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Liderlik algisinin toplumlara gore degismesiyle birlikte zaman igerisinde ¢esitli liderlik tarzlari ortaya ¢ikmistir.
Bunlardan birisi de ¢alisan odakli ve ¢alisana hizmet etme anlayisina dayanan hizmetkar liderlik yaklagimidir.
Liderlik yaklagimlari galisanlarin is tatminini dogrudan etkilemektedir. Liderlik tarzlarinin, galisanlarin is
tatminini arttirmasiigin hizmetkar liderligin, orgiitteki liderlik yapisina en uygun davranis olarak benimsenmesi
gerekmektedir. Orgiitte hizmetkar liderlik davranisi sergilendiginde calisanlarin is tatmini artar. Bu ¢alisma
hizmetkar liderlik ile galisanlarin ig tatmini arasindaki iligkiyi tespit etmek igin yapilmistir. Hizmetkar liderlik
davranisinin ig tatmini Gzerinde olumlu bir etkisi oldugu hipoteziyle yola gikilmig ve hizmetkar liderligin calisan
davraniglarina ve is tatminine etkileri Gizerine arastirma ylrattlmdastir. Bu kapsamda bir havayolu sirketinde
anket ¢alismasi yapilmistir. Anket sonuglari SPSS 22.0 istatistik paket programi kullanilarak analiz edilmistir.
Analiz sonucunda hizmetkar liderlik algisi ile galisan is tatmini arasinda pozitif yonli ve anlamh bir iliski
bulunmustur. Demografik faktorlerden cinsiyet ve galisma siiresi incelendiginde ise is tatmini agisindan
anlamh farkliliklar tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, Liderlik, Hizmetkar Liderlik, is Tatmini, Havayolu Sirketi
JEL Siniflandirmasi: M12, M10, J28, D23

THE RELATIONSHIP BETWEEN SERVANT LEADERSHIP AND JOB SATISFACTION:
AN AIRLINE COMPANY EXAMPLE

Abstract

As the perception of leadership has changed from one society to another, various styles of leadership have
also emerged in the course of time. One of them is the employee-oriented servant leadership approach, which
is based on the understanding of rendering service to the employees. As the leadership approach has a direct
impact on the job satisfaction of employees, servant leadership must be adopted as the most proper attitude
for the leadership structure in the organization, enabling the leadership approach to increase the job
satisfaction. Because, employees' job satisfaction increases when servant leadership is adopted by an
organization. The aim of this study is to determine the relationship between the servant leadership and job
satisfaction. The primary hypothesis asserts that servant leadership has a positive impact on job satisfaction
and in this vein, a research has been carried out to determine the impact of servant leadership on employees'
behaviors and job satisfaction. Within this framework, a survey has been conducted in an airline company.
Survey results have been analyzed by using SPSS 22.0 statistical package. The analysis results have pointed to
a positive and substantive correlation between servant leadership and job satisfaction of employees.
Meanwhile, when demographic factors such as gender and work duration have been examined, substantive
differences have been found in view of job satisfaction.
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1. Giris

Liderlik kavraminin dogusu ¢ok eskilere dayanmasina ragmen bu kavram en yogun olarak sanayi
devrimi sonrasindaki dénemde giindeme gelmistir. O glinlerden itibaren liderlik kavraminin degeri
git gide artmakla birlikte, pek cok liderlik tarzi ortaya ¢ikmistir. Bu liderlik tarzlarindan birisi de
¢alisana hizmet etme odakli olan hizmetkar liderlik yaklasimidir.

Gunumuzde orgutler rekabet avantaji ve sirdirulebilirlik saglamak igin pek ¢ok faktorl ayni
anda degerlendirebilmelidir. Bu ylzden rekabet unsuru ile basa c¢ikabilmek igin orgiitler insan
kaynaklarina daha g¢ok yatirim yapmaya baslamislardir. Bir 6rgitiin sahip oldugu insan kaynagi ne
kadar is tatminine sahip ve orgite bagli ise, 6rgiite katacagi deger de o kadar fazladir. Hizmetkar
liderlik kavrami da bu amagla ortaya ¢ikmis olan, galisanlarin is tatminini ve nihai olarak ise
baghhklarini saglamayl amaglayan bir liderlik tarzidir. Hizmetkar liderlik davranisi ¢alisanlarin is
tatminini arttirir, rekabet avantaji saglar ve érgiitiin varligini siirdiirmesinde biiyiik rol oynar. is
tatmini ylksek olan ¢alisanlar, 6rgit ile kendisini 6zdeslestirerek 6rgitin basarisini kendi basarisi,
orgitin basarisizligini ise kendi basarisizligl olarak goérir. Boylece 6rglte daha fazla katma deger
olusturarak, gonalli olarak 6rgiit menfaatine dayali davranislar sergilemeye baslarlar.

Bu calismada, hizmetkar liderlik davranisi algisinin ¢alisanlarin is tatmin dizeyine olan etkisi
belirlenmeye galisiimistir. Elde edilen sonuglarin, galisanlarin is tatmin diizeylerinin ylkseltilmesine
katki saglayacagi diisiintilmektedir.

2. Kavramsal Cergeve
2.1. Hizmetkar Liderlik

insanoglunun var olusuyla birlikte toplumlar belirli hedeflere ulasmak icin liderlere ihtiyac
duymustur ve boylece liderlik kavrami ortaya ¢ikmistir. Liderlik kavraminin tanimi konusunda
sosyal bilimler alanindaki diger kavramlarda oldugu gibi bir fikir birligine varilamamis olmakla
birlikte pek ¢ok goriis yer almaktadir. Liderlik tanimi genel olarak, bir grup insani ortak amaclara
yonelten, bu amaglari benimseten, bireylerarasi kdpri olusturan, daginik bilgi ve glici toplayip
sinerji meydana getiren, gii¢ ve otoriteye dayal olarak kurulmus olan iliskidir. Liderlik ayni zamanda
baskalarinin davranis, tutum ve dusiincelerini etkileme ve pesinden siirikleme yetenegidir (Erdem;
2009: 199). Drucker (1955) liderlik kavramini “Liderlik, bir kisinin bakis acisini yikseklere cekmektir,
o kisinin performansini yiiksek standartlara getirmektir.” seklinde tanimlamistir.

