekilde
tanimlanmasinin zor oldugunu; bunun sebebinin ise, arastirmacilarin is tatminini
degisik agilardan ele almas1 oldugunu belirtmektedir.

Literatiire incelendiginde is tatmini ile ilgili ilk tammlamanin 1935°te
yapildig1 goriilmektedir. Hoopock (1935)’a gore is tatmini psikolojik, fizyolojik ve
cevresel sartlarin herhangi birinin olusumuyla kisinin isinden memnunum
diyebilmesidir. Herzberg (1957) tarafindan yapilan bir bagka tanima gore, is tatmini
calisanlarin is yaparkenki gorevleri ile calisma kosullarindan nasil memnun
olduklaridir. Vroom (1964) ise is tatminini, bireylerin ¢alisirken yaptiklar1 gorevlere
verdikleri tepki olarak tanimlamaktadir. Mumford (1970)’a gore de is tatmini,
orglitsel istekler ile bireysel ihtiyac¢lar arasindaki denge olup yalniz bu dengeleme 1yi
oldugu zaman isverenin ve ¢alisanin tatmin olmasidir. Locke (1976) de is tatminini
kisinin isini veya is tecriibesini degerlendirmesiyle sonuglanan memnun edici veya
olumlu duygusal bir durum olarak tanimlanmaktadir. is tatmini olgusu tamamen
calisan1 neyin motive edip etmedigi ile ilgilidir (Locke 1976). Bunun yani sira is
tatmini ile ilgili literatiirde bir¢ok tanim bulunmaktadir. Spector (2003)’a gore is
tatmini, insanlarin genel anlamda islerine yonelik tutumu (Chelladurai, 2006),
olumlu duygular1 (Vecchio; 1995, Vesterinen; 2006), olumsuz veya 1liml
davranislar1 (Aamodt; 2009, Perrera vd., 2014) ve bu davranislarin sonucu
(McChesney, 1989), isini faydal ya da faydasiz olarak algilamasi (Locke ve Latham,
1990) ayn1 zamanda bakis acilarini yansitan tutumsal bir degisken olup, bu siiregte
duygusal ve algisal bilesenlerin her ikisini de iceren, memnuniyet diizeyini
degerlendirme hiikmiidiir (Edwards, 2008). Is tatmini ile ilgili yapilan tanimlar
kisiden kisiye ve zamana gore degiskenlik gosterebilir ancak biitiin tanimlarin tek

ortak noktasi ¢alisandir (Hutton, 2013).
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Calisanlarin ¢cogu da degiskenligi ve bagimsizligi olan islerle ilgilenirken
giinliik ve benzer isleyisin oldugu islerden uzak durmaktadirlar. Bunun yaninda da
kisilik olarak ¢alisanin huysuz, mutsuz ya da olumsuz duygular i¢erisinde olmasi o
calisanin hi¢bir durumda tatmin olamamasina sebep olmaktadir (Robbins ve Judge,
2007). Yukarida verilen tanimlardan da goriilecegi lizere, is tatmininin temelinde
calisanin davranislari, calisma sartlarina yonelik diisiinceleri ve duygular1 yer
almaktadir (Cerit, 2009, Luthans, 2008). Bunun yaninda ¢alisan umutlari, degerleri
ve normlariyla, igsel degerlendirmesi ve ¢calisma sartlarini kiyaslamakta ve is
kosullarina kars1 dnyargi ve nasil olmasi gerektigine dair bir sistem gelistirmektedir
(Schneider ve Snyder, 1975).

Luthans (1995)’a gore is tatmininin ii¢ 6nemli 6zelligi vardir:

1. Is tatmini, fazlaca duygusal dzellik tastyan bir kavramdir. Gériilemez ancak
hissedilebilir.

2. Is tatmini, genellikle sonuglarin beklentileri ne diizeyde karsiladig1 ile ifade
edilebilir.

3. Is tatmini, birbiriyle baglantili bircok diger faktdrii de beraberinde getirir. Bu
faktorler genellikle is, ticret, terfi imkanlari, yonetim sekli ve is arkadaslari, vb.
faktorlerdir.

Cesitli uzmanlar ve arastirmacilarmn yaptiklar1 farkli tantmlamalar neticesinde
tanimlamalar arasinda benzerlikler ve farkliliklar vardir. Ancak elde edilen biitiin
sonuglara gore, calisilan isin niteligi cok 6nemli olup is tatminine yon verir (Drukpa,

2010).
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2.1.1. is Tatmininin Onemi

Personelinin beklentilerini karsilayabilen 6rgiitlerin eleman bulmakta
zorlanmadiklar1, personelinin siireklilik gosterdigi anlasiimaktadir. Is tatminini
saglayamayan ve beklentileri karsilayamayan orgiitlerin ise eleman bulmakta
zorlandiklari, mevcut personelde devamsizliklar artmasi ve buna bagl olarak da
verimliligin diismesi, is tatmininin orgiitler agisindan ne kadar 6nemli oldugunu
gostermektedir (Sertce, 2003). Tiiziin (2013)’e gore is tatmini iki agidan dnemlidir.

Birincisi, ¢alisanlarin isleriyle ilgili ne diisiindiikleri ve ne hissettiklerinin
hem kendileri hem de isleri agisindan 6nemli olmasidir. Kisiler, islerinden
beklentilerine karsilik bulduklarinda daha mutlu olmaktadirlar. Ciinkii is, kisilerin
hem ekonomik hem de psikolojik durumlarmi etkilemektedir.

Ikincisi ise, ¢alisanlarin islerine kars1 tutumlarinmn performans ve verimlilige
etkisi bulunmaktadir (Tiiziin, 2013). Cohr ve dig. (2006)’a gore is tatmininin yliksek
olmasi i§ performansinin, ise bagimliligin ve organizasyona yonelik adanmighigi
arttirrr. Isletmenin ve ¢alisanlarm performansini arttirmak isteyen yoneticilerin, is
tatminini arttirmak {izere ¢esitli uygulamalarda bulunmalar1 gerekmektedir.

Lavkan (1973), iste tatmin olmanin 6nemine iliskin asagidaki goriisleri sunmaktadir:
1. Insanlar genellikle, bireyler tarafindan kabul edilmek isterler.
2. Isinden dolay1 tatmin olamayanlar psikolojik olgunluga erisemezler.
3. Isinden tatmin olamayanlar hayal kirikligina ugrar ve mutsuz olurlar.
4. s, insan hayatinmn odak noktasidir
5. Issiz olanlar, mutlu olamazlar. Paraya ihtiyac1 olmayanlar bile, oyalanmak ve
mutlu olmak i¢in ¢aligabilirler.

6. iste cahismayanlar zihnen zayif kalabilirler.
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7. Is ve sosyal yasam birbirinden ayrilmaz pargalardir. Yaratici bir iste
calismayanlar yasamaktan da zevk alamazlar.

8. Isten dolay1 tatminsizlik, isten soguma ve moral diisiikliigii yaratir.
Verimliligi azaltir, hastalikli bir toplumun meydana gelis nedenlerini
hazirlar.

Bu nedenle yoneticilerin, hem ¢alisanlarin huzur ve mutlulugu, hem de
orgiitlerin ve calisanlarin amaglarina ulagmalar1 i¢in 6rgiit i¢erisinde is tatminini
arttiric1 uygulamalar yapmalar1 gerekmektedir. Budak (2006) is tatminini sadece
birey ve orgiit i¢in degil ayn1 zamanda toplum i¢cinde 6nemli gérmekte ve is
tatmininin birey, Orgiit ve toplum agisindan yararlar sagladigini belirtmektedir.

Budak’a (2006) gore is tatmini huzurlu aile yasantisini siirdiirebilme, sosyal
gereksinimlerini karsilama, daha az is degistirme, is kazas1 yasama riskini diigiirmesi,
i3 hastaliklarina yakalanma riskini azaltmasi ve stressiz bir yasam elde etme
acisindan 6nemli ve gereklidir. Bu nedenle is tatmini ve verimliligin arttirilabilmesi
icin sunlar yapilmalhidir (Gedik vd., 2009):

1. Calisanlara kendilerini gosterme imkani1 sunulmali, bunun i¢in iggérenlerin
calisma alanlar1 belirli araliklarla degistirilmelidir.

2. Calisanlara siirekli olarak yetki ve sorumluluk verilmelidir.

3. Calisanlara verilecek isler, sahip olduklar1 6zellikler dikkate alinarak
dagitilmalidir.

4. Calisanlar, katki sagladiklarini gordiiklerinde daha verimli olabilmektedirler.
Bu sebeple orgiite olan katkilarini gosterici calismalar yapilmalidir.

5. lletisimin giiglendirilmesi ve takim ruhunun olusturulabilmesi adina birlikte

yapacaklar1 faaliyetler diizenlenmelidir.
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6. Calisma giivenliginin saglanmasi, sigortali ¢alisma ve emeklilik giivencesi
verilmesi is tatminini arttiracaktir.

7. Caligmalarmin tam karsilig1 olan ticretler verilmelidir.

8. Yapilan fazla mesailer zamaninda 6denmelidir.

9. Calisanlar arasinda adil bir ticret sistemi olusturulmali, esit ise esit licret
politikas1 gelistirilmelidir.

10. Calisanlara is ile ilgili bilgilendirmelerin yeterli miktarda yapilmasi hem
hatalarin azalmasini saglayacak hem de islerin daha seri olarak yapilmasima
olanak saglayacaktir.

Is hayatinda, ydneticilerin is tatminine gereken dnemi vermedikleri
gozlenmektedir. Yapilan arastirmalarda isten ayrilma, ise ge¢ gelme ve devamsizlik
gosterme gibi her isletme i¢in problem olan tutumlarin diisiik is tatmini nedeni ile
ortaya ¢iktig1 savunulmustur. Bu nedenle, isletmelerin ve yoneticilerin is tatmini
seviyesini 6nemsemeleri gerekmektedir (Kaplan, 2011). Ciinkii is tatmininin
isletmelere ¢aliganlarin problemlerinin tespiti, organizasyondaki potansiyel
sorunlarin ortaya ¢ikarilmasi, yonetim ile ¢alisanlar arasinda saglikl bir iletisimin
gelistirilmesi, devamsizlik ve isten ayrilmalarin gergek nedenlerini ortaya
cikarilmasi, hem 6rgiit hem de ¢alisanlar i¢in degisimin planlanmas1 ve ¢alisan
yonetimi gibi konularda yol gosterici olmast agisindan da orgiitsel yararlar sagladigi

disiiniilmektedir (Eronat, 2004).

2.1.2. is Tatmini fle Tlgili Teoriler
Taylor’un 1911°deki bilimsel deneyi, is tatmini konusunun baslangig¢
noktasini olusturmaktadir (Gaspar, 2006). Taylor ve Hawthorne’un ¢aligsmalari

sonrasinda is tatminini agiklamak tizere ¢ok sayida model ve teori gelistirilmigtir
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(Locke, 1983). Aldhuawihi (2013)’e gore is tatmini ile ilgili teorilerin bu kadar
¢esitli olmasinin sebebi, her teorinin bir 6nceki teori tizerine kurulmus olmasidir.
Gergek anlamda is tatmini ile ilgili teorilerin temelleri Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisi ile Herzberg’in ¢ift faktor teorileridir (Ardi¢ ve Bas, 2006).
Teoriler arasindaki bu karmasiklig1 ortadan kaldirmak tizere Foster (2000) bir
smiflandirma yapmistir. Foster (2000) 1 yaptig1 siniflandirmaya gore is tatmini
teorileri iki gruba ayrilmaktadir. Birincisi kapsam teorileridir ki bu teorilerde kisiy1
calismaya iten sebepler ele alinmaktadir. ikincisi ise siireg teorileridir. Bu teorilerde

de kisiyi iste devamli ve istekli halde tutan sebepler incelenmektedir.

2.1.2.1.Kapsam Teorileri

Kapsam teorilerinin amaci, insan davranislarini kontrol eden ve yoneten
faktorleri ortaya ¢ikarmaktir. Bu teoriler, ¢alisgan1 motive eden ve i tatminini
olusturan degerler ile ihtiyaclar iizerine odaklanir (Aldhuawihi, 2013). Kapsam
teorileri hakkinda cok sayida calisma bulunmaktadir. Ancak bu teoriler arasindan en
cok bilinen ve farkl teorilerin olusmasinda biiyiik rol oynamas {i¢ teori hakkinda
bilgi verilecektir.
Inhtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Motivasyon teorileri arasinda en ¢ok bilinen teorilerden birisidir. Kogel
(2006)’e gore bu teorinin iki ana varsayimi vardir. Birincisi, kisinin sergiledigi her
davranisin kisinin belirli ihtiyaglarmi gidermeye yonelik oldugudur. Kisi,
ihtiyaglarini kargilamak i¢in farkli davranir. Bu nedenle ihtiyaglar, davranislari
belirleyen 6nemli bir faktordiir. Teorinin ikinci varsayimina gore, ihtiyaclarin sirasi
ile ilgili bir durumdur. Yani kisinin siralamasi belirli olan (hiyerarsik) ihtiyaclar

vardir. Alt siradaki ihtiyaglar giderilmeden, iist kademedeki ihtiyaglar1 kisiyi
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davranisa yonlendirmez. Ihtiyaglarin kisiyi davranisa yonlendirme 6zelligi, bu
ihtiyac¢larin tatmin edilmesine baghdir. Eger o ihtiya¢ tatmin edilemezse bir {ist
kademedeki ihtiyacin giderilmesi i¢in davranislar farklilagsmakta ve tatmin edilmeyen
ihtiyaglar davranislar1 etkilemektedir (Kogel, 2006). Bu teoriye gore kisinin
ihtiyaclar1 bes kategoride smiflandirilmaktadir:

1. Fizpolojik Ihtiyaclar: Bu ihtiyaglar insanin biyolojik olarak yasamini devam
ettirebilmesi i¢in gerekli olan ihtiyag¢lardir. Uyumak, acikmak, barinmak,
cinsel istek gibi vb. ihtiyaglar bu kapsamda yer almaktadir.

2. Giivenlik Ihtiyaclary: Alt kategorideki ihtiyaclari karsilanan ¢alisanin bundan
sonraki ihtiyaci giivenlik olacaktir. Emniyet, giiven, is giivencesi, korunma,
diizen bu kapsamda degerlendirilmektedir.

3. Sosyal Ihtiyaglar: Bu grupta Maslow, insanin sosyal bir varlik olma 6zelligi
iizerinde durmaktadir. Bu durumda ise gruba aidiyet, dostluk, arkadaglik gibi
ihtiyaclar ortaya ¢ikacaktir.

4. Kendini Gisterme Ihtiyaci: Maslow bu ihtiyac1 iki yonlii olarak
degerlendirmektedir. Birincisi ¢aliganin yaptigi hizmet ya da is nedeniyle
baskalar1 tarafindan takdir gérmesi, taninmasi, ikincisi ise ¢alisanin kendine
sayg1 gostermesi, kendine giivenmesidir.

5. Kendini Tamamlama Ihtiyacr: Maslow 'a gore eger galisan kisi, sahip oldugu
bilgi ve beceriye ragmen hak ettigi konumda olmadigini hissederse i¢inde bir
eksiklik hissedip onu gidermeye ¢alisacaktir. Bu durum ise kisinin kendini
tamamlamasi, kendisini ger¢eklestirmesi olarak tanimlanmaktadir (Maslow,
1970).

