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OZET

18. yy. ikinci yarisindan itibaren sanayi devrimi ile birlikte liretimin hizlanmasi, insan
iistli cabay1 beraberinde getirmis ve duygusal bir varlik olan insan1 yipratmaya baglamistir.
1970’1i yillarda kavramlasan ve ilk baslarda stres olarak telaffuz edilen, bu kavram daha sonra

“tlikenmiglik” kavrami olarak ifade edilmeye baslanmistir.

Calisanlar zihinlerinde liderin ne oldugu ile ilgili resim olustururlar. Sonra su anki tanik
olduklart liderlik davranisi ile bu resmi kiyaslarlar. Sonug olarak da ¢alisan performansi bu

kiyaslama sonucuna gore etkilenir.

Yapilan arastirmalar liderlik tarzinin ¢alisan performansini olumlu yonde etkiledigini ve

calisan tilkkenmisliginin liderin algilanmasiyla iliskili oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu calisma en iyi liderlik tarzini1 tanimlamamakta, normal kosullarda ti¢ tip liderlik tarzinin
(hizmetkar liderlik, dontistimcii liderlik, etkilesimci liderlik) tiikenmislik {izerine etkisini;

organizasyonel politikalar ve gii¢ aracilifiyla karsilastirmaktadir.

Calismamizda; hizmetkar liderlik, doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik, giic kullanimi ve
tiilkenmislik algis1 basliklarindan olusan veriler; 49 kurum ve kurulustan 401 anket ile

toplanmustir. Veriler yapisal esitlik modeliyle modellenmistir.

Sonug olarak; liderlik tarzlarinin giic kullanim1 ve organizasyonel politikalar aracilifiyla
tiikenmisligi etkiledigi sonucu ortaya ¢ikmustir. Ayrica, etkilesimci liderlik ve hizmetkar
liderlik tarzlarinin tiikenmislige neden olmadigi, tersine tiilkenmigligi azalttifina yonelik
hipotez test sonuglar1 elde edilmistir. Doniisiimcii liderlik tarzina ve tiilkenmislik analiz
sonuglarinda ise, doniistimcii liderligin biiyiik oranda tiikkenmislige neden oldugu sonucuna

ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Hizmetkar Liderlik, Doniistimcii Liderlik, Etkilesimci

Liderlik, Gii¢ Kaynaklari, Organizasyonel Politikalar, Tiikenmislik.



SUMMARY

Since the second period of the 18. century, thanks to industrial revolution, speed in
production, brought superhuman performance requirement in working life. This weakened
hardly people who have, in reality, important emotional side in their creature. In the beginning,
the emerging effect was named as stress or depression. Afterwards, it has began to be called by
using the term "burnout™ since 1970s.

Employees imagine a leadership figure in their minds. After they compare the real picture with
their expectations. As a result, the performance of employee is shaped along to this comparing.

Researches had shown that types of leadership affect performance positively and there are
relationship between leadership and employee burnout perception.

This study didn't aim at defining the best leadership, however, tried to explain the effect of
three types of leadership (servant, transformational, and transactional leadership) effects on
burnout by the help of perception of organizational politics and power implementing.

For this study, data were collected with 401 questionnaire from different 49 institutions either
private or governmental. Results reached at the end of the two steps analysis were reported. As
result, it is emerged that methods of leadership affect burnout perception positively by power
using and organizational politics. Additionally, analysis findings showed that transactional and
servant leadership don't produce burnout, directly. Even oppositely, they reduce burnout
perception. However, analysis also showed that transformational leadership has triggering
effect on burnout.

Keywords: Servant Leadership, Transformational Leadership, Transactional Leadership,

Power Resources, Organizational Politics, Burnout.
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1. GIRIS

Orgiitlerin iginde bulundugu dis ¢evre kosullarindaki koklii degisim ya da
dontigiimler, ¢alisanlar ve orglit arasindaki psikolojik iliskinin 6nemini artirmistir. Bir
baska ifade ile bugiin orgiitler ig gorenlerden isyerini sevme, sadakat, giiclii orgiitsel
vatandaslik, giliven, ozveri gibi bir takim duygu ve davranislarla donanmalarini
beklemekte, bir bagka deyisle orgiitii bireysel kimlikleri ile 6zdeslestirecek Olciide
benimsemelerini istemektedir. Bu agidan bakildiginda isletme ¢alisani ile orgiit tiyeligi
ile tanimlanabilecek bir birliktelik kurmak istemektedir. Orgiit iiyeligini, orgiitsel
degerlerin, ¢alisanlarin benliklerinin 6nemli bir parcasit haline gelmesi ve yliksek
aidiyetle isletme amaclarina baghlik olarak tanimlayabiliriz. Bugiin, ¢alisan isletme
arasindaki sozii edilen birliktelik, i¢inde bulundugumuz kosullarda, uzun vadeli
basarilar kazanmada anahtar nitelikte bir role sahiptir (Iscan, 2006). Orgiit ve galisan
iligkisinin basaris1 Oncelikle; calisanlarin tiikenmislik algisindan uzaklasmalari,

calisanin lideri algilayis1 ve liderin bu algilanisi yonlendirmesi siirecine baglidir.