Yonetim ve organizasyon alanindaki gelisme ve degisimler, yeni liderlik yaklasimlarinin
dogmasina neden olmaktadir. Bu yaklasimlardan bir tanesi de hizmetkar liderlik yaklasimidir. 20.
yuzyilin basinda elektrigin kesfi ve seri Uretime gegisle baslayan ikinci sanayi devrimi ile birlikte
yonetim ve organizasyon alanindaki temel yaklasim c¢alisandan maksimum verim elde etmek
lizerine odaklanmistir. Taylor, Fayol ve Weber gibi klasik yaklasimin teorisyenleri c¢alisanlari
makinalarin bir uzantisi gibi kabul etmis, etkinlik ve verimlilik kavramlarini tamamen mekanik bir
cercevede ele almiglardir. Daha sonra 1930 lu yillarda Hawthrone deneyleriyle sekillenen neo-klasik
yaklasim ise klasik teorisyenlerin kapali sistem yaklasimini benimsemekle beraber insan unsurunu
da onemli bir degisken olarak gérmdistiir. Bu ¢ercevede yonetim alanina motivasyon, is tatmini,
enformel iliskiler gibi kavramlar girmis ve 6zellikle liderlik alaninda c¢alisan arastirmacilar bu
kavramlardan etkilenmistir. Yirminci yUzyihn ikinci yarisindan itibaren insana verilen degerin
artmasi, sivil toplum kuruluslarinin etkinlik kazanmasi, etik degerlerin is hayatindaki 6neminin
anlasiimasi gibi gelismeler toplumda otokrat liderlerden ziyade bu kavramlara 6nem veren,
katilimci yeni lider profillerine ihtiya¢g duyulmasina yol acmistir. insan gelisimine dnem veren,
yonetim felsefesini etik degerler (izerine oturtmus, ¢alisanlari degerli géren bu liderlik yaklagiminin
en 6nemli kavramsallastirmalarindan birini Greenleaf (1904-1990) “Hizmetkar Lider” acilimiyla
yapmistir.

1970 yilinda bu kavrami ortaya atan Robert K. Greenleaf hizmetkar liderlik tanimini “Hizmetkar
lider dncelikle hizmetkardir. Bu durum ilk olarak hizmet etme istegine dair dogal bir hisle baslar.
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Sonrasinda bilingli segimle liderlik arzusu gelir. Once hizmet eden lider ile nce liderlik yapan lider
iki ayri u¢ noktada bulunmaktadir.” seklinde yapmistir (Greenleaf, 1991: 18). Greenleaf’in
hizmetkar liderlik fikrini ortaya ¢ikarmasinda en cok etkili olan olaylardan birisi de 1960 yilinda
Herman Hesse’nin ‘Dogu’ya Yolculuk’ adli kitabini okumasi ve orada bir liderin nasil hizmetkar
olabilecegini gérmesidir (Coskunlar, 2011: 29). Bass (2000) ise hizmetkar liderlerin hizmet etme
konusunda dogal bir hisse sahip olduklarini, liderlik yapmayi ise bilingli olarak tercih ettiklerini ifade
etmigtir.

Hizmetkar lider “6nce insan” diyerek kendinden ¢ok ¢alisanlarinin menfaatini disliniir ve onlara
hizmet eder. Bu 6zellik hizmetkar liderligi diger liderlik yaklasimlarindan ayiran en 6nemli husustur.
Yapilan iste ruhun 6n planda olmasi bu yeni liderlik yaklasiminin birincil 6zelligidir (Erdem, 2009:
211). Hizmetkar lider kendi menfaatlerini bir kenara birakip galisanlarinin arzu ve hedeflerine
yonelen kisidir. Calisanlarina karsi bencillikten uzak ve karsilik beklemeden hizmet etmeyi
kendilerine ilke edinmis olan hizmetkar liderlerin nihai amaci, hizmet edilen c¢alisanlarin is
tatminlerini ylkselterek 6rgiite bagliliklarini arttirmak ve nihayet onlarin da birer hizmetkar lider
olmalarini saglamaktir (Ginaydin, 2016: 26).

1990°h yillardan itibaren hizmetkar liderlik ile ilgili yapilan calismalar artmaya baslamistir.
Yapilan pek ¢ok arastirma arasindan gegerliligi ve giivenilirligi bakimindan en ¢ok tercih edilen
Olceklerden birisi olan Van Dieredonck’un hizmetkar liderlik modeli bu ¢alismada esas alinmigtir.
Van Dierendonck ve Nujiten (2011) hizmetkar liderligi 8 boyutta aciklamistir; giiclendirme, hesap
verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu yoneticilik ve affetme.

Gli¢lendirme: Liderlerin calisanlarina islerini yaparken sorumluluk vermesine, yeteneklerini
kesfetmeleri icin onlar cesaretlendirmesine ve kendilerini gerceklestirmesine odaklanan
motivasyonel bir kavramdir (Duyan, 2012: 84). Eger calisanlarin i¢sel motivasyonlari artarsa,
guglendirme boyutunun olumlu yansimalari olan yaraticilik, 6rgite baglilik, devamhlik, is tatmini,
guven, pozitiflik gibi davraniglar ortaya gikacaktir.

Hesap Verebilirlik: Cahsanlari yaptiklari is Uzerinde sorumlu tutarak kendilerini giivende
hissetmelerini saglamaktir. Boylelikle ¢alisanlar yapmalari gerekenin ve kendilerinden beklenenin
farkinda olarak hem o6rgiite, hem de kendilerine faydali olacaklardir (Dierendonck ve Nujiten, 2011:
251).