Ik gruptaki ihtiyaclar en alt kademedeki ihtiyaglar iken, besinci grup ise en

iistteki kademede yer alan ihtiyaglar1 gostermektedir.
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Maslow’a gore insanlar, ilk 6nce en 6nemli ihtiyaclarini karsilayacaklardir.
Bir kisi 6nemli bir ihtiyacii karsiladiginda, bir sonraki 6nemli ihtiyacini karsilamaya
calisacaktir (Kotler, 2000). Yoneticiler agisindan, ihtiyaclar hiyerarsisi ¢calisanini
motive ve tatmin etmede bir ara¢ olarak kullanilabilir (Kogel, 1999). Ciinkii
ihtiyaclar hiyerarsisi, calisanlarin ihtiyaclarini anlamada ve bunlar1 karsilamada
yoneticilere yardimei olabilir. Bunun sonucunda ise is tatmininin olusmasi i¢in
gerekli ortam olusturulabilir.
Cift Faktor Teorisi

Cift Faktor Teorisi, Frederick Herzberg tarafindan 1957 yilinda
gelistirilmistir. Hijyen ve Motivasyon teorileri olarak da bilinen bu teori, Maslow’un
teorisi hakkindaki gozlemleri lizerine gelistirilen, isgdrenleri ¢alisma ortaminda
harekete geciren ve onlarm is tatminlerinin olusmasina katkida bulunan bir teoridir
(Cetin, 2011). Bu teoriyi gelistirirken Herzberg, 6ncelikle Pittsburgh’daki iki yiiz
kadar muhasebeci ve miihendisten iki basit soruya cevap vermelerini istemistir
(Aldhuawihi, 2013). Daha sonra yapilan analizde, verilen cevaplardaki kavramlar iki
grupta toplanmistir. Birinci grup motive edici faktorler olup isin kendisini, terfi
imkanlarmi, sorumluluk, basarma, taninma ve statii gibi faktorleri kapsamaktadir. Bu
faktorlerin varhigi, ¢alisant motive ederken, yoklugu ise calisanin isine karsi
motivasyonunun kaybolmasia neden olmaktadir. Ikinci grup faktorler ise hijyen
faktorleridir. Bu faktorler, ticret, ¢aligma sartlar, is giivenligi, yonetim sekli gibi
faktorleri kapsamaktadir. Bu faktorlerin ¢aligani motive etme gibi bir 6zelligi yoktur.
Ancak calisanin motive olabilmesinin asgari kosullarinin saglanabilmesi i¢in
gereklidir. Bu nedenle hijyen faktorleri motivasyon igin asgari kosullar1 ifade
ettiginden, bu faktorlerin olmamasi durumunda ¢alisanin motivasyonu

saglanamayacaktir. Dolayisiyla, calisan motivasyonu motive edici faktorlerin
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varlhigiyla gerceklesecektir. Benzer sekilde sadece motivasyon faktorlerini saglamak
da, ¢alisan1 motive etmemektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin motivasyonunu saglamak
icin her iki faktoriin bulunmasi gerekmektedir (Kogel, 1999).
Basarma Ihtiyaci Teorisi

McClelland tarafindan 1961 yilinda gelistirilen teoriye gore ¢alisanlar iig tiir
ihtiya¢ dogrultusunda davranmaktadir. Bu ihtiyaglar, 1) iliski kurma, 2) gii¢c kazanma
ve 3) basarmadir. Bu yaklagima gore calisanin ihtiyaglarini bilen bir yonetici, bu
ithtiyaca gore personelini tercih edip uygun yerde istihdam edebilir. Cetin (2011)’ e
gore, ihtiyaglar belirlenebilen isgdrenlerin is tatminlerinin olusturulmasinda
bunlardan faydalanilabilecegi diistiniilmektedir (Cetin, 2011). Bunun sonucunda ise
motivasyonu saglanmis ¢alisan sahip oldugu bilgi ve beceri beklenen diizeyde isine
yansitabilir (Kogel, 1999).
Erg Yaklasimi

C. Alderfer’in 1972 yilinda Maslow’un teorisini daha basit hale getirerek
gelistirdigi bir teoridir. Maslow’un teorisinde oldugu gibi, bu teoride de ihtiyacglar var
olup bu ihtiyaglarm bir siras1 bulunmaktadir. Bu teorideki ihtiyaglar siralamasi basit
olup oncelikli olarak alt siradaki ihtiya¢ tatmin edilmeli daha sonra da iist siradaki
ithtiyaglar tatmin edilmelidir (Kogel, 1995). Yani, bu ihtiya¢larin ise sirast ile
karsilanmas1 gerekmektedir. Sonrasinda ise ¢alisanin is tatmininin olusmasi saglanir.
Bu teorideki ihtiyaglar ii¢ grupta toplanmaktadir: 1-Var olma, 2-1liski kurma-
mensubiyet ve 3-Gelisme. Bu ihtiyaglardan var olma alt diizey, gelisme ise st diizey
ihtiyaclardir. Maslow’daki gibi en alttaki ihtiyag tatmin edilmeden bir iistteki ihtiyag
tatmin edilemez (Kogel, 1999). Ayrica, bir iist kademedeki bir ihtiyacin tatminsizligi
durumunda, tatmin edilmis bulunan alt kademedeki ihtiyaci da tetikleyerek bireyi alt

diizey ihtiyaglarin tatminsizligine de gotiiriir (Eren, 2003).
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2.1.2.2. Siire¢ Teorileri

Kapsam teorilerinin temel olarak duragan, tanimlayici ve uygulamadan uzak
olmasi arastirmacilar tarafindan elestirilmistir (Bowen, Cattell, Distiller, ve Edwards,
2008).Bu nedenle kisiyi iste devamli ve istekli halde tutan sebepleri inceleyen siireg
teorileri ortaya ¢cikmustir. Siire¢ teorilerinin amaci, ¢calisanlarin ne tiir amaglar i¢in ne
sekilde motive olduklarini 6grenmektir. Bu nedenle, siireg teorilerinde, belirli
davranislarda bulunan ¢alisanin bu davranisini tekrarlayip tekrarlamamasinin nasil
saglanacagi sorusu iizerine yogunlasilir (Kogel, 1999).
Vroom Bekleyis Teorisi

Victor Vroom tarafindan 1964 yilinda gelistirilen teoriye gore bir kisinin bir
is ugruna ¢aba gostermesi iki nedenden dolay1 ortaya ¢ikmaktadir. Birincisi; kisinin
odiilii arzulama diizeyi, ikincisi ise bekleyistir (Kogel, 1999). Vroom’un yaptig1 is
tatmini tanimina gore, i tatminin kisinin isine karsi olumlu tutumlara sahip olmasidir
(Vroom, 1964). Can (1994)’a gore Vroom bu tanimin yaninda, yapilan islerin
isgorene kazandirdiklarini da 6nemseyerek calistiklar1 isin kendilerine imkan verdigi
Olgtide de isgorenlerin tatmin olduklarini belirtmektedir (Karakus, 2011). Dolayisiyla
bekleyis teorisine gore, bir davranisi ortaya ¢ikartan faktorler bireylerin kendi kisisel
ozellikleri ile ¢evresel kosullarin etkisi ile birlikte belirlenmekte ve
yonlendirilmektedir. Toplumda her bireyin istek ve hedefleri birbirinden farklidir.
Bununla birlikte her bireyin 6diil arzusu da farklidir. Her birey, arzuladigi 6diile
uygun davranislar sergilemektedir. Vroom’un bu teorisinin temelinde, gosterilen
gayretin 6diil kazandiracagi beklentisi, calisanin kendisine verilecek odiilii
arzulamasi, o ihtiyacin siddeti ve beklenen basariy1 gerceklestirebilecegine olan

inanc1 bulunmaktadir (Eren, 2001).
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Locke’nin Amac Teorisi

E.Locke tarafindan 1960’11 yillarda gelistirilen amag teorisine gore bireylerin
belirledigi amaglar, onlarin motivasyon derecelerini belirlemektedir. Teorinin temeli,
bireylerin kendileri i¢in belirledikleri amacin ulasilabilirlik derecesidir (Kogel,
1999). Sahip olunan amaclarm ulasilabilirlik derecesi ile kisilerin gosterecekleri
performans ve motivasyon arasinda iliski vardir (Sahin, 2007). Ergencg (1982)’e gore,
isgorenlerin bireysel anlamda hedeflerine ulasmasi ya da performanslarinin yiiksek
olmasi i§ gorenin is tatmininin, hedeflerine ulasamay1p diisiik performans sergilemesi
de is tatminsizliginin gostergesidir.
Adam’n Esitlik Teorisi

J.S. Adam tarafindan 1963 yilinda gelistirilen esitlik teorisine gore, bireyler
kendi gosterdikleri cabay1 ve vardiklar1 sonuglar1 digerlerininki ile kiyaslamakta ve
kendilerine uygun gordiikleri ddiillerin benzer basariy1 gosterenlerle ne oranda esit
oldugunu belirlemeye ¢aligsmaktadirlar. Sayet 6diilde adaletsizlik veya esitsizlik varsa

tatminsizlik olusacak ve birey isletmeye sagladig1 faydalar1 azaltacaktir (Eren, 2001).

2.1.3. Is Tatminini Etkileyen Faktérler

Calisanlar1 neyin tatmin edip neyin tatmin etmedigini saptamak biraz giigtiir
(Maniram, 2007). Zira Arnold ve Feldman (1996)’a gore insanlar1 olumlu ve
olumsuz duygulara iten birgok sebep vardir. Bazi ¢alisanlari islerinin bazi 6zellikleri
tatmin ederken diger 6zellikleri memnun etmemektedir (Mullins, 2002). Bu anlamda
is tatminini etkileyen faktorler hakkinda yapilan ¢calismalara incelendiginde
farkliliklar gdze ¢arpmaktadir (Brewer, Hun Lim ve Cross, 2008). Is tatminini
etkileyen faktorleri daha iyi kavrayabilmek i¢in farkli arastirmacilarm elde ettikleri

ortak sonuglar paylasilacaktir. Is tatminini etkileyen faktorler temel olarak iki
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kategoride ele alinmaktadir (Sahin, 2007). Bunlar; bireysel faktorler ile is ve is

ortamu ile ilgili faktorlerdir.

2.1.3.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktérler bireyin sahip oldugu dzellikleri icermektedir. Orgiit
calisanlarinin ¢ok sayida ve birbirinden farklh 6zelliklerinin ve kisisel
degiskenliklerinin olmasi, is tatminini ¢esitli sekillerde etkiledigine yonelik
arastirmalar yapilmistir. Bu aragtirmalar neticesinde ¢alisanlarin su 6zellikleri is
tatminini etkilemektedir (Kaplan, 2011).

Yag: Calisanlari yaslarinin is tatminini etkisi hala tam olarak ortaya
¢ikarilamamistir. Yapilan arastirmalarda ise celiskiler mevcuttur. Ornegin;
Spector(1996) ve Bohloko (1999) yaptiklar1 ¢alismalarda yas ile is tatmini arasinda
dogru orant1 bulmuslardir. Yani ¢alisanin arttik¢a is tatmini diizeyi de artmaktadir.
Diger taraftan Kagmar ve Ferris (1989) ile Benton ve Halloran (1991)’n yaptiklar
arastirmalarda ¢alisanin yas1 ile is tatmini diizeyi arasinda zit iliski bulmuslardir.
Yani calisanin yas1 arttikca ¢alisanin is tatmini diizeyi diismektedir. Bunun sebebi
olarak da geng ¢alisanlari sahip olduklar1 imkanlarin ve sorumluluklarinin daha az
olmasidir. Dolayisiyla da aldiklar: ticretlerin, hem yas hem de kidem olarak daha
biiytiik ¢alisanlardan daha az olmasidir (Emren, 2002). Dolayisiyla, yas faktoriiniin
isgoren is tatminini hem pozitif hem de negatif yonde etkiledigi, bu etkinin ise
arastirmanin yapildig sektor, iilke vb. faktorlere gore degiskenlik gosterebilecegi
diistiniilmektedir.

Cinsiyet: Cinsiyetin is tatminine etkisine yonelik yapilan gesitli
arastirmalarda cinsiyetin i tatminini etkiledigi vurgulanmistir. Kadinlarin erkeklere

gore is tatmini diizeylerinin daha diisiik oldugu ifade edilmektedir (Agan 2002, Ardi¢
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ve Bas 2002). Bunun sebebi olarak da kadinlarm eslik ve annelik rollerinin 6ncelikli
olmasi belirtilmektedir (Gezer, 1998).

Etnik Grup: Giin gegtikge hemen hemen biitiin iilkelerdeki organizasyonlar
cok kiiltiirlii hale gelmektedir (Peerbhai, 2006). Yapilan arastirmalar kiginin etnik
grubunun is tatminini etkiledigini gostermektedir. Brush, Mock ve Poyan (1987)’1n
yaptiklar1 aragtirmada beyaz irkin siyah rka gore is tatminlerinin daha yiiksek
oldugunu bulmustur. Brewer, Hum Lin ve Crosser (2008) ise, kii¢iik etnik gruplara
mensup bireylerin 6zellikle iyi ¢alisma kosullar1 ve isle ilgili hususlarda daha az is
tatmini diizeylerine sahip olduklarmi ortaya koymustur.

Egitim: Calisanin egitim diizeyi is tatmini diizeyini etkileyen 6nemli
faktorlerden biridir. Yapilan ¢alismalarda, ¢alisanin egitim diizeyinin ¢alisanin is
tatminini etkiledigi tespit edilmistir. Ornegin, Baysal ve Tekaslan (1987)'a gore
egitim seviyesi yiiksek c¢alisanlarin egitim seviyesi diisiik olan ¢alisanlara gore is
tatminlerinin daha yiiksek oldugu bulunmustur. Brush, Moch ve Pooyan (1987)'a
gore de egitim diizeyi ¢alisan is tatminini olumlu yonde etkilemektedir.

Tecriibe: s deneyimi, calisanin is tatminini etkileyen faktdrlerden birisidir.
Yapilan arastirmalara gore is tecriibesi is tatminini dogrudan etkilemektedir. Yani
calisanin tecriibesi arttik¢a is tatmini diizeyi de artmaktadir (Ardi¢ ve Bas, 2006).
Benzer sekilde Brush, Moch ve Pooyan (1987) da tecriibe arttikca i tatmininin de
arttigin1 vurgulamaktadir. Ancak Somuncuoglu’na (2013) gore, bu durum pek
gergekei degildir. Ciinkii ise yeni baslayan ya da is deneyimi az olan ¢alisanlarin ise
baslarken olusturduklar1 beklentileri yiiksektir. Ise basladiktan sonra ise
beklentilerinin yiiksek oldugunu anlamakta ve buna bagli olarak is tatmin diizeyleri

diismektedir (Somuncuoglu, 2013).
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Medeni Durum: Calisanin medeni durumunun is tatminine etkisi iizerine
farkli caligmalar yapilmistir. 1957 yilinda Herzberg’‘in yaptig1 calismada ¢alisanin
medeni durumu ile is tatmini arasinda herhangi bir iliski bulunmazken, 1996 yilinda
Clark’n yaptig1 arastirmada ¢alisan evli bayanlarin ig tatminlerinin evli erkeklere
gore daha yiiksek oldugu gériilmektedir. Oncel’in (1998) yaptig1 ¢alismada ise
bekarlarin is tatminlerinin digerlerine gére daha yiiksek oldugu bulunmustur (Oncel,
1998). Sevimli ve Iscan’a (2005) de evli ¢alisanlarin bekar calisanlara gore is
tatminleri daha ytiksektir.

Zeka ve Yetenek: Zeki ve yetenek sahibi ¢alisanlarin ig tatminlerinin
digerlerine gore farklidir (Somuncuoglu, 2013). Calisanlarin zeka ve yetenekleriyle
uyumlu islerde istthdam edilmesi ve icra ettikleri meslegi gelistirme firsatlarina sahip
olmalari, zeki ve yetenek sahibi ¢calisanlarin is tatmini diizeylerini olumlu yonde
etkileyecektir (Akgiindiiz, 2006). Ayrica, zeka ve yeteneklerine uygun olmayan
cesitli islerde istihdam edilen igsgorenlerin, icra ettikleri mesleklerin disindaki islerde
mesleklerini gelistirme imkanina sahip olamadiklari i¢in i tatminleri de dogal olarak
diisecektir.

Kisilik: 1s tatminini etkileyen bireysel faktdrlerden biri de calisanin kisilik
ozellikleridir. Calisanin isinden beklentilerinin olmasi1 onun kendi kisiligi ile ilgili bir
durumdur (Celik, 2013). Friend ve Haggard (1948)’1n yaptiklar1 ¢alismada; iyi bir
yetistirme ortaminin oldugu ailede yetisen ¢ocuklarin, yaptiklari islerde daha mutlu
olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla, calisanlarin kendi kisilik 6zelliklerine uygun
isler yaptiklarinda daha mutlu olacaklarini ve is tatmini diizeylerinin de ayni

dogrultuda artacagini soylemek miimkiindiir (Celik, 2013).
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2.1.3.2. Orgiitsel Faktorler

Is tatminini etkileyen orgiitsel faktorler, orgiitiin ¢alisanlarma sundugu
imkanlar1 kapsamaktadir. Yapilan arastirmalarin sonuglarina gore i tatminini
etkileyen Orgiitsel faktorler asagidaki gibidir (Sahin, 2007).

Ucret: Ucretin is tatminini etkileyen en 6nemli faktorlerden biridir (Maniram,
2007). Maslow’un teorisine gore, ¢alisanlar arasindaki en temel ihtiyag ticrettir
(Luthans, 2005). Herzberg’e gore ise ticret, is tatminini dogrudan olusturan
etmenlerden biri degildir ancak is tatminsizligini 6nleme acisindan gereklidir
(Peerbhai, 2006).Yapilan arastirmalar, iicretin is tatminini oldukga etkiledigini ve is
tatmini olusturmada ticretin 6nemli bir unsur oldugunu goéstermektedir (Balct; 1985,
Bozkurt; 2008). DeVaney ve Chen (2003)’e gore is tatminini olusturmada ticret,
onemli bir unsurdur.

Isin Niteligi: Isin niteligi de is tatminini etkilemektedir. Ciinkii ¢calisanlarm
bir kismi1 ya da hepsi ¢alisma kosullarindan ve birlikte ¢alistiklar1 arkadaglarindan
memnun olabilirler ancak isten korku ve endise duyabilirler (Maniram, 2007).
Arnold ve Feldman (1986), isin niteligi veya kendisi, ¢alisanlarin is tatmininin
olusumunda hayati derecede 6neme sahip oldugunu vurgulamaktadir. Calisanin
isinden tatmin olmasi isle ilgili belirli sartlara baglidir. Bunlar; ¢calisan agisindan
yenilikleri 6grenmeye ve gelismeye imkan vermesi, ¢alisanin bilgi, beceri ve
yeteneklerini kullanmaya elverisli olmasi, ¢alisani yeni fikirler iiretmeye ve
sorumluluk almaya yonlendirmesi, is hakkindaki sorunlar1 ¢6zmeye firsat
verilmesidir (Tiiziin, 2013).