Geride Durma: Bu boyut ile anlatilmak istenen liderlerin bir adim geride durarak ¢alisanlarinin
yukselmesine ve parlamasina izin vermesidir. Liderler galisanlarina 6ncelik ve destek vererek
hedeflere basariyla ulagsmalarini saglar, basariya ulastiklarinda ise bir adim geri cekilerek
galisanlarinin basariya giden yolunu agar (Duyan, 2012: 84). Geride durma boyutu hizmetkar
liderligin diger boyutlarindan otantiklik, gliclendirme, tevazu ve sorumlu yoneticilik ile yakindan
iliskili olmalidir (Dierendonck ve Nujiten, 2011: 252).

Tevazu: Tevazu kendisinden 6nce cgalisanlarinin istek ve sorumluluklarini 6n planda tutarak
onlar desteklemek anlamina gelir. Petterson (2003) tevazuyu, liderin kendi basarilarini ve
yeteneklerini uygun bir perspektife yerlestirme yetenegi olarak aciklamistir. Hizmetkar lider
calisaninin bir isi basariyla tamamlamasinin ardindan kendini arka plana ¢eker (Tirkmen, 2016: 39).
Algakgonulliliik olarak da anilan tevazu, kimilerine gére zayiflik olarak algilansa da aslinda biylk
bir erdemdir. Tevazu ayni zamanda algakgonallilik ile ilgilidir. Algakgonilli kimse kendine
gerekenden fazla deger vermek yerine baskalarinin degerlerine saygi duyar (Petterson, 2003: 3)

Otantiklik: Tamamen gerceklik ve dogallik tGzerine kurulu olan bu kavram, kisilerin hem ortak
hem de 6zel alanlar icerisinde gercek kimliklerini, duygularini ve zayifliklarini gosterebilmesidir
(Duyan, 2012: 85). Liderler profesyonelligin 6tesine gecerek oOrgit icerisinde oncelikle kendi
benlikleri ile hareket ederler. Ayrica otantiklik ahlaki degerler ile yakindan iliskili olan bir kavramdir.
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Cesaret: Greenleaf’e (2003) gore cesaret, hizmetkar liderleri diger liderlerden ayiran 6nemli bir
ozelliktir: “Cesaret pro-aktif davranislarla iligkilidir, yeni yollar olusturmak igin risk almaktir”.
Hizmetkar lider, destek gérmedigi zamanlarda bile inisiyatif alarak risk altina girebilen kisidir.

Sorumlu Yéneticilik: Kisisel ¢ikarlari ya da beklentileri yerine 6rglite karsi sorumluluklari olan ve
olaylara biiyik pencereden bakabilme yetenegine sahip olan liderlerdir. Hizmetkar liderin amaci
Orgitu ve cahsanlari topluma faydali kisiler olmalari igin onlara hizmet etmektir. Lider yalnizca
denetim yapan degil ayni zamanda rol model olan kisidir (Tirkmen, 2016: 39). Sorumlu yoneticilik,
sosyal sorumluluk, sadakat ve takim galismasi kavramlari ile yakindan ilgilidir (Dierendonck ve
Nujiten, 2011: 252).

Affetme: Calisanlar liderlerine karsi bircok sekilde hata yapabilir. Onemli olan liderin affetme
yetenegine sahip olabilmesidir. Boyle durumlar, liderlerin empati yaparak ¢alisanlarinin kusurlarini
alttan alip, onlara tahammdil gostererek kendini 6lgmesi icin bir firsat olarak degerlendirilebilir (Dal,
2014: 41). Hizmetkar liderler intikam ya da 6¢ alma pesinde kosmaz. Onlarin igin her olumsuz
durum kendi gelisimlerine gevrilebilecek bir firsattir.

2.2. is Tatmini

1920’li yillarda incelenmeye baslanan is tatmini kavramini Spector (1997) calisanlarin islerine
yonelik global hisleri ve gesitli boyutlar karsisindaki tutumlari seklinde tanimlamistir. Barutgugil
(2004) is tatminini “bir ¢alisanin yaptigi isin ve elde ettiklerinin ihtiyaglariyla ve kisisel deger
yargilariyla 6rtistiglini veya ortiismesine olanak sagladigini fark etmesi sonucu yasadigi bir
duygu” olarak tanimlamaktadir. is tatmininin 6neminin drgiitler tarafindan fark edilmesiyle birlikte
bu konu lizerindeki arastirmalar artmistir. Orgiitlerin en &nemli kaynag sahip oldugu insan
kaynagidir. Bu kaynagi en etkili ve verimli sekilde kullanmak liderlerin baslica gorevlerindendir.
Liderler galisanlarinin 6rglte en yiksek diizeyde katki saglamasini istiyorlarsa onlarin is tatmin
dizeylerini maksimum diizeyde tutmalidirlar. Calisanlarin islerinden tatmin olmalari demek,
yiiksek performans gostermeleri anlamina gelir. Buda 6rgltin basarisini etkileyen faktorlerin
basinda gelir (Eren, 2014: 280). Ozellikle hizmet veren &rgitlerin dis miisterilerini tatmin
edebilmesi ve onlari elde tutabilmesi igin dncelikli olarak i¢ musterileri olan galisanlarini tatmin
etmesi gerekir. Aksi takdirde rekabetin bu kadar yogun oldugu bir zamanda tatmin edilmeyen
misteri dogrudan rakip bir firmaya yonelecektir. Bu da orgitler tarafindan asla istenmeyecek bir
durumdur.

is tatmininin 6rgiitiin kendisi ve i¢c misterisi olarak adlandirilan galisanlar agisindan &nemli
olmasinin iki temel sebebi vardir. Bu sebeplerden ilki is tatmininin disik olmasinin 6rgitiin
icerisindeki kosullarin kotlye gittigini isaret eden en 6nemli gosterge olmasidir. Calisanlarin is
tatmini duzeylerinin diisik olmasi, is yavaslatma, disik verimlilik, motivasyon eksikligi, is
disiplinsizligi gibi pek ¢ok istenmeyen duruma neden olur. Hatta dislk is tatmin dlizeyi 6rgiitiin
rekabet giiciiniin azalmasina, varligini siirdirememesine ve yok olmasina sebep olur. is tatmininin
calisanlar icin dnemli olmasinin ikinci sebebi ise is tatmin dlizeyinin ¢alisanlarin ruhsal, zihinsel ve
fiziksel sagligini dogrudan etkilemesi, ¢calisanlarin verimlilik ve performanslarinin artis ya da azalis
godstermesine yol acmasidir (Baltaci, 2014: 65). insanlar hayatlarinin biyiik bir bélimiind is
ortaminda gegirdikleri igin is yeri ortamindaki bltin durumlar ¢alisanin motivasyon ve tatminini
dogrudan etkiler. Bu ylzden ¢alisanlara en uygun is ortaminin saglanmasi is tatmini agisindan son
derece 6nemlidir.

is tatminini olusturan faktérlerin sebep oldugu iki durum vardir: isten duyulan tatmin ve
tatminsizlik. Yapilan is, calisanlarin istek ve beklentilerini ne o6l¢lide karsiliyorsa isten duyulan
tatmin diizeyi de o derece artis gdsterir. Aksi takdirde is tatmini diizeyi azalma egilimine girer. is
tatmini boyutlari temel olarak ikiye ayrilir. Bunlardan ilki isi yaparken olusan ig¢sel tatmin, ikincisi
ise isin sonucunda olusan digsal tatmindir. Bireyin hissettigi icsel tatmin ile dissal tatmin birbirinden
farkhdir (Ciftyildiz, 2015: 56).
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isin kendisinden duyulan igsel tatmin; yeteneklerini ortaya koyabilme, giiven hissi, sosyal statd,
isin bagimsizligi, toplumda saygin biri olma, isin devamligi, sorumluluk duygusu, yetki ve sorumluluk
alabilme, topluma faydali olma, isin cesitliligi gibi faktdrlerden olusur. isin kendisi ile dogrudan ilgisi
olmayan, yapilan isin karsiliginda elde edilen digsal tatmin ise ¢galisma kosullari, tcret, takdir edilme,
politikalar, terfi imkanlari gibi faktérlerden olusur (Mert, 2011: 123).

is tatmini dinamik bir yapiya sahip olmasi nedeniyle siirekli var olmasi gereken bir kavramdir.
Liderler is tatmini konusunu unutup, tGzerinde durmadiklarinda ¢alisanlarin is tatmini zaman iginde
kaybolacak ve motivasyonlari diisecektir. Bu yizden liderler ¢alisanlarinin is tatmin dizeylerini sik
stk kontrol etmeli ve yok olmadan tatmin dizeyini strekli olarak arttirmaya galismalidir.

Hizmetkar liderlik ile is tatmini arasindaki iliski incelendiginde, daha once liderlik ile is tatmini
arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalarda bu iki kavram arasinda pozitif yonde bir iligki oldugu
gorilmustir. Liderlerin hizmetkarlk davranigi gbstermesi ile birlikte ¢alisanlarin motivasyonlarinin
arttigl ve buna bagl olarak is tatmini ve 6rglite bagliliklarinin yikseldigi gorilmistar. Calisanlar
liderleri tarafindan kendilerinin ve fikirlerinin 6nemsendigini hissettikleri anda bulunduklari 6rgite
karsi olumlu duygu ve disiinceler beslemeye baslar, sorumluluk hisseder ve 6rgiite daha fazla
katkida bulunma isteginde olur. Hizmetkar liderlerin 6ncelikle ruhlari daha sonra tim samimi
davranislari ile birlikte ¢alisan menfaatlerini 6n planda tutmalari, calisanlar ile liderleri arasinda
yiiksek gliven diizeyinin olusmasini saglar.

Liderlik ve is tatmini arasindaki iliskiyi inceleyen pek ¢ok arastirma yapilmistir. Yapilan
arastirmalar sonucunda liderlik tarzlarinin ¢alisan is tatmini tizerinde 6nemli etkileri oldugu ve lider
ile calisan arasindaki uyum derecesinin is tatminiyle dogrudan iliskili oldugu gorilmastar.
Tengilimoglu ve Yigit'in (2005) ¢alismasinda liderlik tarzinin ¢alisanlarin bekledigi liderlik tarzina
yaklastigi durumlarda is tatminin arttigi gorilmektedir. Bogler (2001) ise insan odakl liderligin
dogrudan ve dolayli olarak is tatmini Gizerinde etkili oldugunu séylemistir. Barker vd. (2007) de hem
is hem de insan odakli liderlik davranislarinin is tatmini izerinde etkili oldugunu belirlemistir. Onder
(2010) ise tiim liderlik davranislari ile is tatmini arasinda iliski saptanmasina karsin en ylksek
diizeyde iligkinin is odakli liderlik davraniglari ile is tatmini arasinda oldugunu saptamistir.

3. Yontem
3.1. Arastirmanin Amaci

Bu galisma bir havayolu sirketi ¢alisanlarinin hizmetkar liderlik algilari ile is tatmini dlzeyleri
arasindaki iliskilerinin tespit edilmesi amaciyla yapilmistir.

3.2. Orneklem ve Veri Toplama

Arastirmanin ana kitlesi bir havayolu sirketinde ¢alisan beyaz yakali personelden olusmaktadir.
Havayolu sektori yapisi itibari ile glivenlik, calisan yetkinligi gibi standartlarin en yiiksek oldugu ve
azami titizlikte korundugu sektorlerin basinda gelmektedir. Havayolu sektoriiniin beyaz yakali
calisanlari, gerek hava gerek yer personeli, titizlikle secilen, egitilen ve operasyon kurallarina
tavizsiz uymasi beklenen kisilerden olusmaktadir. Genelde zaman baskisi altinda ve sifir hata ile
gorevini yerine getirmesi gereken beyaz yakali havayolu ¢alisanlarinin is performanslarinin istenilen
diizeyde olmasinda galisanlarin is tatmini 6nem tasimaktadir. Bu ylizden basarili bir havayolu
sirketinin, calisanlarin istek ve arzularina odaklanmasi gereklidir. Bir havayolu sirketinde sadece dis
paydaslara odaklanmak ve 6zellikle en kritik gorevleri yerine getiren beyaz yakali galisanlari ihmal
etmek telafisi cok zor sonuglar dogurabilir. Dolayisi ile ¢alisanlari gliclendirme, calisanlarin istek ve
sorumluluklarini 6n planda tutma ve sorumlu yoneticilik gibi boyutlari g6z 6niine alarak hizmetkar
liderlik ile beyaz yakali personelin is tatmini arasinda pozitif yonli anlamli bir iliski oldugu hipotezi
benimsenmis ve bu hipotezin dogrulanmasi icin beyaz yakali calisanlarin is tatmininin 6nem tasidigi
bir sektor olan havacilik sektériinde bir arastirma yapilmasi uygun gorilmistdr.