Terfi Imkanlari: Herzberg’in teorisine gore terfi, calisan1 motive edici
etmenler arasinda olup is tatminini de etkilemektedir (Peerbhai, 2006). Ayrica

terfiinin ¢alisanin is tatminine etkisi gosteren ¢ok sayida arastirma vardir (Locke;
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1976, Findikct; 2002). Witt veNye (1992)’e gore terfiinin is tatminine etkisi vardir.
Orgiitler, terfi sartlarin1 ve uygulamalarini belirli standartlarda sunup adil bir sekilde
uygularsa, calisanlar icin hem motive edici hem de tatmin edici bir ortam
yaratilabilir. Bu nedenle, isletmelerde ddiillendirme ve terfi imkanlarinin adil bir
sekilde sunulmasi ¢alisanlarin is tatminini oldukga etkilemektedir (Peerbhai, 2006).
Calisma Kosullari: Calisanlarin ¢alistiklar1 ortamdaki fiziki kosullar, calisma
saatleri, is ortamiyla ilgili husus olup is tatminini de yakindan etkileyen orgiitsel
faktorlerdendir (Celik, 2013). Robbins (2001)’e gore calisma kosullari, is tatminini
dogrudan etkileyen unsurlardan biridir. Calisanin is giivenligi ve rahatga
calisabilmesine imkan taniyan kolayliklar saglanmasi ¢alisanin i tatminini de

arttiracaktir.

2.1.4. is Tatmininin Sonuclan

Orgiit yonetimleri, ¢alisanin tatmini ya da tatminsizliginin sonuglari ile bunun
organizasyona etkisi gibi konularla ilgilenmektedirler. Gergekte ise sadece
calisanlarin tatmini ya da tatminsizlikleri durumu bile bu konuya ilgi gosterilmesi
acisindan yeterlidir (Maniram, 2007). Bunu yaninda, is tatmininin ¢alisanlara yonelik
sonuglar1 tam olarak tahmin edilemezken, genellemek de imkansizdir (Locke, 1976).

Orgiit yoneticilerinin ise, drgiitiin istenilen hedeflere ulasmasmda dnemli bir
etkiye sahip olan is tatminini ve onu etkileyen faktorleri ortaya ¢ikarmak icin is
tatmini konusunda gereken 6zeni ve dikkati gostermeleri gerekmektedir (Akinci,
2002). Bir orgiitte islerin bozuldugunu gosteren en iyi kanit is tatmininin diisiik
olmasidir (Sahin, 2007). Is tatminsizligi gizli bicimlerde isin yavaslamasina, is
basarisinin, is verimliliginin diismesine, ise bagliligin azalmasina, istege bagh

personel devir oraninin, is kazalarinin ve is sikdyetlerinin artmasina neden
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olmaktadir (Davis, 1988). Is tatminin sonuglarina ydnelik yapilan ¢alismalar da bazi
ortak bulgulara rastlanilmaktadir. Is tatminin sonuglarina yonelik ¢esitli
smiflandirmalar da mevcuttur.
Luthans (1995)’a gore is tatmininin sonuglarmi su sekilde siralamaktadir:

1. Verimliligin artmasi,

2. Isten ayrilma,

3. Ise yonelik isteginin azalmasi,

4. Devamsizligin azalmasi,

5. Orgiitsel baglihigin artmasidr.

Is tatminin sonuglarma yonelik ¢alismalarda elde edilen ortak bulgular ise
asagidaki gibidir.

Verimlilik: Hawthorne arastirmalari neticesinde mutlu ¢alisanin verimli
calisan oldugu sonucu genel anlamda kabul edilmistir. Dolayisiyla, isgdrenlerin
islerinden tatmin olmalari ile verimlilikleri agisindan bir iligski oldugu anlagilmistir
(Cekmecelioglu; 2006, Sevimli ve Iscan; 2005). Arnold ve Feldman (1986) da,
verimliligin gercek anlamda is tatmini ile ilgisinin oldugunu belirtmistir.

Isten Ayrilma: isten ayrilmalarin en temel sebeplerinden biri is tatminidir.
Calisanin is tatmini diizeyi stirekli diisiik oldugunda isten ayrilmalar
gerceklesmektedir. Is tatmininin diisiik olmas1 ¢alisani isten ayrilmaya
yonlendirirken, ayn1 zamanda farkli ve yeni bir is arayisina itmektedir (McShane ve
Von Glimow, 2003). Isgiicii ihtiyacinin daha fazla oldugu dénemlerde, personelin
tatminsizlik diizeyi ayrilma davranislarmi da etkilemektedir. Bireyler daha iy1 is
firsatlar1 bulduklarinda tatminsizliklerini net ve belirgin bir sekilde gosterme
egilimindedirler. Bu durumda, bireyler kendilerine daha uygun is imkani oldugunu

bildiklerinde, isten goniillii ayrilmalarinda tatminsizlik duygular1 daha da 6nemli bir
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rol oynamaktadir (Trevor, 2001). Bununla birlikte yiiksek diizeydeki is tatmini ise
daha az personel devri anlamina gelmektedir (Newstrom ve Davis, 1993).

Ise Devamsizlik: ise devamsizlik, personelin islerini tamamen terk etmeden
belirli bir gliniin iizerinde gecici olarak ise gelmeme durumu veya normal sartlar
altinda ise gelmesi gereken isgdrenin ¢esitli nedenlerle igbasi yapmamalari ve bunu
aliskanlik haline getirme egiliminde olmalar1 seklinde ifade edilmektedir (Eroglu,
2000). Bu durum organizasyonlar agisindan biiyiik 6nem teskil etmektedir.
Isgorenlerin hakli gerekgelerle yaptigi devamsizlik ile is tatminsizligi neticesinde
yaptiklar: devamsizliklar karigtirilmamalidir (Kaplan, 2011). Ayrica, Robbins (2001)
de, is tatmini ile ise devamsizlik arasinda ters orant1 oldugunu ve is tatmini arttik¢a
ise devamsizlik oranmin da diistiiglinii vurgulamistir.

Orgiitsel Baghlik: 1s tatmini ile orgiitsel baglilik arasinda giiclii bir iliski
vardir (Peerbhai, 2006). Is tatmini diizeyi artan ¢alisanlarin 6rgiitlerine daha baglh
olduklari tespit edilmistir. Bunun sonucunda ise orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek olan
calisanin verimliligi de artmaktadir (Tett ve Meyer, 1993). McCabe (2006)’ye gore;
1s tatmininin orgiitsel baglhiligin olusmasinda ve gelismesinde 6nemli bir etkisi vardir.
Kuoppala (2013) ise is tatmini, orgiitsel baglilik ve iste ¢aligmaya devam etme
arasinda giiclii bir baglant1 oldugunu ifade etmektedir. Bir ¢alisanin is tatmini
diizeyinin artmas1 onun orgiitsel bagliligini da arttirmaktadir. Orgiitsel baglilig: artan

calisanin ise mevcut isinde devamliligi saglanmaktadir (Kuoppala, 2013).

2.2. Isten Ayrilma Niyeti Kavram
Calisanlarin gelisimi ve kariyer planlamalari i¢in organizasyonlarin ciddi
yatirimlar yaptiklar: goriilmektedir. Bu yatirimlarin maliyeti ise giderek artmaktadir.

Organizasyonlar i¢in bu maliyeti arttiran hususlardan biri de isten ayrilma niyetidir
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(Basoda, 2012).Mevcut yazina incelendiginde az sayida ¢alismanin disinda, isten
ayrilma niyetinin genel olarak isten ayrilma, is géren devri vb. kavramlarla ifade
edildigi gozlenmektedir. Bu kavramlari inceleyecek olursak; is géren devri, belirli bir
donemde bir isletmenin personel kadrosuna is gorenlerin giris ve ¢ikis hareketleri
olarak tanimlanmaktadir (Kusluvan ve Kusluvan, 2004). Tanima gore, i géren
devrinde is gorenlerin fiili olarak isten ayrilmalar1 ve bosalan kadroya yeni is
gorenlerin alinmalar1 s6z konusudur. Kisacasi isten ayrilma tam olarak
gergeklesmistir.

Bir diger kavram olan isten ayrilma da ise fiili olarak isten ¢ikma
gerceklesmektedir. Isten ayrilma niyeti ise, calisanlarin mevcut is sartlarindan
duyduklart memnuniyetsizlik olup is gorenlerin isten ayrilmay1 diistinmeleri olarak
tanimlanmaktadir (Ozcan, Vardarlier, Karabay, Konakay ve Cetin, 2012). Tanima
gore isten ayrilma niyeti, sadece bir diisiinceden ibaret olup isten ayrilma fiili olarak
gerceklesmemektedir. s gdrenin bu niyeti fiiliyata doniisiirse, is géren devri ve isten
ayrilma olarak kabul edilebilir. Eger is gorenin bu niyeti fiiliyata doniismezse, bu
durum isten ayrilma niyeti olarak ifade edilmelidir. Bununla birlikte, isten ayrilma
niyeti igten ayrilmanin en gii¢lii gostergesi olarak kabul edilmektedir (Firth vd.
2004).

Arnold ve Feldman (1982) isten ayrilma niyetini, isten ayrilmanin
ger¢eklesmeden dnceki son biligsel degiskeni olarak tanimlamakta ve isten ayrilmay1
dogrudan etkiledigini belirtmektedir. Gregory, Way, LeFort, Barrett, ve Parfey
(2007)’e gore endiistri kollar1 i¢in isten ayrilma niyeti isten
ayrilmaniger¢eklesmesindeki en gili¢lii tahmin aracidir. Yani isten ayrilmanin onciil
asamasidir. Price ve Mueller (1981) isten ayrilma ve isten ayrilma niyeti tizerinde

yaptiklar1 degerlendirmede, isten ayrilma niyetinin kullanilmasmin daha dogru ve
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arastirilabilir olarak gormektedirler. Benzer sekilde Moore (2002) da isten ayrilma
niyetini daha uygun ve arastirilabilir olarak ifade etmektedir. Diger taraftan isten
ayrilma niyeti isten ayrilmadan daha zor bir karar olup, isten goniillii bir sekilde
ayrilmay1 (Aldhuwaihi,2013) ifade etmektedir.

Bunun yaninda, isten ayrilma niyeti, ¢alisganin mevcut isini degistirme
egilimine bagli olan bireysel istek olarak da tanimlanmaktadir (Khatri, Fern, ve
Budhwar, 2001). Farkli bir tanima gore isten ayrilma niyeti, ¢alisanin mevcut isinden
ayrilacagi ya da kalacagina yonelik ihtimal (Bigliardi, Petroni ve Ivo Darmio, 2005)
olarak ifade edilirken; Mowday, Steer ve Porter (1982) da c¢alisanlarin yakin
zamanda calistiklar1 isi birakacaklarmi diisiinmeleri seklinde tanimlamaktadir. Souza
Poza (2007)’ya gore isten ayrilmaya niyetlenmek, calisanin belirli bir zamanda ve
aniden isten ayrilacagina yonelik davranisin isaretiyken, bir bagka tanimda kisinin

isinden ayrilmaya yonelik davranisi olarak tanimlanmaktadir (Masri, 2009).

2.2.1. isten Ayrilma Niyetinin Onemi

Isten ayrilma niyeti, isten ayrilma davranisinin bir &nciilii oldugundan
orglitsel davranis acisindan da biiylik 6nem arz etmektedir (Aslan, 2014).
Dolayisiyla, isten ayrilma niyeti her boyuttaki orgiit i¢cin azaltilmas1 ve olmamasi
gereken bir durumdur (Rahman, 2012). Ozellikle de bireysel yeteneklerin gerekli
oldugu sektorler, bu durumdan dogrudan ve ciddi olarak etkilenmektedir (Harvard
Essentials, 2002). Ancak isten ayrilma niyetinin ortaya ¢ikis1 belirli bir nedene ya da
amaca dayanmadig1 i¢cin ne zaman ve ne sekilde ortaya ¢ikacagi tam olarak
belirlenememektedir (Percy & Kostere, 2006). Boyle bir belirsizlik durumunda, isten
ayrilma niyeti genel ekonomi, isletmeler ve ¢alisanlar agisindan 6nemli

gorilmektedir.
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Isten ayrilma niyeti ile isgdrenler kendilerini, mevcut islerini ve ¢alistiklar1
orglitli degerlendirme imkéni elde etmektedirler. Bu sayede isgorenlerin kendi bilgi
ve becerilerine uygun is imkani1 bulmalar1 saglanmaktadir (Varol, 2010). Hom ve
Griffeth (1995)’e gore calisanlar, kendilerini 6rgiitiin bir parcasi olarak
gordiiklerinden ¢alisanlarin isten ayrilmalar1 sonrasi kismi, zamanl ¢alisan istihdama,
yeni hizmet alim1 ve yonetim giderleri de ilave edildiginde, bireysel anlamda her
calisanin orgiite olan maliyeti de artmaktadir. Bu maliyetlerin yaninda, yeni bir
calisan bulma, miilakat ve ise alma, egitimi ve oryantasyonu, ayrilan ¢aliganin
tazminati, yasal olarak orgiitiin 6demesi zaruri iicretler, kurumun imajinin ve
kurumsal itibarin zedelenmesi gibi olumsuz etkileri de dikkate alinmalidir
(Barutgugil, 2004). Bu nedenle, isletmeler isgéren devrini dengeli yliriitecek
uygulamalarda bulunmali, isgorenlerde isten ayrilma niyetinin olusmasina neden
olacak faktorleri dnceden belirlemelidir. Bu durumda hem isletme performansi hem
de calisan verimliligi olumlu olarak etkilenmektedir (Basoda, 2012).

Diger taraftan isten ayrilma niyeti genel olarak ekonomiyi de farkl sekillerde
etkilemektedir. Sektorler arasi isgiicli kayb1, isgiicii transferi, sektorde nitelikli
eleman sorunu, igsizlik sorunu, liretim sorunu, yeni isgérenlerin egitimi maliyeti gibi
olumsuz etkileri goriilmektedir (Goler, 2008). Yukarida bahsedilen olumsuz
sonuglar1 vermek istemeyen Orgiitlerin kesinlikle isten ayrilma niyetinin olusumunu
ve seyrini dikkate alarak is goren devrini 6ngdrebilmeli ve bunu 6nleyici
uygulamalarda bulunmalidir (Cekmecelioglu, 2006). Bu tiir uygulamalarda
bulunurken isten ayrilma niyeti ile isten ayrilma arasindaki iliskiyi dort faktorle
ortaya koyan su model de dikkate alimmalidir (Mobley, Griffeth, Hand ve Meglino,

1979). Bunlar; A) is tatmini, is tatminsizligi B) mevcut isten beklenen fayda C)
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mevcut isin disinda alternatif isten beklenen fayda D) birtakim organizasyonel,
bireysel ve ¢evresel degerlerdir.

Bahsedilen bu olumsuzluklara ragmen isten ayrilmanin 6rgiit agisindan bazi
olumlu sonuclar1 da vardir. Diisiik performansli ¢calisanin yerine yiliksek performansh
calisanin istihdam edilmesi ve bunun sonucunda yeni ve dinamik bir ¢alisan
istihdamuyla iiretimde artisin saglanmasi isten ayrilmanin olumlu sonuclaridir
(Barutgugil, 2004). Diisiik performansli calisanlarin isten ayrilmalar1 6rgiit i¢in hem

fonksiyonel hem de pozitif bir durum olarak goriilmektedir (Teoman, 2007).

2.2.2. Isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Unsurlar

I¢inde bulundugumuz yiizyilin getirdigi teknolojik gelismeler ve onun sonucu
olarak isgiiciindeki ¢esitlilik sayesinde is ve sosyal hayatimizda giin gectikge
imkanlarimiz da artmaktadir. Bu genis imkanlari oldugu bir donemde liderlerin
rekabet etmeleri gereken en 6nemli konu ise en iyi ¢alisanlarinin devamliligidir.
Cesitli nedenlerle olusan is giicii devir oranim bugiin yiiksek olmasinin sebebi,
calisanin organizasyonuna karsi i¢sel motivasyonunu ve is tatminini kaybetmesidir
(Khan, 2014). Is tatmininin kaybolmasiyla ortaya ¢ikan isten ayrilma niyeti ile isten
ayrilma ve bunun sonuglar1 lizerine yapilan bir¢cok arastirmaya ragmen bir ¢calisanin
isten ayrilmasini tahmin etmek hala zordur (Aldhuwaihi, 2013). ilgili yazina
incelendiginde isten ayrilma niyetini etkileyen unsurlarla ilgili olarak genellikle
yapilan smiflandirma su sekildedir: A- Bireysel (demografik) faktdrler B- Is ve Is
Ortanu ile Ilgili Faktorler (Orgiitsel Faktorler) C- Orgiit Disi (Isletme Dis1 veya
cevresel) Faktorlerdir (Ardi¢ ve Bas; 2001, Sahin; 2007).

A) Bireysel (Demografik) Unsurlar: Bireyin kendiyle ilgili faktorler olup

calisanin beklentilerini, ¢evresindeki firsatlari ve dolayisiyla da is tatminini ve isten
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ayrilmay1 etkilemektedir (Bluedorn, 1982). Ozellikle de yas ve cinsiyet, ¢calisanin
isten ayrilma ile ilgili kararlarini etkileyen iki 6nemli unsurdur. Cinsiyete gore
degerlendirildiginde bayan calisanlarin erkek calisanlara gore isten ayrilma
oranlarinin daha yiiksek oldugu ifade edilmistir (Arnold ve Feldman, 1982). Yas
degiskeni acisindan ise, ileri yastaki kisilerin geng yastaki kisilere gore isten ayrilma
niyetlerinin daha az oldugu gézlemlenmektedir (Eren, 2012). Bunun yaninda
calisanin diisiik kademedeki isi, aile yapisi, ¢alisanin ailesinde para kazanmak
zorunda olanlar, yas ve is tecriibesi gibi etkenler ¢alisanin isten ayrilma niyetini
dogrudan etkilemektedir (Moynihan ve Landuyt, 2008). Diger taraftan da caliganin
yasadig1 is ve aile catismasinin da isten ayrilma niyetine etkisi vardir (Boles,
Johnston ve Hair, 1997). Calisanin egitim diizeyi de isten ayrilma niyetini
etkilemektedir. Arastirmalar, egitim diizeyi yiiksek calisanlarm isten ayrilma
niyetlerinin de yiiksek oldugunu gostermektedir (Erbil, 2013).

Isten ayrilma niyetini etkileyen bir dier unsur ise kariyerdir. Kariyer ile
isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiye incelendiginde, kariyerinin belirli noktasina
gelmis kisilerin isine daha ¢ok baglandigi1 dolayisiyla da isten ayrilma niyetlerinin de
azaldig1 goriilmektedir. Bunun yaninda, belirli kisilik 6zelliklerinin, isten ayrilmaya
egilimli olduklar1 da belirtilmektedir (Basoda, 2012).

B- Is ve Is Ortamu ile Ilgili Faktiorler (Orgiitsel Faktorler): Orgiitsel
faktorlerin ¢alisanin isten ayrilma niyetine etkisi degerlendirildiginde, bu faktorlerin
orgiit icerisindeki liretim ve yonetim siireclerinde olustugu anlasilmaktadir. Bu
asamalarda olusan sorunlarin giderilmesinde yonetimin rolii biiyiiktiir (Kervanci,
2013). Firth vd. (2004)’ne gore isten ayrilma niyetini temel olarak iki faktor
etkilemektedir. Bunlar, ¢alisanin isine baglilig1 ve isine kars1 olan tatminsizligidir.

Bunun yaninda, isten ayrilma niyetini isletmenin kurulus yeri, isin tiirii ve zorluk
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derecesi, olumsuz orgiitsel kosullar, iicretlendirme sisteminin bozuklugu, is
kosullarmin kétiiliigii, calisanlarmm fizyolojik ve psikolojik durumlari, bilgi ve beceri
anlaminda asir1 zorlanmalari, insan kaynaklar1 yonetimindeki yanlis uygulamalar,
calisma alanlarinda sosyal hizmetlerin ve imkanlarin olmayis1 ya da yetersizligi ve
iiretim stirecindeki aksakliklar etkilemektedir. Ayrica, ¢calisanin 6rgiit igerisindeki
terfi imkanlar1 ve isin kendisi (Masri, 2009), orgiitsel baglilik, is stresi, is tatmini,
calisanin kendisine saygisi ve yoneticinin ¢alisanina destegi (Siong, Mellor, Moore
& Firth, 2006), orgiitsel adalet, isin tiirii, orgiitsel destek, yonetime giiven (Albrecht,
2006), orgiit icindeki rekabet kosullari, adil 6diil sistemi ve bilgi paylagimi (Paré ve
Tremblay, 2007), calisanin siirekli is stresine maruz kalmas1 (Wright ve Cropanzano,
1998a) da galisanin isten ayrilma niyetini etkileyen faktdrlerdendir. Isten ayrilma
niyetini etkileyen ya da etkilemeyen Orgiitsel faktorler lizerine yapilan caligmalar
asagida tablo halinde gosterilmistir (Karatas, 2013).

C- Orgiit Dist (Isletme Dist veya Cevresel) Faktiorler: Calisanin mevcut isine karsi
buldugu alternatif is imkani (Yang, Tsai ve Tsai, 2014), calisanin mevcut is yerindeki
orgiit deger ve normlari, ¢alisanin is arkadaslari ile iliskileri, kariyer gelistirme
imkani, 6diil sistemi, isten talep ve beklentileri (Takase, Maude ve Minas, 2005),
(piyasadaki) mevsimsel dalgalanmalar, baska mesleklerin ¢ekici hale gelmesi, kidem
tazminatinin yiiksek maliyeti, teknolojik degisim, malzeme yoklugu ve siparis azlig1,
ekonomik daralma veya genisleme gibi (lilkesel durum farkliliklari) konjonktiirel
etkenler isten ayrilma niyetini etkileyen orgiit dis1 faktorler olarak belirtilmektedir
(Simsek, Akgemci ve Celik, 2005). Aylan (2012)’ye gore, bu etkenler nedeniyle
orgiitler de bazi ¢alisanlarmi isten ¢ikarabilmektedir. Ancak, yukarida bahsedilen
faktorler isletme dis1 etkenler oldugundan orgiitler tarafindan 6nlenemez oldugu

aciktir,
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Tablo 2.1. : isten Ayrilma Niyetine Etki Eden Faktorlerin Isten Ayrilma ile iliskisi

Uzerine Yapilan Calismalar ve Elde Edilen Sonuglar

Isten Ayllma Niyeti
(-1+)
YAZAR INCELENEN KONU /
FAKTOR IAN IAN
azalr artar
Jones vd. (2007) Asiri is yiikii *
Danford vd. (2007) Cahsrr'la'yase'lr'n kaliF esinin *
iyilestirilmesi
Celik ve Cira (2013)
isci (2010) Orgiitsel Vatfmdasllk davranisi *
gosterme

Digin ve Unsar (2010) *

Poyraz ve Kama (2008)

Is giivencesi artirma

Porter vd. (1974)

Giil vd. (2008)

Balfour ve Wechler (2009)

Saridede ve Doyuran (2009)

Sabuncuoglu (2007)

Giirbiiz ve Bekmezci (2012)

Giirbiiz (2006)

Uygug ve Cimrin (2004)

Orgiitsel / Duygusal Baglilik

Giil vd. (2008)

Kidak (2011)

Is Stresinin Yiiksekligi

Onay ve Kile1 (2011)

Yiiriir ve Unlii (2011)

Ar1vd. (2010)

Tiikenmislik

Unsar ve Karahan (2011)

Yabancilasma Duygusu

Abraham'dan akt. Yirir ve
Unlii (2011)

Duygusal Celiski

Yazicioglu (2009)

Turung vd. (2009)

Orgiitsel Giiven

Van Dick vd. (2004)

Turung ve Celik (2010)

Orgiitsel Ozdeslesme

Caligkan ve Tepeci (2008)

Davenport vd. (2003)

Yapici (2008) Yildirma Davranigi / Mobbing
Isci (2010) Psikolojik Sézlesme Ihlali *
Okten (2008) Personel Giiclendirme *
Radzi vd. (2009)
Turung vd. (2009) Orgiitsel Adalet -
Biite (2011)
Biite ve Tekarlan (2010)
Chandler (2012)
Arasli ve Tiimer (2008) *
Arasli vd. (2006) Kayirmacilik
Bulutlar ve Oz (2009) Kurumla Ozdeslesme *

Kaynak: Karatag, 2013, s. 67.
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2.2.3. isten Ayrilma Niyetinin Sonuglar

Isten ayrilma niyetinin hem 6rgiitler hem de galisanlar agisindan bir takim
sonuglar1 vardir. Isten ayrilma niyetinin sonuglarma incelendiginde, ilk olarak isten
ayrilma karar1 ve isten ayrilma ile ilgili fiili davraniglar olarak sdylenebilir (Basoda,
2012). Ancak isten ayrilmanin en genis anlamdan olumsuz etkisi; orgiitsel
verimlilige, 6rgiit performansina ve verimliligedir (Hom ve Kinichi, 2001). Bunun
yaninda, yeniden ise yerlestirmenin ve is¢i segmenin maliyeti, yeniden egitim ve
oryantasyon maliyeti, ¢calisanin tam kapasite ile calismadigi isi 6grenme siirecinde
gereksiz 6denen ticretlerin maliyeti, ise alisma siirecinde meydana gelebilecek
kirilma, hasar veya kazalarm maliyeti, kisinin ise alisip tam kapasite ¢alisincaya
kadar gecen siirede diger calisanlarin fazla mesai ticret maliyetleri, yeni is¢inin ise
alimi ile eski is¢inin isten ayrilmasi arasinda gegen siirede meydana gelen iiretim
kaybinin maliyeti, bireyin kendi boliimiinde isleri aksatan negatif davraniglarinin
maliyetidir (Kesen, 2011).

Diger taraftan ise, her isten ayrilma orgiit icin hayati dnem tagimamaktadir.
Ciinkii performansi diisiik calisani isten ayrilmasi i¢in cesaretlendirilmesi diger
calisanlarm performansini ve moralini yiikseltecektir (Riley, 2006). Orgiitsel acidan
ise orta kademedeki isten ayrilmalar hem tesvik edilmeli hem de kabul edilmelidir.

Bunun sebebi ise, yeni ¢alisanin yeni fikir, yeni bilgi ve beceri, kolay problem
¢oziicii yaklagim ve farkli caligma tarzi ile 6rgiitiin sosyal sermayesini gelistirecek
olmasidir (Dalton ve Todor, 1979). Calisanin isten ayrilma niyeti zamaninda tespit
edilmelidir. Isten ayrilma niyetini zamaninda tespit edemeyen orgiitler icin isten
ayrilma maliyeti de artacaktir (Aylan, 2012). Calisan agisindan incelendiginde isten
ayrilma c¢alisana terfi ya da yeni bir mevki getirecekse gerceklesmelidir (Riley,

2006).
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2.3. Hizmetkar Liderlik Is Tatmini ve isten Ayrilma Niyeti Iliskisi

Hizmetkar liderligin temel odak noktasi ¢alisanlar1 yonetmek degil onlara
daha ¢ok hizmet etmektir. Calisanlara deger vermeyi ve gelistirmeyi, birliktelik
olusturmayi, dogru olmay1, yonettigi kisilere liderlik firsat1 sunmay1 ve ¢alisan her
bireyin, paylasilan organizasyonun biitiinii ile organizasyon tarafindan hizmet
edilenlerin menfaati i¢in giicti paylasir (Dannhauser ve Boshoff, 2006).

Ilgili yazinda, hizmetkar liderlik, is tatmini ve isten ayrilma niyeti arasindaki
iligkiyi birlikte inceleyen bir arastirmaya rastlanilamamistir. Ancak hizmetkar lidelik
ve is tatmini arasindaki ilskiyi agiklamaya yonelik ¢alismalar bulunmaktadir.
Yazinda, hizmetkar liderlik ile is tatmini arasindaki iligskiyi inceleyen ¢alisamalarin
genellikle egitim, saglik, dini kurumlar ve kamu kurumlari iizerine yogunlastigi
goriilmektedir. Turizm sektoriine yonelik caligmalarin da sinirli sayida oldugu
anlasilmistir. Hizmetkar liderlik ile is tatmini arasindaki iliskiyi inceleyen
calismalarda, hizmetkar liderligin is tatminini olumlu etkiledigi belirtilmektedir
(Anderson, 2005; Amadeo, 2008; McKenzie, 2012; Chambliss, 2013). Bu dogrultuda
asagidaki hipotez gelistirilmistir (H1).

H1: Otel Isletmelerinde Hizmetkar Liderligin Calisanlarin Is Tatmini Uzerine
Pozitif Etkisi Vardir.

Ayrica, hizmetkar liderlikle isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi inceleyen
cok az g¢aligmaya rastlanilmistir. Rude (2004) tarafindan yapilan calismada ise
hizmetkar liderligin isten ayrilma niyetini dogrudan etkilemedigi sonucu elde
edilmistir. Bu dogrultuda ise hipotez gelistirilmistir (H2).

H2: : Otel Isletmelerinde Hizmetkar Liderligin Calisanlarm Isten Ayrilma

Niyeti Uzerine Negatif Etkisi Vardir.

61



Bunun yaninda, is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiye yonelik
yapilan ¢caligmalarda (Yang, 2010; Chen, 2007) is tatmininin isten ayrilma niyetini
negatif yonde etkiledigi saptanmistir. Bu dogrultuda hipotez gelistirilmistir (H3).

H3: Is Tatmininin isten Ayrilma Niyeti Uzerine Negatif Etkisi Vardur.
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UCUNCU BOLUM

OTEL iSLETMELERINDE HiZMETKAR LIDERLIiGIN
CALISANLARIN iS TATMINI VE iSTEN AYRILMA NiYETi

UZERINE ETKIiSI

Calismanin bu boliimiinde hizmetkar liderlik ile i tatmini ve isten ayrilma
niyeti arasindaki iliski incelenmistir. Uygulama alani olarak Nevsehir ilinde faaliyet
gosteren konaklama isletmelerinin ¢alisanlar1 se¢ilmistir. Arastirmada, oncelikle otel
yoneticilerinin hizmetkar liderlik ile otel ¢calisanlarmin is tatmini ve isten ayrilma
niyeti diizeyleri 6l¢tilmiistiir. Daha sonra ise hizmetkar liderligin is tatmini ve isten
ayrilma niyeti tizerindeki etkisi incelenmistir.

Arastirmanin amaci, 1) otel isletmeleri yoneticilerinin hizmetkar liderlik
diizeylerini ¢alisanlarin bakis agisindan degerlendirmek ve 2) otel isletmelerinde
yOneticilerin hizmetkar liderlik diizeylerinin otel ¢calisanlarinin is tatminine ve isten

ayrilma niyeti tizerindeki etkisini ortaya koymaktir.
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3.1. Arastirma Modeli

Sekil 1°de gosterilen arastirma modeline gore hizmetkar liderligin isgdrenin is
tatminini ve isten ayrilma niyetini etkiledigi varsayilmaktadir. Sebep-sonug iliskisini
ortaya koyan modelde, arastirmanin bagimli degiskenleri is tatmini ve isten ayrilma
niyetidir. Arastirmanin bagimsiz degiskenleri ise, hizmetkar liderligi olusturan alt
boyutlardir (duygusal destek, deger olusturma, kavrama becerileri, giiglendirme,

gelisim ve basari, calisan dncelikli, etik davranis ve 6rnek olma).

Hizmetkir Liderlik

Duygusal Destek
Deger Olusmuma
Kavrama Becerilen
I
Iz Tatmini
H2,
Guclendirme Ll Hla
H2a
H1,
o H3
(Gelisim ve Basan
H1,
2,
Calizan Oneelif
Isten Avmima Nivet
Hiy H2, : . !
Etik Davrams H2,
Hih
H2,,
Omek Olma

Sekil 1: Otel Isletmelerinde Hizmetkar Liderlik Uygulamalarinmn Is Tatmini ve isten
Ayrilma Niyetine Etkisi.
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Arastirma modelinde gorildiigii lizere asagidaki hipotezler test edilecektir.

H1: Otel Isletmelerinde hizmetkar liderligin ¢alisanlarin is tatmini iizerine pozitif
etkisi vardir.

H1a: Duygusal destegin is tatmini tizerine pozitif etkisi vardir.

H1p: Deger olusturmanin is tatmini lizerine pozitif etkisi vardir.

H1.: Kavrama becerilerinin is tatmini {izerine pozitif etkisi vardir.

H14: Gliclendirmenin is tatmini izerine pozitif etkisi vardir.

H1e: Gelisim ve bagarmnin is tatmini lizerine pozitif etkisi vardir.

H1s Calisan 6nceliginin is tatmini izerine pozitif etkisi vardir.

H14: Etik davranisin is tatmini tizerine pozitif etkisi vardir.

H1n: Ornek olmanin is tatmini iizerine pozitif etkisi vardir.

H2: Otel isletmelerinde hizmetkar liderligin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti iizerine
negatif etkisi vardir.
H2a: Duygusal destegin isten ayrilma niyeti lizerine negatif etkisi vardir.
H2p: Deger olusturmanin isten ayrilma niyeti tizerine negatif etkisi vardir.
H2.: Kavrama becerilerinin igten ayrilma niyeti tizerine negatif etkisi vardir.
H24: Giiglendirmenin isten ayrilma niyeti lizerine negatif etkisi vardir.
H2e: Gelisim ve basarmnin isten ayrilma niyeti lizerine negatif etkisi vardir.
H2¢: Calisan onceliginin isten ayrilma niyeti lizerine negatif etkisi vardir.
H2g: Etik davranigin isten ayrilma niyeti tizerine negatif etkisi vardir.

H2h: Ornek olmanin isten ayrilma niyeti iizerine negatif etkisi vardir.

H3: Is tatmininin isten ayrilma niyeti {izerine negatif etkisi vardir.
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3.2. Arastirmanin Yontemi

3.2.1. Arastirmanin Degiskenleri

Arastirmada, otel yoneticilerinin hizmetkar liderlik diizeyleri ile otel
calisanlarinin is tatmini ve isten ayrilma niyeti diizeyleri 6l¢iilmiis ve s6z konusu ti¢
degisken arasindaki iliski incelenmistir. Bu nedenle, arastirmanin bagimsiz degiskeni
hizmetkar liderliktir.