Arastirmada Van Dierendonck ve Nujiten (2011)’in gelistirmis olduklari Hizmetkar Liderlik
Olgegi ve Weiss vd. tarafindan (1967) gelistirilen Minnesota is Tatmini Olcegi kullanilmistir.
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Hizmetkar Liderlik Olgegi Duyan (2012)'in doktora tezinde iki uzman tarafindan Tiirkce'ye
cevrilerek gegerlilik ve givenilirlik calismasi yapilmistir. is tatmini &lceginin Tiirkge’ye cevirisi
Baycan’in (1985) doktora tezinde yer alan uzman iki kisi tarafindan gegerlilik ve givenilirlik
galismasi ile birlikte yapilmistir. Anketin ilk bolimi, ¢alisanlarin demografik 6zelliklerini
belirlemeye yonelik olarak hazirlanmis 7 sorudan olusmaktadir. ikinci bélim de calisanlarin
hizmetkar liderlik davranisi algilarini 6lgmeye yonelik 5’li Likert 6lgegine gére hazirlanmis 30 adet
sorudan olusmaktadir. Anketin Gglinci bolimu ise yine 5’li Likert 6lcegine gore hazirlanmis
calisanlarin is tatmini diizeylerini 6lgen 20 sorudan olusmaktadir.

Arastirmanin amaci dogrultusunda, katihmcilarin hizmetkar liderlik algilari ve is tatminlerini;
demografik faktorler ile karsilastirarak incelemek igin parametrik testler kullanilmigtir. Veriler
analiz edilmeden 6nce, parametrik testler igin gerekli varsayimlarin karsilanip karsilanmadigi
kontrol edilmistir. Elde edilen degerler incelendiginde, verilerin normale yakin dagilim gosterdigi
gorulmistir. Bu cercevede analizler parametrik testler kullanilarak yapilmis ve SPSS 22.0 istatistik
paket programindan yararlanilmistir. Sonuglar %95 given dizeyinde ele alinmis ve p<0,05
degerleri istatistiksel olarak anlamh kabul edilmistir.

Hizmetkar liderlik ve is tatmini 6lgeklerinden elde edilen puanlar arasindaki iliskiler Pearson
Korelasyon teknigi kullanilarak incelenmistir. Korelasyon analizi sonucunda elde edilen 0 ile £0.29
arasindaki korelasyon degerleri diisiik, £0.30 ile £0.59 arasindaki korelasyon degerleri orta ve £0.60
ile £1 arasindaki korelasyon degerleri ise ylksek diizey iligki olarak yorumlanmistir.

Arastirmada, katilimcilarin 6lgek maddelerindeki dnermelere iliskin gérislerini gok olumludan
(5) cok olumsuza (1) kadar siralanan seceneklerden birini isaretleyerek belirtmeleri istenmistir.
Arastirma, bir havayolu sirketinin belirli departmanlarinda ¢alisan personeli ile kisithdir ve tim
evrene genellenemez. Sosyal bilimler alaninda gegerli tiim kisitlar bu ¢alisma i¢in de gegerlidir.
Calismanin temel hipotezi arastirmada bahsi gecen havayolu sirketindeki personelin hizmetkar
liderlik davranigi algilari ile is tatminleri arasinda pozitif yonli ve anlamli bir iligki oldugudur.

3.3. Bulgular

Anket calismasinda 300 anket dagitilmis, toplamda 263 geri donis saglanmistir. Elde edilen
sonuglara gore, normal dagilimi gliclestiren 10 adet ug degerin veri setinde yer aldig1 anlasiimistir.
Bu degerlere ait veriler, veri setinden cikartilarak 253 katilimci Gizerinden analiz yapiimistir.

Hizmetkar liderlik ve is tatmini analizleri 7 demografik faktér Gzerinden analiz edilmistir.
Asagidaki tabloda anket ¢alismasinin demografik dagilimi yer almaktadir.

Calismada oncelikli olarak katihmcilarin hizmetkar liderlik ile is tatmini duzeyleri arastiniimistir.
Duzeyin belirlenmesi igin hizmetkar liderlik ve is tatmini olgeklerinden alinan puanlara ait
minimum, maksimum, ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmistir. Elde edilen sonuglar
Tablo 2’'de gosterilmistir. Tablo 2'ye goére, katilimcilarin hizmetkar liderlik boyutlarindan
glclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, sorumlu yoneticilik, affetme ve
genel hizmetkar liderlik algilari yliksek diizeyde bulunmaktadir. Diger yandan katilimcilarin cesaret
algilari ise orta dizeyde bulunmaktadir. Katilimcilarin is tatmini boyutlari incelendiginde ise igsel
tatmin, dissal tatmin ve genel is tatmini algilar yliksek diizeyde bulunmaktadir.