Hizmetkar liderlik 6nce hizmet anlayisinda olan, dnce liderlik anlayisinda
olandan ¢ok farklidir. Once hizmet anlayisinda olan insanlarin &ncelikli
ihtiyaglarinm karsilanmasr icin ¢alisir. insanlar1 daha saglikli, daha bilgili, daha
Ozgiir kilmak i¢in ugrasir. Onlara daha fazla 6zerklik tantyarak onlarin da birer
hizmetkar olmasini saglar. Lider ortaya ¢ikan problemlerin ¢6ziimiinde mutlaka
dinlemeyi 6grenmelidir. Dinlemenin yaninda kendisine sdylenenleri de anlamak ve
anlamlandirmak zorundadir. Dinleme siireci rahat bir ortam olusturmakla
miimkiindiir. Hizmetkar olmayan biri bile dinlemeyi 6grendikten sonra dogal olarak
hizmetkar olacaktir. Hizmetkar lider, 6rgiitteki tiyelerin gelisimi, giivenin tesis
edilmesi i¢in zaman harcar. Bunun yaninda tutum ve davraniglariyla sorumluluk ve
giivenilirlik modeli olusturur. Mevki ve gii¢ ile iliski kurmak yerine liyelere hizmet
anlayistyla iliski kurar. Orgiit {iyelerinin isini tamamlayabilmesi i¢in onlar1 harekete
gecirir ve cesaretlendirir (Kahveci, 2012). Ayni zamanda hizmetkar lider orgiitiin
hedefleri lizerinde ortak goriislerle birlikte calisildigi varsayildiginda orgiitten ¢ok
iyelerle ilgilenir (Smith, Montagno & Kuzmenko, 2004 akt. McDougle, 2009). Diger
liderlik tiirlerinden farkli olarak hizmetkar lider, tiyelerin basarili olabilmeleri i¢in
gerekli olan1 sunmaya calisir. Uyeleri keyiflendirmekten ¢ok onlarn hayatinda

degisim yaratabilmeyi ve bununla da 6rgiitte olumlu bir degisim olugturmay1

66



hedefler. Bireylerin gelisimi ve basariya ulasabilmeleri i¢in insani ve dolayl bir
yoldan onlar1 yeteneklerine gore islerle eslestirmek liderin roliidiir. Yine diger
liderlik tiirlerinde farkli olarak liderin, hizmetkar bir rol alabilmesi i¢in 6ncelikle
bencilligini asmas1 gerekmektedir (Vinod & Sudhakar, 2011, akt, Kahveci, 2012).
Hizmetkar liderlik, duygusal destek, deger olusturma, kavrama becerisi,
giiclendirme, gelisim ve basari, ¢alisan Onceligi, etik davranis ve 6rnek olma seklinde
sekiz alt boyuttan olugsmaktadir (Koyuncu vd.,2014):

A) Duygusal Destek: Bu boyut, yoneticilerin ¢alisanlarinin kisisel sorunlari
ile ilgilenme, iyiliklerini diisiinme, ¢alisanlar1 ile konusmak i¢in vakit ayirma ve
onlari kisisel problemleriyle ilgilenme ile ilgili degiskenleri kapsamaktadir.

B) Deger Olusturma: Deger olusturma, topluma hizmet etmenin 6nemi,
insanlara yardim etmeye istekli olma, toplumsal etkinliklere katilma ve toplumsal
faaliyetlerde goniillii olmayi tesvik etme ile ilgili degiskenleri kapsamaktadir.

C) Kavrama Becerisi: Kavrama becerisi boyutu, yoneticinin karmasik
problemlere karsi etkili diistinmesi, isletme ve hedefleri konusunda anlayis sahibi
olmasi ve isteki sorunlarin yeni ve yaratici fikirlerle ¢6ziime kavusturma gibi
degiskenlerden olugsmaktadir.

D) Giiglendirme: Bu boyut ise ¢alisana isi hakkinda sorumluluk verilmesi, is
hakkinda ¢alisana 6nemli kararlar almaya tesvik etme, zor durumlarda kendini 1yi
hissetmeyi saglama ve is ile ilgili karar alinirken yoneticiye danigmadan karar
almmasini tesvik etme ile ilgili degiskenleri kapsamaktadir.

E) Gelisim ve Basari: Calisanlarm kariyer gelisiminin oncelikli diistiniilmesi,
kariyer hedeflerine ulagsmayla ilgilenme, yeni beceriler gelistirirken is tecriibelerinin

aktarilmas1 ve kariyer hedeflerinin bilinmesi degiskenlerini igermektedir.
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F) Calisan Onceligi: Oncelik boyutu yoneticilerin ¢alisanlarmin
basarilariyla, ilgileriyle ve ihtiyaglariyla ilgilenme ve isi kolaylastirma ile ilgili
degiskenlerden olugsmaktadir.

G) Etik Davranig: Etik davranis boyutu yoneticinin yiiksek ahlaki
degerlerinin olmasi, diiriistliigii, ahlaki ilkelerinde tavizsiz olmasi ve kazang yerine
diiriistliige 6nem vermesi degiskenlerini igcermektedir.

H) Ornek Olma: Bu boyutta yoneticinin davranislari ile 6rnek olmasi, hizmet
edilmeyi degil hizmet etmeyi diisiinmesi, yoneticiligi bir pozisyon degil sorumluluk
olarak gormesi ve hizmet etme diisiincesinden ilham alinmasi ile ilgili degiskenleri
kapsamaktadir.

Arastirmanin iki bagimli degiskeni vardir. Bunlardan birincisi is tatminidir. Is
tatmini, isin ¢esitli yonlerine karsi olusturulan tutumlarm geneli ve elde edilen
sonuglarin beklentileri ne kadar karsiladigi ile ilgilidir. Is tatmini, isin 6zellikleri ile
personelin beklentileri arasindaki uyumu ve personelin isinden hosnutluk duymasini
belirleyen olgudur. Is tatmini, tatminkar ve adil iicret, calisma giivenligi, is giivenligi,
is-beceri-bilgi dengesi, isletme politikalari, yiikselme olanaginin bulunmasi ve sosyal
iklim gibi degisik elemanlardan olusmaktadir (Oral, 2005). Tatmin sonucunda giiven,
baglilik ve kalite yaratir. Is tatmini calisan, yonetici ve orgiit acisindan farkli 5Sneme
sahiptir. Diisiik is tatmini ya da is tatminsizligi ¢alisanin isten sogumasina,
verimliligin diismesine, is yavaslatmaya, disiplin sorunlarina, isten ayrilmalara,
konsantrasyon ve motivasyon eksikligine, iste hata yapma ihtimalinin artmasina ve
calisan devir hizimin da yiikselmesine sebep olacaktir (Ardi¢ ve Bas, 2001; Akinci,
2002).

Aragtirmanin ikinci bagimli degiskeni ise isten ayrilma niyetidir. Isten

ayrilma niyeti, is gérenin orgiitten ayrilma konusundaki bilingli ve temkinli bir karar1
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ve niyeti seklinde tanimlanirken (Barlett, 1999) bir diger tanimlamaya gore,
isgdrenin isten ayrilma ile ilgili diisiincelerinden yani sira ayrilma siirecine girmeleri
olarak tanimlanmaktadir (Berry, 2010). Isten ayrilma niyeti, ¢alisan, drgiit, toplum ve
kamu agisindan 6nemlidir. Calisanlari kendilerini, mevcut calistiklar: 6rgiit
hakkinda degerlendirmelerde bulunmalarmi saglar. Bunun sonucunda ise bilgi,
beceri ve tecriibelerini daha iyi degerlendirebilecegi kendisine uygun is imkanlarini
arastirma cabasindan ibarettir (Varol, 2010).

Aragtirma, otel isletmeleri isgorenleri izerine olup hizmetkar liderlik;
duygusal destek, toplum i¢in deger olusturma, kavrama, giiclendirme, gelisim ve
basari, calisan 6ncelikli, etik davranis ve 6rnek olma boyutu olmak tizere sekiz ayr1
boyutta 6l¢lilmiistiir. Bunun yaninda isgérenlerden yaptiklari ise yonelik kendi is
tatminlerini ve isten ayrilma niyetlerini degerlendirmeleri istenmistir. Is tatmini ve
isten ayrilma niyeti degiskenlerine genel olarak bakilmis olup alt boyutlar halinde

incelenmemistir.

3.2.2. Ornekleme

Arastirmada 6rnekleme yontemi olarak, tesadiifi olmayan (ihtimalsiz)
ornekleme yontemlerinden amaca gore (purposive) ornekleme yontemi olarak da
bilinen yargisal (judgemental) 6rnekleme yontemi tercih edilmistir. Yargisal
orneklemede 6rnege kimin secilecegi karari, bir uzmana ya da konuyu en iyi bilmesi
sebebiyle arastirmacinin kendisine birakilmaktadir (Nakip, 2003). Yargisal
ornekleme yonteminde arastirmaci, ilgisine, uzmanligina ve segecegi drnegin ana
kiitleyle benzerligi ile ilgili degerlendirmesine dayanarak, ana kiitlenin pargasi olan
daha kiigiik bir gruptan 6rnek seger (Bernard 2000; Robson 2002). Bu yontemde,

secilen drnegin arastirmanin amacina uygun oldugu ve arastirmacinin aradigi bilgiyi
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saglayacagi varsayilir (Churchil 1996). Ana kiitle ne derece homojen ise ve
arastirmaci ana kiitleyi ne derece 1yi taniyorsa, bu yontemle se¢ilen drnekler ¢ok iyi
sonuglar verecektir (Arikan 1995). Ancak, yargisal 6rnekleme yontemi ile segilen
ornegin ana kiitleyi ne derece temsil ettigi bilinmediginden, ana kiitle hakkinda
genelleme yapilamamaktadir (Malhotra, 1996).

Arastirmanin evrenini Nevsehir’de faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel
isletmeleri ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Nevsehir bolgesinin arastirmanin evreni

olarak secilmesinin temel sebebi, yillik 2,5 milyonun tizerinde (www.tuik.gov.tr)

turisti agirlayabilecek sayida otel isletmesine sahip olmasidir. 4 ve 5 yildizl otel
isletmelerinde ¢alisan sayismin daha fazla olmasi, daha kurumsal ve profesyonel
faaliyet gostermesi sebebiyle arastirma kapsamina dahil edilmistir.

Ornekleme ¢ergevesi olarak Nevsehir Valiligi i1 Kiiltiir ve Turizm
Miidiirligii’nde kayith, Bakanlik belgeli konaklama isletmeleri esas alinmastir.
Arastirma modeli Nevsehir’deki dort ve bes yildizli otel ¢alisanlarma uygulanarak
test edilmistir. Arastirmada, 2 bes yildizli, 9 dort yildizli olmak tizere toplamda 11
otele ulagilmistir. Ayrica 4 bes yildizli, 7 de dort yildizli otel olmak {izere on bir otel
ise arastirmanin uygulanmasini reddetmistir. Ulasilan her otel isletmesine 45 adet
anket formu birakilmistir. Uygulama sonrasinda ise dagitilan 495 anketin 2781 geri

donmiistiir. Anket geri doniis orani ise % 56’dir.

3.2.3. Veri Toplama Yontem ve Araci

Veriler, yukarida tanimlanan bagimli ve bagimsiz degiskenlerle ilgili 6lcek
maddelerini ve ¢alisanlarin demografik o6zellikleri ile ilgili sorular1 iceren anket yolu
ile toplanmistir. Anket dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, hizmetkar

liderlik 6lgegi yer almaktadir. Konaklama isletmelerindeki hizmetkar liderligi
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0lgmek i¢in Koyuncu, Burke, Ashtakhova, Eren ve Cetin (2014)’in ¢alismalarinda
kullandiklar1 hizmetkar liderlik 6lgegi kullanilmistir.

Kullanilan 6l¢ek ise, Liden, Wayne, Zhao ve Henderson (2008) ile Dennis ve
Bocarnea (2005) tarafindan gelistirilen ve Koyuncu vd. (2014) tarafindan hizmetkar
liderlik Olgeklerine yeni bir boyut ekledigi caligmada kullanilan 8 alt boyut toplamda
31 maddeden olugsmaktadir. Dolayisiyla, arastirmada hizmetkar liderlik sekiz
boyuttan (duygusal destek, toplum i¢in deger olusturma, kavrama, giiglendirme,
gelisim ve basari, calisan 6ncelikli, etik davranis ve 6rnek olma) ve otuz bir
maddeden olusan degistirilmis hizmetkar liderlik 6l¢egi kullanilarak 6l¢tilmiistiir.
Arastirmada kullanilan biitiin 6lcek maddeleri 6ncelikle Tiirk¢eye cevrilmis ve daha
sonra maddeler ¢alisanlarin kolaylikla anlayabilecegi bir dile uyarlanmistir (EK-1).

Anketin ikinci béliimiinde is tatmini 6lgegi yer almaktadir. Konaklama
isletmeleri ¢alisanlarinin is tatminini 6l¢mek i¢in yazinda yaygin olarak kullanilan
Minnesota Job Satisfaction Survey (short form) (1967) kullanilmustir. Is tatmini
Olcegi tek boyutta ve genel is tatmini olarak ele alinmis olup yirmi 6nermeden
olugsmaktadir (EK-1). Anketin tigiincii boliimiinde isten ayrilma niyeti i¢in Carson ve
Bedeian (1994) tarafindan gelistirilen isten ayrilma niyeti 6lgeginden
yararlanilmstir. Olgek, ii¢ sorudan olusmaktadir (EK-1).

Anketin dordiincii boliimiinde konaklama isletmeleri ¢alisanlarinin
demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik, yas, cinsiyet, medeni durum, ¢aligtigi
boliim, sektor tecriibesi, calistigl isletmedeki tecriibesi, egitim durumu, maas ve
calisma statiisii gibi sorular bulunmaktadir. Anket, Nevsehir’deki konaklama
isletmeleri ¢alisanlarina uygulanmistir. Anketin uygulama asamasinda dncelikle
konaklama isletmelerinin isimleri, adresleri ve ¢alisan sayilar1 listelenmistir. Listede

yer alan otel isletmeleri yoneticileri ile iletisime gegilerek arastirma hakkinda
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bilgilerverilmis ve ¢alisanlarinin anketleri doldurmalar1 i¢in izin istenmistir. Izin

verilen otel igletmelerinde, yoneticiler yardimiyla anket uygulamasi tamamlanmaistir.

3.2.4. Verilerin Analizi

Toplanan veriler, bilgisayar ortaminda analiz edilmistir. Analizlerde, frekans
ve ylizde dagilimlari, aritmetik ortalama ve mod (tepe deger) gibi merkezi egilim
Olgiileri ile glivenirlilik, gegerlilik, korelasyon ve regresyon gibi istatistiksel analiz

yontemlerinden faydalanilmistir.

3.3. Arastirma Bulgular

3.3.1. Arastirmada Kullanilan Ol¢eklerin Giivenilirlikleri ve Gegcerlilikleri
Tablo 3.1° de arastirma kullanilan 6lgeklerin ve alt 6l¢eklerin 6nerme sayilari

ve glivenilirlik kat sayilar1 (Cronbach Alpha) verilmistir.

Tablo 3.1: Arastirmada Kullanilan Olgekler ve Giivenilirlik Katsayilar1

Olcekler Madde Sayisi Cronbach Alpha(a)
Hizmetkar Liderlik 31 0.97
Duygusal Destek 4 0.89
Deger Olusturma 4 0.88
Kavrama Becerileri 3 0.85
Giiclendirme 4 0.73
Gelisim ve Basar1 4 0.86
Calisan Onceligi 4 0.85
Etik Davranis 4 0.88
Ornek Olma 4 0.83
Is Tatmini 20 0.95
Isten Ayrilma Niyeti 3 0.68

Peterson (1994), arastirmalarda kullanilan 6l¢eklerin kabul edilebilir
giivenilirlik katsayisinin0.70 ve lizerinde olmasi1 gerektigini belirtmektedir. Tablo

3.1°de de goriildiigii tizere, arastirmada kullanilan 6lgeklerin biiyiik ¢ogunlugunun
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giivenilirlik katsayisinin yiiksek ve tatmin edici diizeyde (0>0.70) oldugu
gozlenmistir. Ancak, isten ayrilma niyeti 6lgeginin giivenilirlik katsayis1 olmasi
gereken diizeyin (0>0.70) biraz altinda ¢ikmistir. Bunun nedeni, bazi 6nermelerin
olumsuz ifade edilmeleri, cevaplayicilarin dikkatsiz ve rastgele cevap
vermelerionermelerin karmagikligi veya calisanlarin isten ayrilma niyetini agikga
ifade etmek istememesi olabilir.

Arastirmada kullanilan dlgeklerin uzaksak (divergent validity) gegerlilikleri
icin dncelikle dlgeklerin madde korelasyonuna bakilmistir. Oncelikle hizmetkar
liderlik 6lgeginde yer alan her bir maddenin (6nermenin) kendi boyutu (maddenin
kendisi boyut toplamindan ¢ikarilarak) ve diger boyutlar ile korelasyonuna
bakilmistir. Analiz sonuglari, maddelerin biiyiik cogunlugun kendi boyutu ile diger
boyutlardan daha yiiksek korelasyon sergiledigini ortaya koymustur. Sadece sekiz
madde (madde 7,8,12,15,18,19,23 28) diger boyut toplamlar1 ile kendi boyutundan
daha yiiksek korelasyon sergilemektedir. S6z konusu maddelerin igerikleri
incelendikten sonra 6nermelerin kendi boyutuyla iliskili ve gerekli olduguna ve
Olgekten ¢ikarilmamasi veya boyutunun degistirilmemesi gerektigine karar
verilmistir. Analiz sonuglar1 Ek-2’de verilmistir.

Arastirmada kullanilan dlgeklerin yakinsak gegerliliklerini igin tiim alt
Olceklerin birbirleri arasindaki korelasyona bakilmistir. Alt 6lgeklerin kendi
aralarindaki korelasyonunun hem diisiilk hem de pozitif olmasi gerekmektedir (Judd,
Smith ve Kidder; 1991). Hizmetkar liderlik 6l¢eginin yakinsak gegerlilik analiz
sonuglar1 EK-3’te verilmistir. Analiz sonuglar1 incelendiginde her bir alt dlgegin
digerleriyle olan korelasyonu diisiik olup p<0.01 ve p<0.05 diizeyinde pozitif ve

anlaml1 oldugu goriilmektedir. Gegerlilik ve giivenirlilik analizi sonuglari
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incelendiginde, hizmetkar liderlik 6l¢eginin gecerli ve giivenilir bir 6lgek oldugunu
ve bundan sonraki arastirmalarda da kullanilabilecegi anlasilmistir.