Hizmetkar liderlik ile is tatmini arasindaki iliski incelendiginde igsel tatmin, dissal tatmin ve
genel is tatmini puanlari ile genel hizmetkar liderlik, gliclendirme, hesap verebilirlik, geride durma,
tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu yoneticilik ve affetme puanlari arasinda diistik ve orta diizeyde
pozitif yonli ve anlamli iliskiler bulunmustur. Katilimcilarin hizmetkar liderlik (giiclendirme, hesap
verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu yoéneticilik ve affetme) algilar
arttikca, icsel tatmin, dissal tatmin ve genel is tatminlerinin de artma egiliminde oldugu
anlasiimistir.
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Tablo1: Anket Calismasinin Demografik Dagilimi

Grup Alt grup Frekans (n) Yizde (%)
Kadin 154 60,6
Cinsiyet Erkek 99 39,0
Bos 1 ,4
20-24 10 3,9
25-29 84 33,1
Yas 30-34 66 26,0
35-39 61 24,0
40-44 23 9,1
45 ve Uzeri 10 3,9
Evli 150 59,1
Medeni durum Bekar 103 40,6
Bos 1 ,4
ilkdgretim 1 A
Lise 22 8,7
Egitim durumu On lisans 16 6,3
Lisans 132 52,0
Yiksek lisans 81 31,9
Doktora ve lzeri 2 ,8
Yoneticiyim 32 12,6
Yonetsel diizey Yonetici degilim 219 86,2
Bos 3 1,2
1vyildan az 20 7,9
1-5yil 114 44,9
Galisma stiresi 6-10 vl 31 12,2
11-15yil 37 14,6
16-20 yil 40 15,7
21 yil ve Gzeri 12 4,7
1 yildan az 11 4,3
1-5yil 93 36,6
. . 6-10 yil 61 24,0
Mesleki deneyim 11-15 yil 40 15,7
16-20 yil 32 12,6
21 yil ve Gzeri 17 6,7

Tablo 2: Katihmcilarin Hizmetkar Liderlik Ve is Tatmini Diizeyleri

Puanlar N Minimum  Maximum Oort Ort/m Ss Diizey
Guglendirme 253 9 35 26,04 3,72 5,65 Yiiksek
Hesap Verebilirlik 253 6 15 11,92 3,97 1,79 Yiksek
Geride Durma 253 4 15 10,90 3,63 2,24 Yiksek
Tevazu 253 9 25 17,92 3,58 3,41 Yiiksek
Otantiklik 253 7 20 13,73 3,43 2,26 Yiksek
Cesaret 253 2 10 6,51 3,26 1,89 Orta
Sorumlu Yoneticilik 253 4 15 11,21 3,74 2,21 Yiksek
Affetme 253 3 15 10,42 3,47 2,56 Yiiksek
Genel Hizmetkar 5 66 145 10866 3,62 1634  Yiksek
Liderlik
i(;sel Tatmin 253 24 60 45,39 3,78 6,98 Yiksek
Dissal Tatmin 253 14 40 29,53 3,69 5,26 Yiksek
Genel is Tatmini 253 40 100 74,91 3,75 11,50 Yiksek
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Hizmetkar liderlik ve is tatmininin demografik faktérler ile iliskisi incelendiginde asagidaki
verilere ulasiimistir:

Cinsiyet faktori incelendiginde; guglendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu,
otantiklik, cesaret, sorumlu yoneticilik, affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalari
cinsiyete goére anlamh bir farklilik gostermemektedir. Arastirmaya katilan kadin ver erkek
katilimcilarin hizmetkar liderlik algilarinin benzer diizeyde oldugu anlasilmistir. Digsal tatmin puan
ortalamalari cinsiyete gore anlamli bir farklik gostermemektedir. Diger yandan, i¢sel tatmin ve
genel is tatmini puan ortalamalari kadinlarin lehine anlamli bir farkllik gostermektedir. Arastirmaya
katilan kadinlarin i¢gsel tatmin ve genel is tatmini algilari daha yliksek bulunmustur.

Yas faktori incelendiginde; gliclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik,
cesaret, sorumlu yoneticilik, affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalari yas gruplarina
gore anlaml bir farkhihk gostermemektedir. Arastirmaya katilan ve farkli yas gruplarinda bulunan
katilimcilarin hizmetkar liderlik algilarinin benzer diizeyde oldugu anlasiimistir. igsel tatmin, dissal
tatmin ve genel is tatmini puan ortalamalari yasa gore anlamh bir farklihk géstermemektedir.
Arastirmaya katilan ve farkh yas gruplarinda bulunan katilimcilarin is tatminlerinin benzer dizeyde
oldugu anlasiimistir.

Tablo 3: Hizmetkar Liderlik ile is Tatmini Arasindaki iliskilere Ait Korelasyon Katsayilari

Puanlar 1. 2. 3. A 5. 6 7. 8 9 10, 11. 12.
1. Glglendirme 1
Hesap o
2 Verilebilirlik 340 !
3, Geride 716 370" 1
Durma
4. Tevazu 720" 376" 642" 1
5. Otantiklik  ,426™ 324" 412" 532" 1
6. Cesaret 492 242" 440 456" 453" 1
7, sorumlu e 1o1% g8 717 445 487 1
Yoneticilik
8. Affetme 385" -017 ,321"* 373" ,011 ,102 282" 1
9. ligsel Tatmin ,469™ 298" 406" 401" ,222** 301" ,391" 203" 1
10, Dss? 614" 324" 498" 522" 307" 424" 543" 260" 760 1
Tatmin
17, Senells 565" 329" 474" 483" 275" 377" 486" 242" 955 919" 1
Tatmini
Genel
12. Hizmetkar 909" 483" 807" ,869" ,603 ,613" ,842" 461" 484" 631" ,583" 1
Liderlik

Medeni durum faktori incelendiginde; gliclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu,
otantiklik, cesaret, sorumlu yoneticilik, affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalari
medeni duruma goére anlamli bir farklilk géstermemektedir. Arastirmaya katilan evli ve bekar
katiimcilarin hizmetkar liderlik algilarinin benzer diizeyde oldugu anlasilmistir. igsel tatmin, dissal
tatmin ve genel is tatmini puan ortalamalari medeni duruma gére anlamh bir farkhhk
gostermemektedir. Arastirmaya katilan evli ve bekar katilimcilarin is tatminlerinin benzer diizeyde
oldugu anlasiimistir.