Giivenilirlik ve gegerlilik analizi sonuglari, hem hizmetkar liderlik 6lgeginin
hem de is tatmini ile isten ayrilma niyeti 6l¢eginin gecerli ve giivenilir dlcekler
oldugunu, baz1 6l¢eklerdeki maddelerin gozden gegirilmesi sartiyla bundan sonraki

arastirmalar i¢in de kullanilabilecegini gostermektedir.

3.3.2. Arastirmada Kullanilan Ol¢eklerin Faktor Analizi Sonug¢larimn

Degerlendirilmesi

Hizmetkar liderlik 6l¢egine yeni bir boyut eklenmesinden dolay1 (6rnek
olma), 6lcegin maddeleri faktor analizi yapilmistir. Faktor analizi sonuglar1 EK-4te
verilmigtir. Yapilan analiz sonuglar1 incelendiginde, daha 6nceden yapilan faktor
yapisina uygun sonuglara ulasilmistir. Analiz sonucunda, 6z degerleri (eigen value)
I’in lizerinde olan 8 boyut ortaya ¢ikmistir (arastirmada yararlanilan 6lgekteki gibi).
Olgekte yer alan maddelerin hepsi faktor yiiklerine gore, kendi boyutunda yer

almaktadir.
3.3.3. Arastirmaya Katilan Isgorenlerin Demografik Ozellikleri

Tablo 3.2’de arastirmaya katilan isgorenlerin demografik 6zelliklerine iliskin

bilgiler yer almaktadir.
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Tablo 3.2: Arastirmaya Katilan Otel Calisanlariin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet N % Yas N %
Erkek 155 57.2 18 yas asagisi 18 6.5
Kadimn 116 42.8 18-24 yas 57 205
25-31 yas 92 331
Medeni Durum N % 32-38 yas 43 155
Evli 104 38.8 39-45 yas 20 7.2
Bekar 134 50 46 yas ve lizeri 48 17.3
Bosanmis 30 11.2
Egitim N % Boliim N %
ko gretim 50 19 Onbiiro 48 18.4
Lise 117 445 Muhasebe 21 8
Universite 92 35 Yiyecek-icecek 61 234
Y.Lisans 4 15 Mutfak 26 10
Kat Hiz. 58 22.2
Satis Paz. 14 5.4
Diger 33 126
Sektor tecriibe N % isletme Tecriibesi N %
Bir y1l ve asagisi 40 144 Bir y1l ve asag1 137 49.3
2-7yil 138 49.6 2-7yil 92 331
8-13 yil 43 155 8-13 yil 13 47
14-19 y1l 15 5.4 14-19 y1l 2 0.7
20 y1l ve iizeri 42 151 20 y1l ve iizeri 34 122
Statii N % Maas N %
Daimi 194 74 800 TL ve alt1 89 32.1
Gegici 52 19.8 801-1000 TL 116 419
Stajyer 12 4.6 1001-1200 TL 35 12.6
Ekstra 4 15 1201-1400 TL 13 4.7
1401- 1600 TL 11 4
1601 TL ve lizeri 13 4.7

Arastirmaya katilan isgdrenlerin biiyiik ¢ogunlugu erkektir (%57,2).

Arastirmaya katilan isgérenlerin ¢ogunlugu (%48,6) yirmi bes ile otuz sekiz yas

arasidir. Aragtirmaya katilanlarm yarisi bekar iken geriye kalan yarinin biiytik bir

kismi evlidir (%38,8). Arastirmaya katilanlarin biiyiik ¢cogunlugu (%44,5) lise
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mezunudur. Arastirmaya katilanlarin ¢ogu (%23,4) yiyecek-igecek ve kat hizmetleri
(%22,2) bsliimlerinde calismaktadir. Isgdrenlerin turizm sektdriindeki tecriibelerine
incelendiginde, neredeyse yarisi (%49,6) iki ile yedi yil arasinda sektor tecriibesine
sahiptirler. Tabloda isgorenlerin mevcut galistiklari isletmedeki tecriibeleri
incelendiginde biiyiik bir cogunlugu (%49,3) bir y1l ve bir yildan az tecriibeye
sahiptir. Tabloda isgorenlerin ¢alisma statiileri incelendiginde biiyiik gogunlugu
(%74) daimi statiide istihdam edilmektedir. Arastirmaya katilan isgérenlerin maas
durumlarina goére, biiyiik cogunlugu (%41,9) sekiz yiiz bir ile bin Tiirk liras1 arasi,
cok az bir kismi ise (%4) bin dort yiiz bir ile bin alt1 yiiz Tiirk lirast aras1 maas

almaktadir (Tablo 3.2).

3.3.4 Hizmetkar Liderlik, Is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyetine iliskin
Bulgularin Degerlendirilmesi

Tablo 3.3’de hizmetkar liderlik 6lcegi (alt boyutlari ile birlikte), is tatmini
Olcegi ve isten ayrilma niyeti 6lcegine ait bazi1 tanimlayici istatistikler verilmistir.

Tablo 3.3: Arastirmada Kullanilan Olgekler ve Alt Olgeklerle Ilgili Baz1 Tanimlayici

Istatistikler

- Genel Standart

Olgekler Ortalama Sapma Mod

Hizmetkar Liderlik? 3.47 0.88 3
Duygusal Destek* 3.48 1.19 4
Deger Olusturma’ 3.48 1.27 4
Kavrama Becerileri 3.50 1.04 4
Giiclendirme?! 3.33 0.93 4
Gelisim ve Basarr 3.43 1.29 4
Calisan Onceligi’ 3.23 1.34 4
Etik Davranis’ 3.57 1.05 4
Ornek Olma? 3.52 0.98 4

Is Tatmini? 3,51 0.87 4

Isten Ayrilma Niyeti® 3.12 1.01 3

1230]cek: 1=kesinlikle katilmiyorum, 2=katilmiyorum, 3=kararsizim, 4=katiliyorum, 5= kesinlikle
katilmiyorum
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Tablo 3.3’de hizmetkar liderligi olusturan boyutlara verilen cevaplarin genel
ortalamalar1 incelendiginde, isgorenlerin yoneticilerini hizmetkar bir lider olarak
degerlendirdikleri goriilmektedir. Ozellikle kavrama becerileri (3.50), etik davranis
(3.57), o6rnek olma (3.52) boyutlari ile ilgili uygulamalara verilen yanitlarin
ortalamalar1 yiiksektir. Bu konularla ilgili yoneticilerin hizmetkar liderlik
uygulamalarinda bulunduklar1 anlasilmaktadir. Calisan 6nceligi (3,23), giiclendirme
(3,33) ile ilgili uygulamalara verilen yanitlarin ortalamasi nispeten daha diistiktiir.
Yoneticilerin igsgorenlerine karsi etik davraniglar sergiledigi fakat bu asamadan sonra
calisan onceligi ve personel giiclendirme ile ilgili uygulamalara daha az 6nem
verdikleri sdylenebilir. Bunun sebebini konaklama igletmelerinin hiyerarsik orgiit
yapist ile agiklamak miimkiindiir. Konaklama isletmelerindeki hiyerarsik yap1
nedeniyle personel giiglendirme ile ilgili uygulamalara iliskin personele isi ilgili
kararlar1 almada yetki ve sorumluluk verilmedigi ve personelin inisiyatif kullanma
Ozgiirligl ve yetkisine sahip olmadigi anlasilmaktadir. Genel olarak hizmetkar
liderlik ile ilgili uygulamalara verilen cevaplarin genel ortalamasi ise 3,47 dir. Bu
durumda iggorenlerin, yoneticilerinihizmetkar birlider olarak algiladiklari
sOylenebilir.

Tablo 3.3’de iggorenlerin is tatmini diizeylerinin nispeten yiiksek oldugu
goriilmektedir (3.51). Is tatmini diizeyini en ¢ok etkileyen maddelere incelendiginde,
calisma kosullarim iyidir ifadesi (3.55), yaptigim is karsiliginda takdir edilme (3.57),
isim bana yonelik ¢evremde sayginlik saglar ifadesi (3.59), yoneticimin yonetim
tarzindan memnun olma ifadesi (3.59),is etigine uygun olmayan gérevi yapmam
ifadesi (3.64), yaptigim is sonrasinda kendimi basarili hissederim ifadesi (3.78) ve is
arkadaslarimla iliskim iyidir ifadesi is tatmini dl¢egi igerisinde en fazla olumlu yanit

verilen ifadelerdir. Bunun yaninda isten ayrilma niyetine verilen yanitlarin ise
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ortalama bir degere sahip oldugu goriilmektedir (3,12). Bu konuda ise, isgdrenlerin
isten ayrilma ile ilgili diisiincelerini agik¢a belirtmek istememeleri nedeniyle oldugu

diistiniilmektedir.

3.3.5. Otel isletmelerinde Hizmetkar Liderlik Is Tatmini ve isten Ayrilma Niyeti
iliskisi

Tablo 3.4’de hizmetkar liderligi olusturan boyutlar ile is tatmini ve isten
ayrilma niyeti 6l¢ekleri arasindaki korelasyon katsayilar1 verilmistir. Tablo
incelendiginde genel olarak hizmetkar liderligin tiim boyutlar1 ve is tatmini
arasindaki korelasyon katsayilar1 p=0,01 ve p=0,05 diizeyinde pozitif ve anlamli
oldugu goriilmektedir. Hizmetkar liderlik ve isten ayrilma niyeti ile arasindaki iliski
ise negatiftir fakat istatistiki olarak anlamli degildir. Genel olarak, is tatmini 6lgegi
ile en yliksek ve anlamli korelasyon sergileyen hizmetkar liderlik 6l¢egi boyutlari
deger olusturma ve etik davranistir. Is tatmini ile en yiiksek korelasyon etik davranis
(0.698),deger olusturma (0.690), duygusal destek (0.668), gelisim ve basar1 (0.659),
ornek olma (0.657) hizmetkar liderlik boyutlar1 arasindadir. Ayrica, hizmetkar
liderlik boyutlarindan ¢alisana 6ncelik verme boyutu (0,656), kavrama becerisi
(0,649) ve gliclendirme (0,624) ile is tatmini arasinda da istatistiki agidan pozitif ve
anlamli korelasyon vardir. Is tatmini ile en diisiik performans sergileyen hizmetkar

liderlik boyutu giiclendirmedir (0.624).
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Tablo 3.4: Hizmetkar Liderlik Olgeginin is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti
Olgekleri Arasindaki Korelasyon Katsayilar

Hizmetkar Liderlik Is Tatmini Isten Ayrilma Niyeti
Duygusal destek 0.668** -0.06
Deger olusturma 0.690** -0.05
Kavrama Becerileri 0.649** -0.05
Giliglendirme 0.624** -0.06
Gelisim ve Basar1 0.659** -0.04
Calisan Onceligi 0.656** -0.06
Etik Davranis 0.698** -0.04
Ornek olma 0.657** -0.06
Is Tatmini -0.36*

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir (¢ift yonlii).

Yoneticilerin hizmetkar liderlik diizeyleri arttikca calisanlarin isten ayrilma
niyetinin azalmasi beklenir. Tabloda da goriildiigi tizere hizmetkar liderlik ile isten
ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir. Ancak bu
iliskinin istatistiki olarak anlamli olmadig1 gériilmektedir. Ayrica, aragtirmanin
bagimli degiskenleri arasindaki iliskiye incelendiginde ise 6nemli bir sonuca
ulagilmistir. Tablo 3.4 te ayrica is tatmini ve isten ayrilma niyeti arasindaki
korelasyon sonuglar1 verilmistir. Bu sonuca gore, is tatmini ile isten ayrilma niyeti
arasinda negatif ve istatistiki agidan anlamli iliskinin bulundugu anlasilmaktadir. Bu
bulguya gore, is tatmini artan iggorenin isten ayrilma niyeti de azalmaktadir.

Konaklama isletmeleri ¢alisanlarma yonelik hizmetkar liderlik ile is tatmini
ve isten ayrilma niyeti arasindaki sebep-sonug iligkisini ortaya koymak amaciyla
Sekil 1’de yer alan aragtirma modeli test edilmistir. Daha once belirtildigi tizere
hizmetkar liderlik sekiz boyuttan olusmaktadir. Hizmetkar liderlik boyutlarmin her

biri bagimsiz degisken olarak modelde yer almaktadir (duygusal destek, toplum i¢in
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deger olusturma, kavrama, giiclendirme, gelisim ve basari, calisan 6ncelikli, etik
davranis ve 6rnek olma). Bagimli degiskenler ise genel is tatmini ve isten ayrilma
niyetidir. Bagimsiz degiskenlerin is tatmini ve isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisini
ve agiklayiciligini test etmek i¢in ¢oklu regresyon analizi yapilmistir.

Arastirma modeli test edilmeden 6nce bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu
baglant1 (multicollinearity) problemi olup olmadig1 incelenmistir. Coklu baglanti, {i¢
veya daha fazla bagimsiz degisken arasindaki korelasyonu tanimlar. Coklu baglanti,
herhangi bir bagimsiz degiskenin agiklayici giiciinii azaltir (Hair; Anderson; Tahtam
et al. 1998: 156). Modelde tigten fazla bagimsiz degisken olmasindan dolay1
oncelikle bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglant1 olup olmadig1 incelenmistir.
Bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglant1 olup olmadigini belirlemek i¢in
varyans artig faktoriine (variance inflation factor-VIF) ve tolerans degerlerine
bakilmistir. Varyans artis faktorii 10,0’dan biiyiik ve tolerans degeri de 0.10°dan
kii¢iik olursa ¢oklu baglanti probleminin oldugu kabul edilir (Hair; Anderson;
Tahtam et al., 1998: 193). Bagimsiz degiskenlerin varyans artig faktoriiniin 3,07’ den
daha kii¢iik oldugu ve tolerans degerinin ise 0,32' nin lizerinde oldugu tespit
edilmistir. Dolayistyla, analizlerde ¢coklu baglant1 sorununun olmadigina karar

verilmistir.
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Tablo 3.5: Hizmetkar Liderligin Is Tatminine Etkisine Iliskin Coklu Regresyon

Analizi Sonuglar1

R=0.814 R?=0.662 Uyarlanmis R?=0.652
F(s, 268) = 65.910 p=.000 Standart Hata: 0.500
" Standart

Degisken B Hata s B T P

Sabit 0.718 0.128 - 5.609 .000
Duygusal Destek 0.056 0.046 0.074 1.228 .220
Deger Olusturma 0.139 0.047 0.176  2.950 .003
Kavrama Becerileri 0.079 0.046 0.097 1728 .085
Giiglendirme 0.135 0.047 0.147 2.882 .004
Gelisim ve Basar1 0.034 0.051 0.051 0.661 .509
Calisan Onceligi 0.142 0.045 0.180 3.180 .002
Etik Davranis 0.196 0.045 0.241 4365 .000
Ornek Olma 0.029 0.051 0.051 0.578 .564

Tablo 3.5’te genel is tatminini etkileyen hizmetkar liderlik boyutlarna iliskin
regresyon bulgular1 yer almaktadir. Tablo 3.5 incelediginde, hizmetkar liderlik ile
ilgili biitlin boyutlarin is tatminini etkiledigi goriilmektedir. S6z konusu hizmetkar
liderlik boyutlari, is tatmini ile ilgili varyansin (degisimin) %66’sin1 agiklamaktadir
(R?=0.66). Buradan is tatmini iizerinde hizmetkar liderlikle ilgili uygulamalarin
onemli oldugu anlasilmaktadir.

Beta degerleri incelendiginde ozellikle etik davranis (f=0.241) 1 ¢alisanlarin
1 tatminini etkiledigi goriilmektedir. Otel yoneticilerinin yiiksek ahlaki degerlere
sahip olmasi, her zaman diiriist davranmasi, ahlaki degerlerden taviz vermemesi
calisanlarin is tatminini olmulu yonde etkilemektedir. Ayrica, hizmetkar liderligin
calisana 6ncelik verme ($=0.180), deger olusturma (f=0.176), giiglendirme
(B=0.147) boyutlarinin da ¢alisanlarmnin is tatminine katkis1 vardir. Calisanlarina
kars1 yoneticilerin davranislar1 6rnek olmasi, ¢alisanlarinin kariyer hedeflerini
oncelikli diistinmesi, ¢alisanlariyla ilgilenmesi, karar verme siirecine ¢alisanlarini da
dahil etmesi ¢alisanlarinin is tatminini olumlu ydnde etkilemektedir. Isgdrenleri

oncelikli diisiinme, deger verme, hem duygusal hem de bilgi desteginin verilmesiyle
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calisan giiglendirmeye yonelik gerekli uygulamalarin yapilmasi ¢alisanin is

tatminine olumlu katki saglamaktadir.

Tablo 3.6: Hizmetkar Liderligin Isten Ayrilma Niyetine Etkisine Iliskin Coklu

Regresyon Analizi Sonuglar1

R=0.086 R?=0.003 Uyarlanmis R?=0.013

F(s, 268) = 5.859 p=.000 Standart Hata: 2.961
Degisken B StHagtia: B T P
Sabit -1.579 0.088 - 6.417  0.000
Duygusal Destek -0.058 0.090 -0.063  -0.662  0.509
Deger Olusturma -0.078 0.088 -0.082 -0.862 0.389
Kavrama Becerileri -0.127 0.090 -0.130 -1451 0.148
Giiclendirme -0.257 0.099 -0.232 -2.852 0.695
Gelisim ve Basar1 -0.034 0.086 -0.034  -0.345 0.730
Cahsan Onceligi -0.137 0.087 -0.144  -1592 0.112
Etik Davranis -0.056 0.097 -0.057 -0.644  0.520
Ornek Olma -0.101 0.246 -0.098 -1.040 0.299

Tablo 3.6’da isten ayrilma niyetini etkileyen hizmetkar liderlik boyutlarmna
iliskin regresyon bulgular1 yer almaktadir. Tablo 3.6 incelendiginde, hizmetkar
liderlik ile ilgili boyutlarin tamaminin igten ayrilma niyetini etkilemedigi
goriilmektedir. Elde edilen bulguya gore, arastirmada konaklama isletmeleri
calisanlarinin isten ayrilma niyetlerinin olusmasinda hizmetkar liderligin dogrudan

etkisinin olmadig: tespit edilmistir.
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Tablo 3.7: Is Tatmininin Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisini A¢iklayan Coklu

Regresyon Analizi Sonuglar1

R=10.363 R?=0.132 Uyarlanmis R?=0.128
F(s, 268) = 34.652 p=.000 Standart Hata: 0.966

" Standart
Degisken B Hata & B T P
Sabit 1.628 0.263 6.184 0.000
Is Tatmini -0.429 0.73 -0.363 -5.887 0.000

Tablo 3.7°de is tatmininin isten ayrilma niyetine etkisini gosteren analiz
sonuglar1 yer almaktadir. Tablo 3.7' de yer alan bulgulara gore, is tatmini isten
ayrilma niyetindeki varyansin % 13'{inii agiklamaktadir (R?=0.132). Elde edilen bu
orana incelendiginde, otel calisanlarinin is tatminlerinin isten ayrilma niyetleri
iizerine etkisinin 6nemli oldugu anlasiimaktadir. isyerinden ve isinden memnun olan,
huzurlu olan, isi ile ilgili olumlu duygulara sahip ¢alisanlarin bu tiir olumlu
duygulara bagh olarak isten ayrilma niyetlerinin azalmasi beklenir. Beta degerine ve
anlamlilik diizeyi incelendiginde is tatmininin isten ayrilma niyetini negatif ve
istatistiki olarak anlamli 6l¢iide etkildigi saptanmistir. Buna gore, is tatmininin
calisanin isten ayrilma niyetini diisiirmede etkisinin oldugu sdylenebilir.

Genel olarak hizmetkar liderlik ile is tatminive isten ayrilma niyeti arasindaki
iligki ve hizmetkar liderligin is tatmini ve isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisi
degerlendirilirse; hizmetkar liderligin is tatmini ile arasindaki iliskinin olumlu
(pozitif) oldugu, hizmetkar liderligin isten ayrilma niyeti ile arasindaki iligkinin ise
olumsuz (negatif) oldugu tespit edilmistir. Bunun yaninda ise hizmetkar liderlik, is
tatminini olumlu ve 6nemli 6lgiide etkilerken isten ayrilma niyetini etkilemedigi
saptanmustir. Hizmetkar liderlik boyutlarmm tiimiiniin is tatminine katkida
bulundugu goriilmektedir. Bu durumda ise, isgdreni hem maddi hem de diisiinsel

acidan oncelikli géren, onun gelisimi, ilerlemesi ve basarisi i¢in gayret gosteren, etik
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ve ahlaki ilkelerinden taviz vermeyen hizmetkar liderlik uygulamalarinin

isgorenlerin is tatminlerini arttirdig1 sdylenebilir.

Arastirma Modelindeki Hipotezlerin Test Sonuglar

Hizmetkir Liderlik

Dy gusal Desiek -
Deger Oluztmma
Kavrama Becerileri
I Tatmini
Giiiglendirme
. H3
Gelizim ve Basan
Calizan Onceliz
H1 Tt Izten Aynlma Niveti
' S HE -
P I
— D :,_"' - -
Enk Davran; mm=E T
L -- ! H2, .
r -
/" Hih - -7
T - -
o L
S e HL,
Omek Olma b LT

» Hipotez kabul
____________ » Hipotez red

Sekil 2: Arastirma Modelinde Yer Alan Hipotezlerin Test Sonuglar1
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Ayrica, hizmetkar liderligin tiim boyutlariyla isten ayrilma niyetine etkisinin
olmamasi ise, isten ayrilma niyetini etkileyen farkli etkenlerin varligina isaret
etmektedir. Arastirmanin bagimli degiskenleri arasinda elde edilen bulgulara gore, is
tatmini ile igten ayrilma niyeti arasinda negatif korelasyon sergiledigi ve is tatmininin

isten ayrilma niyetini negatif yonde ve 6nemli 6lciide etkiledigi saptanmustir.

85



SONUC

Hizmetkar liderlik olarak bilinen bu anlayis ilk olarak Greenleaf ’in (1970)
“The Servant as Leader” isimli denemesinde ortaya atilmistir. Greenleaf hizmetkar
liderlik kavramini, kendini diger insanlarmn yerine koyabilen, onlar1 dinleyen, onlar1
duygusal olarak anlayan ve destekleyen alisilmadik bir giice ve kaynaga sahip kisi
olarak tanimlamistir (Greenleaf, 1977). Bu tanimin da 6tesinde hizmetkar lider,
calisanlarla glivene dayali iligkiler kurarak onlarm gelecegini diisiinen (Buchen,
1998), ¢alisanlarina deger veren, katki saglayan, otoriter olmayan (Laub, 1999),
caliganlarina hizmet sunan, onlar1 giiclendiren (Russell, 2001), isteklendiren (Spears,
2004), calisanlara odaklanarak onlar1 6ncelikli géren (Patterson, 2003), isbirligini ve
dinlemeyi seven (Anderson, 2005, Stramba, 2003) bir lider olarak ifade edilmektedir.
Sahip oldugu bu 6zellikler ile hizmetkar lider ¢alisanlarinin is tatminin saglanmasi
acisindan onemli bir istiinliik elde etmis olacaktir. Bununla birlikte hizmetkar lider,
1 tatmini saglamaya calisirken ¢alisanlarinin niteliklerini géz 6niinde
bulundurmalidir. Eren (2001)’ e gére personelin gereksinimleri ve sahip oldugu
deger yargilar1 yaptig1 is ile uyumlu ise i tatmini s6z konusudur.

Is tatmini, isin ¢esitli yonlerine kars: olusturulan tutumlarin geneli ve elde
edilen sonuglarin beklentileri ne kadar karsiladign ile ilgilidir. Is tatmini, isin
ozellikleri ile personelin beklentileri arasindaki uyumu ve personelin isinden

hosnutluk duymasini belirleyen olgudur. Diisiik is tatmini ya da is tatminsizligi
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calisanin isten sogumasina, verimliligin diismesine, is yavaslatmaya, disiplin
sorunlarina, isten ayrilmalara, konsantrasyon ve motivasyon eksikligine, iste hata
yapma ihtimalinin artmasina ve ¢alisan devir hizinin da yiikselmesine sebep olacaktir
(Ardig ve Bas, 2001, Akinci, 2002 ).

Yapilan arastirmalar (Russel ve Stone, 2002), yonetim tarzi ve liderlik
anlayislarinin ¢alisan is tatminini saglamada, isletme performansini arttirmada
onemli bir unsur oldugunu gostermektedir. Is tatmini dzellikle bireyin performansin
onemli oldugu, yiiz yiize iletisimin yogun oldugu, insanlar1 mutlu ve tatmin etme
temelli i yapan oOrgiitler icin olduk¢a 6nemlidir (Ehtiyar, 1995). Bir diger taraftan
hizmet satan ve miisteri ile yiiz yiize iletisim halinde olan turizm isletmelerinde
calisan personelin is tatmininin diisiik olmasi1 ya da olmamasi ¢alisanda isten ayrilma
niyeti olusmasina yol agmaktadir. Calisanlarinin is tatminini saglayan bir orgiit ise
calisanlarin isten ayrilma niyetini de azaltmaktadir.

Bu ¢aligmada, otel isletmelerindeki yoneticilerin hizmetkar liderlik
uygulamalar1 ve hizmetkar liderligin ¢alisanlarin is tatmini ve isten ayrilma niyeti
iizerine etkisi incelenmistir. Bunun i¢in bir model gelistirilmis ve bu model Nevsehir
ilinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otellerde calisan personel {izerinde test
edilmistir. Otel isletmelerinde hizmetkar liderlik uygulamalarinin ¢alisanlarm is
tatminine ve isten ayrilma niyeti izerindeki etkisini belirlemek i¢in dort boliimden
olusan bir anket formu gelistirilmistir. Anketin birinci béliimiinde konaklama
isletmelerinde hizmetkar liderlik uygulamalarinin degerlendirilmesi amaciyla
hizmetkar liderlik 6lgegi yer almaktadir. Hizmetkar liderligi 6l¢mek i¢in Koyuncu,
Burke, Ashtakhova, Eren ve Cetin (2014) tarafindan gelistirilen, gegerliligi ve
giivenirliligi test edilmis hizmetkar liderlik 6lgegi kullanilmistir. Anketin ikinci

béliimiinde is tatmini 6lcegi bulunmaktadir. Is tatminini 6lgmek i¢cin Minnesota Is
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tatmini Olgegi (Minnesota Job Satisfaction Questionnaire Short Form) kullanilmustir.
Anketin ii¢iincii boliimiinde isten ayrilma niyeti dl¢egi bulunmaktadir. isten ayrilma
niyetini 6l¢mek i¢in Carson ve Bedeian (1994) tarafindan gelistirilen isten ayrilma
niyeti 6lgegi kullanilmistir. Anketin dérdiincii boliimiinde ise aragtirmanin uygulama
asamasina katilan otel ¢alisanlarmin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik
demografik sorular yer almaktadir.

Anket Nevsehir ilinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otel isletmeleri
caliganlarina uygulanmistir. Ulasilan 11 otel isletmesinden her birine 45’er adet anket
formu birakilmis, toplamda 495 anket formu dagitilmistir. Dagitilan anketlerin
278’ikullanilabilir sekilde geri donmiistiir. Geri doniis orani ise % 56 dur.
Nevsehir'de faaliyet gosteren 6 bes yildizli otelden 4'ii, 16 dort yildizli otelden ise 7
otel isletmesi arastirmanin uygulanmasini reddetmistir. Anket sonuglari
degerlendirilmeden 6nce yararlanilan 6lgeklerin gegerlilik ve glivenirlilik analizleri
yapilmistir. Analizler sonucunda, tiim dlgeklerin gecerli ve giivenilir olduklari
sonucuna varilmistir.

Uygulamaya katilan konaklama isletmeleri ¢alisanlarmin ¢ogunlugu erkek
calisan olup (%57,2), yarisi ise bekardir. Katilimeilarin gogunlugu (%33,1) yirmi bes
ile otuz bir yas araliginda iken egitim durumu olarak da ¢alisanlarin biiyiik bir kismi
lise (%44,5) ve %35'1 ise iiniversite mezunudur. Bununla birlikte ¢alisanlarin
cogunlugu yiyecek-icecek (%23,4), kat hizmetleri (%22,2) ve onbiiro (%18,4)
boliimiinde ¢alismaktadir. Katilimcilarin turizm sektoriindeki tecriibelerine
incelendiginde bliyiik ¢ogunlugunun (%49,6) 2 ile 7 yil arasinda tecriibesi oldugu; ,
% 49,3’liniin ise mevcut ¢alistiklari otel isletmesinde bir y1l veya daha az stiredir
calistiklar1 goriilmektedir. Bunlarin yanisira, ¢alisanlarm ¢ogunlugunun (%41,9) 800

TL ile 1.000 TL arasinda maas aldiklar1 saptanmustir. Uygulamaya katilanlarin biiyiik
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bir cogunlugunun (%74) daimi statiide, cok az bir kisminm ise (% 1,5) ekstra olarak
calistiklar1 anlagilmaktadir.

Arastirmada, konaklama isletmelerindeki hizmetkar liderlik ile is tatmini
arasinda olumlu ve istatistiksel olarak anlamli korelasyon bulunmustur. Hizmetkar
liderlik tiim boyutlari ile is tatminini olumlu yonde etkilerken 6zellikle etik davranig
(3.57), ornek olma (3.52) ve kavrama becerileri (3.50) boyutlarinin daha yiiksek
korelasyonsergiledigi gozlenmektedir. Otel yoneticilerinin hizmetkar liderlik
uygulamalarinda bulunurken diiriistliige 6nem vermeleri, ahlaki degerlere
bagliliklari, davraniglarinda 6l¢iilii olmalari, sorumluluklarinin bilincinde hareket
etmeleri, sorunlarin ¢oziimiinde yaratici fikir sunmalari, karmasik problemler
karsisinda etkili diisiinmeleri ve ¢calisanini 6ncelikli gérmeleri ¢alisanlarm is
tatminlerini etkileyen 6nemli hususlar olarak anlagilmaktadir. Ayrica, hizmetkar
liderlik ile isten ayrilma niyeti arasinda olumsuz ve istatistiki olarak anlamli olmayan
korelasyon ortaya ¢ikmistir. Bu durumda, hizmetkar liderligin isten ayrilma niyetini
azalttig1 sdylenebilir. Bunun yaninda, arastirmanin diger bir sonucu da bagiml
degiskenler arasindaki korelasyonun olumsuz (negatif) ve istatistiksel olarak anlamli
olmasidir. Dolayisiyla, is tatmini ile isten ayrilma arasinda negatif yonlii bir iliski
vardir. Is tatmini arttikca isten ayrilma niyeti de azalmaktadir.

Arastirmada, hizmetkar liderligin is tatminine 6nemli derecede katki sagladigi
goriilmektedir. Ozellikle de hizmetkar liderligin deger verme, giiclendirme, éncelik
verme ve etik davranma boyutlar1 i tatminine biiyiik oranda katki sagladigi
saptanmustir. Ozetle, hizmetkar liderin uygulamalarinda ¢alisanlarma deger verdigini
hissettirmesi, sahip oldugu gii¢ ve yetkiyi onlarla paylagmasi, kendisine degil de
calisanlarina oncelik vermesi ve ¢alisanlarla iliskilerinde etik ve ahlaki ilkelerde

tavizsiz olmasi ¢alisanlarin is tatminini olumlu yonde etkilemektedir. Genel olarak,

89



hizmetkar liderligin temel ilkelerinden ¢alisanin, 6ncelikli olarak diisiiniilmesi,
gelisimi ve ilerleyebilmesi i¢in uygun sartlarin olusturulmasiyla hizmetkar lider,
calisanina hizmet edebilir. Bu sayede de ¢alisanin is tatmini saglanip arttirilabilir.
Bununla birlikte, hizmetkar liderlik boyutlarmin hicbirinin istatistiksel olarak isten
ayrilma niyetini etkilemedigi tespit edilmistir.

Arastirma sonuglarinda ayrica, isten ayrilma niyetini etkileyen degiskenin is
tatmini oldugu saptanmistir. Dolayisiyla arastirma modelinde yer alan is tatmini,
isten ayrilma niyetini hizmetkar liderlige gore daha fazla etkilemektedir. Analiz
sonuglarina gore 1 tatmininin, isten ayrilma niyetini olumsuz (negatif) yonde ve
istatistiksel olarak anlaml dlgiide etkiledigi goriilmektedir. Ozetle, hizmetkar liderlik
1 tatminini olumlu bir sekilde etkilerken, is tatmini de isten ayrilma niyetini
olumsuz yonde etkilemektedir. Bunun sonucunda, hizmetkar liderligin is tatmini
araciligiyla dolayli olarak isten ayrilma niyetini etkiledigi soylenebilir.

Arastirmada elde edilen sonuclar konu ile ilgili daha 6nce yapilan arastirma
sonuglari ile kiyaslandiginda benzer sonuglarin elde edildigi anlagilmaktadir.
Arastirmada, konaklama isletmelerinin hizmetkéar liderlikle ilgili uygulamalariyla
calisanlarin is tatminini etkiledigi tespit edilmistir., Chambliss (2013) tarafindan
yapilan ¢alismada, hizmetkar liderlik uygulamalarinin ¢aliganlarin is tatminini
arttirdig1 saptanmistir. Dolayisiyla, bu arastirmada elde edilen sonuglar Rude (2004)
ve Chambliss (2013) tarafindan yapilan ¢aligmalarin sonuglariyla da
desteklenmektedir. Bu arastirmada, hizmetkar liderligin sekiz boyutunun da otel
isletmeleri ¢alisanlarinin is tatminini etkiledigi tespit edilmistir. Bu boyutlar; 1) etik
davranis 2) deger olusturma 3) duygusal destek 4)gelisim ve basar1 5) 6rnek olma 6)
oncelik 7) kavrama becerisi 8) gii¢lendirmeden olusmaktadir. Ozellikle de, hizmetkar

liderlik boyutlarindan deger olusturma, giiclendirme, dncelik ve etik davranma ile
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ilgili uygulamalarmin isgorenlerin is tatmini lizerinde daha fazla etkisinin oldugu
anlasilmaktadir. Benzer sekilde, Heber (2003) tarafindan yapilan arastirmanin
sonuglarma gore hizmetkar liderligin deger verme, gelistirme, birliktelik olusturma,
personelini gliclendirme, gelisime yardimc1 olma ve diirlist olmaya yonelik
uygulamalarinin ¢alisanlarin is tatminini etkiledigi tespit edilmistir.