Egitim faktori incelendiginde, gliclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik,
cesaret, sorumlu yoneticilik, affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalari egitim
durumuna goére anlamli bir farkhilik goéstermemektedir. Farkh egitim dizeylerinde bulunan
katilimcilarin hizmetkar liderlik algilarinin benzer diizeyde oldugu anlasilmistir. igsel tatmin, dissal
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tatmin ve genel is tatmini puan ortalamalari egitim durumuna gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir. Farkh egitim dlzeylerinde bulunan katihmcilarin is tatminlerinin benzer
diizeyde oldugu anlagiimistir.

Yénetsel diizey faktorl incelendiginde; gliclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu,
otantiklik, cesaret, sorumlu yoneticilik, affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalari
yonetsel diizeye gore anlamli bir farkhlik géstermemektedir. Kurumlarinda yonetici olarak galisan
ve calismayan katilimcilarin hizmetkar liderlik algilarinin benzer diizeyde oldugu anlasilmistir. i¢sel
tatmin, dissal tatmin ve genel is tatmini puan ortalamalari yonetsel diizeye gére anlamli bir farkhhk
gostermemektedir. Kurumlarinda yonetici olarak c¢alisan ve c¢alismayan katiimcilarin s
tatminlerinin benzer diizeyde oldugu anlasiimistir.

Calisma siiresi faktori incelendiginde; gliglendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu,
otantiklik, cesaret, sorumlu yoneticilik, affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalar
calisma suresine gére anlamli bir farkhlik gostermemektedir. Farkli ¢calisma sirelerine sahip olan
katilimcilarin hizmetkar liderlik algilarinin benzer diizeyde oldugu anlasiimistir. Dissal tatmin puan
ortalamalari ¢alisma siiresine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir. Diger yandan i¢sel tatmin
ve genel is tatmini puan ortalamalari ¢alisma stiresine gore anlamh bir farklilik géstermistir. Elde
edilen sonuglara gore, ¢alisma suresi “11-15 yil”, “16-20 yil” ve “21 yil ve tzeri” olan katilimcilarin
icsel tatmin puan ortalamalari, ¢galisma siresi “1 yildan az” ve “1-5 yil” olan katilimcilarinkinden
anlamli olarak daha yuksektir. Ayrica, ¢alisma siiresi “11-15 yil” ve “16-20 yil” olan katilimcilarin
genel is tatmin puan ortalamalari, ¢alisma siiresi “1 yildan az” ve “1-5 yil” olan katiimcilarinkinden
anlamli olarak daha yiiksek bulunmustur.

Mesleki deneyim faktori incelendiginde; gliclendirme, hesap verebilirlik, geride durma, tevazu,
otantiklik, cesaret, sorumlu yoneticilik, affetme ve genel hizmetkar liderlik puan ortalamalar
mesleki deneyime gore anlamh bir farklilik gdstermemektedir. Arastirmaya katilan ve farkli mesleki
deneyim sirelerine sahip olan katilimcilarin hizmetkar liderlik algilarinin benzer diizeyde oldugu
anlagilmistir. igsel tatmin, digsal tatmin ve genel is tatmini puan ortalamalari mesleki deneyime
gore anlaml bir farkhhk goéstermemektedir. Arastirmaya katilan ve farkli mesleki deneyim
surelerine sahip katilimcilarin is tatminlerinin benzer diizeyde oldugu anlagiimistir.

4. Sonug

Calisanlarin o6rglite ve is ortamina karsi olumlu duygular beslemesi is tatminini arttiran,
performansi ve verimliligi dogrudan etkileyen bir unsurdur. Dolayisiyla orgitlerin ayakta
kalabilmeleri ve basarili olabilmeleri igin ilk 6nce en dnemli kaynaklari olan galisanlarini tatmin
etmeleri gerekir. Calisanlarin tatmin dizeyi arttikga 6rgiite olan baglhhklari, devamlari ve katkilar
da ayni oranda artacaktir. Boylece orgitler rekabet avantaji saglayip pazar paylarini yikselterek
uzun sure varliklarini stirdirecektir.

Arastirmada bahsi gecen havayolu sirketindeki hizmetkar liderlik algisi ile is tatmini arasindaki
iliski incelendiginde pozitif yonli ve anlamli bir iliski bulunmustur. Bu sonug daha evvel bu konuda
yapilan calismalari destekler niteliktedir (Girard, 2000; Laub, 1999). Hizmetkar liderlik
(glclendirme, hesap verilebilirlik, geride durma, tevazu, otantiklik, cesaret, sorumlu yoneticilik ve
affetme) davranisinin artmasiyla, katiimcilarin igsel tatmin, digsal tatmin ve genel is tatminlerinin
de artma egiliminde oldugu anlasiimistir.

Genel is tatmini ile hizmetkar liderlik boyutlari arasindaki iliski incelendiginde, genel is tatmini
ile otantiklik ve affetme boyutlari arasinda disiik diizeyde, genel is tatmini ile tim diger boyutlar
arasinda ise orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu goérilmustiir. Bu sonu¢ beyaz yakali havayolu
calisanlarinin Ustlerinin otantiklik ve affetme davranislarinin is tatminleri (izerinde diger
boyutlardan daha az bir etkisi oldugunu géstermektedir. Bu alanda yapilan diger ¢alismalarda elde
edilen bulgular, tim bu boyutlarin genel is tatmini UGzerinde etkisi oldugunu tesbit etmis fakat
etkilerin siddeti her c¢alismada farklilik gostermistir. Bunun sebebi ise c¢alismanin yapildig
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organizasyondaki diger etmenlerin c¢alisanlarin hizmetkar liderlik ve is tatmini algilarini
etkilemeleri, diger bir anlatimla diizenleyici degisken roli oynamalaridir.