Ayrica hizmetkar liderlik ile ilgili uygulamalarmin isten ayrilma niyeti ile
dogrudan bir iliskisinin olmadig1 ve dogrudan etkilemedigi anlasilmaktadir. Rude
(2004) tarafindan yapilan ¢alismada da hizmetkar liderlik uygulamalarinin ¢aliganin
isten ayrilma niyetini dogrudan etkilemedigi tespit edilmistir. Aragtirmada da benzer
sonuca ulasilmig ve hizmetkar liderlik ile isten ayrilma niyeti arasinda olumsuz bir
ilisk1 saptanmamustir. Ayrica hizmetkar liderligin isten ayrilam niyetini etkilemedigi
belirlenmistir.

Arastirmada ayrica is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda olumsuz bir
iligki saptanmis ve is tatmininin isten ayrilma niyetini istatiksel olarak giicli ve
anlamli 6l¢iide etkiledigi belirlenmistir. Elde edilen bu sonuglar hem turizm hem de
farkli sektorlerde yapilan arastirma sonuglari ile (Yang, 2010, Chen; 2007) ile
benzerlik gostermektedir.

Arastirma sonuglari, otel isletmelerindeki yoneticilerin 6zellikle hizmetkar
liderligin duygusal destek, deger verme, kavrama becerisi, giiglendirme, 6ncelik
verme, etik davranma ve 6rnek olma boyutlari ile ilgili uygulamalarina daha fazla
onem vermesi gerektigine isaret etmektedir. Ozellikle de yoneticilerin ¢alisanlarma
kars1 diiriist olmalari, temel ahlaki degerlere bagh kalmalari, davranislarinda daima
Olciilii hareket etmeleri, is yaparken sorumlu hareket etmeleri, kendilerinden ¢ok
calisanlarinin 6ncelikli gérmeleri, onlara duygusal agidan destek olmalari, ¢calisanina

giivendigini gostermeleri, kendilerinin degil de ¢alisanlarinin gelisim ve basarilarini
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diistinmeleri, ¢alisanlarina yeni beceriler kazanadirmaya yonelik faaliyetlerde
bulunmalari, onlar1 dinlemek i¢in ¢alisanlarina zaman ayirmalar1 otel calisanlarinin ig
tatminlerini arttiracaktir. Dolayisiyla, ¢alisanlarinin is tatminini arttirmak isteyen otel
yoneticilerinin bu tiir uygulamalara agirlik vermesi gerektigi sdylenebilir. Is tatmini
saglanan ¢alisanlarin ise isten ayrilma niyeti de azalacaktir. Boylece, bu boyutlarla
ilgili hizmetkar liderlik uygulamalarmin ¢alisanlarin is tatminine katki yapmasi
saglanabilir. Is tatmini saglanan calisanin ise isten ayrilma niyeti azalacaktir. Bu
sonug ise, isgoren devrinin yiiksek oldugu turizm sektorii agisindan 6nemlidir. Zira
hizmetkar liderlikle ilgili uygulamalar, turizm isletmeleri agisindan ciddi bir maliyet
ve olumsuz bir durum olarak goriilen yiiksek isgoren devir oranini dnleyici bir tedbir
olarak goriilebilir.

Bu arastirmada otel isletmelerinde hizmetkar liderlik, is tatmini ve isten
ayrilma niyeti ile iligkilendirilmistir. Daha sonraki ¢aligmalarda otel isletmelerinde
hizmetkar liderlik 6rgiit iklimi, hizmet iklimi, lidere giiven, orgiitsel gliven, ¢alisan
performansi, orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik ve duygusal zeka gibi
degiskenlerle iliskilendirilerek incelenebilir. Bununla birlikte ¢alismada otel
yoneticilerinin hizmetkar liderlik diizeyleri ¢alisanlari bakis agilarindan
degerlendirilmistir. Daha sonra yapilacak arastirmalarda, hizmetkar liderlikle ilgili
uygulamalarin hem miisteriler hem de yoneticiler tarafindan degerlendirilmesi
faydali olabilir. Bunlara ek olarak, elde edilen arastirma sonuglar1 arastirmanin sinirl
bir bolgede yapildigi, 6rneklemin sinirl sayida ve nitelikte oldugu, siirli sayida otel
isletmesini kapsadig1 dikkate alinarak degerlendirilmelidir. Bu nedenle, bu ¢aliymada
onerilen model, tesadiifi olarak segilen daha biiyiik bir 6rnek hacmi ile tilke

genelinde test edilebilir.
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Ayrica hizmetkar liderlikle ilgili glinlimiiz sartlarina uygun daha kapsamli bir
Olgegin gelistirilmesi, hizmetkar liderligin daha iyi anlasilmasini ve uygulanmasimi

saglayacaktir.
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EKLER

Ek-1: Konaklama isletmeleri Calisanlarina Uygulanan Anket Formu

Saym Katilimer; bu aragtirmanin amaci otel isletmelerinde hizmetkar liderligin ¢alisanlarin is tatminine etkisini
6lgmeye yoneliktir. Bu arastirma Kapadokya Bolgesi’nde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel calisanlart tizerinde
gergeklestirilmektedir.

Anket sorularina miimkiin oldugunca gercekei ve dogru cevaplar verilmesi, arastirmanmn amacina ulagmasinda biiyiik 6nem
tagimaktadir. Elde edilecek veriler, sadece bilimsel amaglarla ve toplu olarak kullanilacak olup; kesinlikle gizli tutulacak, kurum
ve kisi ismi kullanilmayacaktir. Liitfen, asagidaki ifadeleri okuduktan sonra, her bir ifadenin karsisinda (X) isareti koymak
suretiyle ilgili ifadeye katilma diizeyinizi belirtiniz.
ILGINIZ VE YARDIMLARINIZ iCIN TESEKKUR EDERIZ.
Yrd. Do¢. Dr. Duygu EREN Hayrullah CETIN

Nevsehir Hact Bektas Veli Universitesi

Turizm Isletmeciligi Doktora Ogrencisi

E-posta:hayrullahcetin@gmail.com,

Liitfen, asagidaki ifadeleri okuduktan sonra, her bir ifadenin
karsisinda (X) isareti koymak suretiyle ilgili ifadeye katilma

diizeyinizi belirtiniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

. Yoneticim, kisisel sorunlarimla ilgilenir.

. Yoneticim, benim iyiligimi diisiinir.

. Yoneticim, benimle konugmak icin bana vakit ayirir.

. Yoneticim, performansim distiigiinde fark eder.

a1l | W N| -

. Yoneticim, topluma hizmet etmenin 6énemini vurgular.

6. Yoneticim, toplumdaki insanlara her zaman yardim etmeye
isteklidir.

7. Yoneticim, toplumsal etkinliklere katilir.

8. Yoneticim, toplumsal faaliyetlere goniillii olmaya beni tesvik
eder.

9. Yoneticim, karmasik problemler karsisinda etkili diisiiniir.

10.Yoneticim, isletme ve hedefleri konusunda tam bir anlayig
sahibidir.

11.Yoneticim, isteki sorunlari yeni ve yaratici fikirlerle ¢ozer.

12.Yoneticim, isim hakkinda onemli kararlar almamda bana
sorumluluk verir.

13.Yoneticim, isimle ilgili onemli kararlar alma konusunda beni
tesvik eder.

14.Y6neticim, zor durumlarla ilgilenirken kendimi iyi hissetmemi
saglar.

15.isimle ilgili 6nemli kararlar verirken ilk olarak y&neticime
danismak zorunda degilim.

16.Yoneticim, kariyer gelisimimi 6ncelikli olarak diigtiniir.

17.Yoneticim, kariyer hedeflerimi basarip basaramadigimla ilgilenir.

18.Yoneticim, yeni beceriler gelistirmemde bana is tecriibelerini
aktarir.

19.Yoneticim, kariyer hedeflerimi bilmek ister.
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20.Yéneticim, kendi bagarisindan ziyade benim basarimla ilgilenir.

21.Yéneticim, kendi ilgilerinden ziyade benim ilgilerimi diisiiniir.

22.Yoneticim, benim isteklerimi gidermek i¢in kendi ihtiyaglarmdan
fedakarlik eder.

23.Yéneticim, benim isimi kolaylastiracak her seyi yapar.

24.Y 6neticim, yiiksek ahlaki degerlere sahiptir.

25.Y6neticim, her zaman diiriisttiir.

26.Yoneticim, basartya ulasmak igin ahlaki ilkelerinden taviz
vermez.

27.Yoneticim, kazangtan ¢ok diiriistliige deger verir.

28.Yo6neticim, davranislari ile calisanlara drnek olur.

29.Yoneticim, kendisine hizmet edilmesinden ok, kendisi hizmet
etmek ister.

30.Yoneticim, yoneticiligin bir pozisyondan ¢ok bir sorumluluk
oldugunu diistiniir.

31.Yoneticim, kendisinin hizmet verme isteginden tiim ¢alisanlarmn
da ilham almasini ister.

Liitfen, asagidaki ifadeleri okuduktan sonra, her bir ifadenin
karsisinda (X) isareti koymak suretiyle ilgili ifadeye katilma

diizeyinizi belirtiniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

32. Caligma saatlerinde siirekli isimle ugrasmak beni mutlu eder.

33. Iste bagimsiz ¢alisabilme imkanma sahibim.

34. Duruma gore farkli davranis tarzlari gosterebilirim.

35. Isim bana gevremde sayginlik saglar.

36. Yoneticimin yonetim seklinden memnunum.

37. Yoneticim dogru kararlar verir.

38. Ts etigine uygun olmayan bir gorevi yapmam.

39. Isimde siirekli kalabilme imkania sahibim. (kadrolu ¢alisabilme).

40. Isimde baskalar igin bir seyler yapabilme imkanimasahibim.

41. Insanlar1 yonlendirme imkanina sahibim.

42. Bireysel becerilerimi kullanarak bir seyler yapabilme imkanina
sahibim.

43. Isletme politikalarinin uygulams seklinden memnunum.

44, Yaptigim isin kargihginda aldigim iicret tatmin edicidir.

45, Isimde ilerleme sansim vardir.

46. Isimde kendi kararlarimi uygulama dzgiirliigiim vardir.

47. Isimde kendi yontemlerimi kullanma imkanmm vardr.

48. Calisma kosullarim iyidir.

49. Ts arkadaslarimla iliskilerim iyidir
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50. Yaptigim is karsiliginda takdir edilirim.

51. Yaptigim igin sonrasinda kendimi basarili hissederim.

52. Bu isyerinde bir siire daha ¢aligmayi diisiiniiyorum.

53. Baska bir isyerine ge¢cme niyetim var.

54. Cogu zaman bu isyerinden ayrilmay diisiiniiyorum.

A

Kendiniz ve calisaginiz isletme ile ilgili asagidaki sorulart liitfen cevaplayiniz.
Cinsiyetiniz: ( )Bay ( ) Bayan
Medeni Durumunuz: ( ) Evli ( ) Bekadr ( )Bosanmis

Yasiniz:...c.oeoeunaenn......

Calistigimiz Boliim: () Onbiiro () Muhasebe ( ) Yiyecek-
Icecek

() Mutfak () Kat Hiz. ( )  Satig-pazarlama( )
Diger....cccovviiricrinas

Kacg yildir turizm ve otelcilik sektoriinde ¢alisiyyorsunuz? ...........oeevevennnnes

Kacg yildir bu isletmede ¢aliStyorsunuz? .........ccooevevvevininnnnn

Egitim durumunuz: () Ilkdgretim () Lise ( )Universite

() Y. Lisans

Bu isletmede calisma durumunuz (statiiniiz) asagidakilerden hangisidir?
() Daimi Personel () Gegici (sezonluk) Personel () Stajyer ( ) Ihtiyag
halinde ekstra ¢agrilan
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Ek-2: Hizmetkar Liderlik Olceginin Madde Korelasyon Analizi Sonuclar

Duygusal | Deger | Kavrama | Giiglendirme | Gelisim | Oncelik | Etik | Ornek
ve

Destek | Olusturma | Becerisi Basari Davranis | Olma
Duygusal Destek
Madde | 0.798 0.546 0.603 0.525 0.461 0.396 0.569 0.547
i/ladde 0.841 0.609 0.651 0.569 0.535 0.472 0.620 0.619
i/ladde 0.747 0.569 0.571 0.519 0.495 0.390 .0560 0.548
i/ladde 0.668 0.571 0.602 0.502 0.466 0.334 0.524 0.567
4Deger Olusturma
Madde | 0.608 0.743 0.579 0.527 0.498 0.446 0.560 0.575
i/ladde 0.579 0.773 0.547 0.494 0.497 0.491 0.569 0.516
ﬁ/ladde 0.546 0.617 0.622 0.426 0.425 0.377 0.568 0.557
K/Iadde 0.559 0.614 0.648 0.545 0.493 0.454 0.516 0.572
?(avrama Becerisi
Madde | 0.543 0.597 0.681 0.526 0.463 0.364 0.511 0.607
EI?/Ieldde 0.520 0.545 0.735 0.477 0.458 0.444 0.542 0.565
i/(l)adde 0.600 0.506 0.672 0.538 0.487 0.346 0.604 0.605
1G:¥iglendirme
Madde | 0.582 0.462 0.597 0.592 0.461 0.502 0.487 0.640
i/lzadde 0.585 0.464 0.552 0.713 0.469 0.280 0.505 0.596
i/lgadde 0.562 0.471 0.569 0.624 0.456 0.418 0.556 0.594
:It/Llladde 0.061 0.114 0.038 0.147 0.148 0.171 0.118 0.146
1G5elisim ve Basari
Madde | 0.435 0.462 0.471 0.571 0.473 0.417 0.460 0.527
i/(laadde 0.531 0.545 0.604 0.554 0.705 0.516 0.549 0.577
i/l7adde 0.575 0.525 0.584 0.537 0.544 0.500 0.554 0.532
i/?adde 0.471 0.458 0.498 0.495 0.471 0.597 0.474 0.551
é?lcelik
Madde | 0.434 0.433 0.412 0.434 0.552 0.669 0.422 0.522
i/(l)adde 0.422 0.389 0.398 0.461 0.517 0.600 0.398 0.531
i/lladde 0.476 0.459 0.465 0.479 0.482 0.500 0.521 0.547
E/Izadde 0.587 0.491 0.580 0.483 0.535 0.515 0.672 0.633
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EtikDavranig

Madde | 0.559 0.478 0.580 0.434 0.429 0.436 0.701 0.562
i/l4adde 0.539 0.444 0.545 0.460 0.440 0.402 0.736 0.584
i/l5adde 0.540 0.477 0.525 0.520 0.459 0.423 0.757 0.604
i/lﬁadde 0.494 0.504 0.509 0.527 0.447 0.462 0.703 0.675
(257mek01ma

Madde | 0.536 0.431 0.566 0.525 0.434 0.357 0.641 0.640
ﬁ/?adde 0.442 0.369 0.475 0.553 0.418 0.414 0.458 0.649
i/?adde 0.496 0.496 0.589 0.544 0.445 0.554 0.644 0.701
zl\)/zadde 0.479 0.502 0.551 0.523 0.441 0.483 0.572 .0661
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Ek-3: Hizmetkar Liderlik OlcegininAlt Olceklerine iliskin Korelasyon

Sonuclar

DO

KB

GC

GB

ON

ET

OR

DD

DO

0.349*

KB

0.480*

0.344*

GG

0.408*

0.409*

0.476*

GB

0.349*

0.440*

0.387*

0.393*

ON

0.321*

0.456*

0.379*

0.423*

0.440*

ET

0.323*

0.365*

0.362*

0.452*

0.329*

0.492*

OR

0.403*

0.456*

0.509*

0.406*

0.482*

0.385*

Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamhidir (¢ift yonlii)
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Ek-4: Hizmetkar Liderlik Olceginin Faktor Analizi Sonuclar

Faktor Yiikii | Ozdeger | Varyans Yiizdesi | Birikimli | Giivenirlilik
Varyans
Duygusal Destek 4.639 14.963 14.963 0.89
Madde 1 0.624
Madde 2 0.617
Madde 3 0.747
Madde 4 0.762
Deger Olusturma 4.411 14.228 29.191 0.88
Madde 5 0.691
Madde 6 0.542
Madde 7 0.541
Madde 8 0.536
Kavrama Becerisi 3.819 12.320 41.511 0.85
Madde 9 0.785
Madde 10 0.680
Madde 11 0.616
Gliglendirme 3.334 10.755 52.266 0.73
Madde 12 0.832
Madde 13 0.707
Madde 14 0.749
Madde 15 0.540
Gelisim ve Basari 2.890 9.324 61.590 0.86
Madde 16 0.710
Maddel7 0.630
Madde 18 0.551
Madde 19 0.505
Calisan Onceligi 2.843 5.946 67.536 0.85
Madde 20 0.824
Madde 21 0.789
Madde 22 0.603
Madde 23 0.522
Etik Davranig 1.581 5.100 72.637 0.88
Madde 24 0.745
Madde 25 0.744
Madde 26 0.722
Madde 27 0.607
Ornek Olma 1.292 4,168 76.804 0.83
Madde 28 0.840
Madde 29 0.648
Madde 30 0.601
Madde 31 0.592
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