Demografik faktorler incelendiginde sadece cinsiyet ve galisma stresi faktorlerinin anlamli bir
farklilik gosterdigi ortaya ¢ikmistir. Kadinlarin igsel tatmin ve genel is tatmini algilari erkeklere
nazaran daha yiksek bulunmustur. Ayrica calisma suresi arttikga, katilimcilarin is tatminleri
artmaktadir.

is tatmini ve cinsiyet arasindaki iliskiyi inceleyen yazin kadinlarin veya erkeklerin
cinsiyetlerinden dolayi is tatminlerinin farklilik géstermedigini, is tatminindeki farkliliklarin 6rgitsel
degiskenlerden geldigini belirtmektedir. Ornegin kadinlar sosyal iligki gerektiren islerden daha fazla
tatmin olmaktadir (Manning, 2002). Bu gergevede arastirmanin yapildigi havayolu sirketinin
orgitsel degiskenlerinin kadinlara daha fazla is tatmini sagladigi varsayilmaktadir. Bu orgitsel
degiskenlerin belirlenmesi igin ayri bir gorgil calismaya ihtiyag vardir.

is tatmini ile yas ve calisma siiresi arasindaki iliski incelendiginde yazin yas ve ¢alisma siiresi
arttikga is tatmininin arttigini gostermektedir (Brush, Moch, & Pooyan, 1987). Bu iliskinin dogrusal
olmadigini, U-sekilli oldugunu belirten arastirmalar da mevcuttur (Clark, Oswald, & Warr, 1996).
Arastirmalar yas ile is tatmini arasindaki pozitif iliskinin sebebini, yas ilerledik¢e insanin sevdigi isi
bulma imkaninin artmasi, yash ¢alisanlarin genglerden farkli deger yargilarina sahip olmasi ve yasli
¢alisanlarin beklentilerinin daha disiik olmasi olarak belirlemistir. Makalenin yas ile ilgili bulgulan
yazinla ortigsmemekle birlikte, calisma siresi ile ilgili bulgular yazinla paralellik gostermektedir.

Elde edilen bulgular, ¢alisanlarin is tatminine sahip olmasinda hizmetkar liderligin 6nemini
ortaya koymasi acisindan 6nemlidir. Calisanlar is hayatinda yodneticilerinden etkilenir. Daima
calisan menfaatini 6n planda tutan hizmetkar liderler, calisanlar Gzerinde olusturduklar
motivasyon ve gliven duygusu ile ¢alisanlarin is tatmini elde etmelerini kolaylastirmaktadir.

Yapilan bu galismada hizmetkar liderligin is tatmini agisindan etkili bir liderlik tarzi oldugu
gorilmustir. Ayrica hizmetkar liderligin degisik 6rneklemler lizerinde degisik dizeylerde etki
yapabileceginin bilinmesinde fayda vardir.
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SATISFACTION: AN AIRLINE COMPANY EXAMPLE

Extended Abstract

Aim: The aim of this research is to determine the impacts of servant leadership on the job
satisfaction of the employees working in an airline company. The hypothesis is that the servant
leadership behavior has a positive impact on the job satisfaction and the study has been carried
out to find out the impacts of the servant leadership on the employees' behavior and the job
satisfaction. A great number of research has already demonstrated that leadership style has an
impact on the job satisfaction. And numerous definitions of the servant leadership, as one of the
most effective leadership styles, can be found in the literature. For example, Laub describes servant
leadership as “an understanding and the practice of leadership that places the good of those led
over the self-interest of the leader”. At the same time, servant leadership adopts the idea that the
top level executives are responsible for a sustainable future for the organization. Job satisfaction
is the affective reaction of the employee towards the work and the indication of physiological
health, mental health and emotions. Satisfaction is achieved when the employee’s interaction and
perception towards the working environment is positive. The main role of the servant leaders is to
develop, authorize and reinforce the employees in such a way that the employees discover their
existing potential and do their best. In this way, servant leaders create job satisfaction by observing
the development of the employees. Meanwhile, they are pleased to see their employees to
reaching their full potential and commit themselves in their endeavors.

Method: Quantitative techniques have been used in the research. A survey with simple random
sampling method has been conducted to the employees working in an airline company. The
questionnaire on servant leadership used in the study was originally designed by Van Dierendonk
and Nujiten. The questionnaire was translated by Tirkmen in her master thesis and adapted to this
study. Another measurement used in the study has been Minnessota Satisfaction Questionnaire
(MSQ) which was developed by Weiss et al. The MSQ measures three sub- scales being intrinsic,
extrinsic and general job satisfaction. Intrinsic job satisfaction refers to how employees feel about
the job itself, whereas extrinsic job satisfaction refers to how employees feel about the
organization. The questionnaire has been translated and adapted to Turkish language by Baycan
and used in many other studies. The research hypothesis is:

H1: Servant leadership behavior has a significant positive impact on the job satisfaction of the
employees working in the airline company.

Findings: The study revealed that there is a considerably positive relationship between servant
leadership perception and job satisfaction in the airline company. In terms of demographics,
statistically significant differences have been found between job satisfaction of gender groups and
job satisfaction of groups that have different duration of work. The relationship between servant
leadership and job satisfaction has indicated that intrinsic satisfaction, extrinsic satisfaction and
general satisfaction are positively and significantly related to empowerment, accountability,
standing back, humility, authenticity, courage, stewardship and forgiveness at low and medium
levels. The results have revealed that the intrinsic satisfaction, extrinsic satisfaction and general
job satisfaction increase as the servant leadership (empowerment, accountability, standing back,
humility, authenticity, courage, stewardship and forgiveness) perceptions of the participants
increase. It is observed that the servant leadership has a positive impact on the job satisfaction,
which is similar to the literature.

Conclusion: The findings were important to understand the employees' job satisfaction by means
of explaining the significance of servant leadership. Based on data and research, the study proves
that servant leadership behavior increases the productivity, job satisfaction and employee
commitment. Companies that achieve job satisfaction via servant leadership behavior would be far
ahead to their competitors in terms of employee commitment. Obviously, such companies would
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have more qualified employees, increase market share and the organization would survive for
years as a result of increasing productivity. Based on the above findings, it is recommended that
the best way to increase employee satisfaction via servant leadership is to integrate servant
leadership as the most appropriate leadership style to the organizational structure and spare out
in the market.
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