Liderleri lider olmayanlardan ayirma siireci liderlik siniflandirmasi adi altinda yapilir.
Shaw’in ¢aligmasina gore astlar liderlik sablonlar1 ve liderlik prototipleri gelistirerek
liderlik degerlendirmesini olustururlar. Calisanlar zihinlerinde liderin ne olduguyla
ilgili bir resim olustururlar ve sonra su anki tanik olduklar1 liderlik davranisi ile bu resmi
kiyaslarlar. Sonug¢ olarak da lideri lider veya lider degildir diye siniflandirmaya
sokarlar. Bu durum onemlidir ¢linkii sosyal giic ve etkilenme pozitif bir onaylama
meydana gelirse olur bu sebepten de bu smiflandirma sonucu calisan performansini

etkiler (aktaran Mark R. Testa, 2008).

Liderlik tarzinin etkinli§i normal bir sonug¢ olarak, isletmenin i¢inde bulundugu
cevreler (risk oranmin yliksek olmasi gibi), yasam tarzi (bireyci ya da toplumcu bir
kiiltiire sahip olunmasi gibi), aliskanliklar ve daha genel bir ifade ile kiiltiir ile ¢ok sik1
bir iligki icindedir. Bu nedenle bu ¢alismada en iyi liderlik tarzi tanimlanmamakta,
normal kosullarda c¢alisan tlikenmisgligi {izerinde {i¢ liderlik tarzinin iliskisi

karsilastirilmaktadir.



Liderlik gorev ve sosyo duygusal uyumu birlestirir. Gérev ve kisi uyumunun
liderlikle bir iliski i¢indedir. Yapilan bir ¢alismada etkin liderlik ve pozitif ¢iktilar
arasinda pozitif iliski oldugu bulgulanmistir. Hogan ve Kaiser (2005) etkin liderligin
bireylerin ¢alisma arzusunu etkiledigini, kisinin kendini grubunun gelismesine
adadigin1 gostermektedir. Bu sebepten liderlik etkinligi, ¢alisan memnuniyetini
saglayan ve calisma arkadasglariyla iyi geginen orgiit kiiltiirli tarzi ile pozitif iligkilidir.
Chemes (2000)’in sdyledigi gibi “basarili lider astlarina dyle bir atmosfer olusturur ki,
bu takipeilerin kisisel ihtiyaclarint ve amaglarini gerceklestirmede yardim eder”
(Kwantes, Boglarsky, 2007). Yapilan bir¢ok arastirmada, calisan tiikenmisliginin
liderin algilanmasiyla iligkili oldugu ve bu iliskinin firmanin performansini etkiledigi

yoniindedir.

1.1. Liderlik Kavrami ve Tanimi

Toplumlar belli hedeflere ulagsma ihtiyaci duyduklari andan itibaren, lidere
ihtiya¢ duymuslardir. Bu nedenle liderlik kavraminin ge¢misi ¢ok eskidir. Lider
terimi, birbirinden tamamen ayr1 olmasina karsin, iist yonetici terimi ile ¢ok zaman
ayn1 anlamda kullanilmaktadr. Iyi bir yonetici olabilmek i¢in yonetim siirecini iistiin
bir bagar1 derecesi ile yerine getirmek gerekir. Bu durumda, denebilir ki her lider, az
cok, 1yi bir yoneticidir ancak her yonetici lider degildir (Ugur, 2005). Liderlik giizel
bir diislinceyi, yalniz bu amag i¢in dogmus gibi, hayata gecirmek ve karsisindakileri
de bunu kagirilmamasi gereken bir firsat olduguna inandirmaktir (Obeng, 1997).
Liderler takipgilerini bir takim etrafinda toplayarak onlari bu hedefleri yerine
getirmeleri konusunda etkileyebilir (Cakar ve Arpak, 2003). Bir grup insani
etkilemede, liderin ikna yetenegi ve giidiileme yetenegi 6ne ¢ikmakta olup (Erdogan
ve Ilhan 1997), ayrica liderin yiiksek enerjisi, girisim yetenegi, diisiiniis 6zgiirliigii,
yaraticilik giicii, adalet duygusuyla ayricalikli oldugu, dogal bir nitelik ve 6zellik
tagiyarak, insanlara yol gosterdigi savunulabilir (Ugur, 2005). Liderlik kavrami, basta
yonetim bilimleri olmak {iizere siyaset bilimi, toplum bilimi, psikoloji ve egitim
bilimlerinin gibi bir¢cok bilim dali ile iligkilidir. Liderlik siireci ve liderlikten s6z
edebilmek i¢in; kosullar ve amaclar, lider kisilik, izleyicilerin bir araya gelmesi
gerekmektedir (Ozsalmanli, 2003). Liderlik, liderlerin ele aldig1 formel ve informel
yapilardaki tiim faaliyetlerin olusturdugu bir siirectir. Ayrica liderin resmi ve genis

yetkilerle de donatilmasi da liderlik kavraminin ortaya ¢ikmasi i¢in sart degildir. Keza



resmi ve genis yetkilere ragmen grubu etkileyemeyen liderler de mevcuttur (Efil,
2007).

1.2. Liderlik Ozellikleri

Giliniimiize degin iz birakan liderlerin 6zelliklerini incelenerek, etkin liderlerin
asagidaki Ozelliklere sahip oldugu belirlenmistir (Akis, 2004). Bu basliklar kisaca
sOyledir: vizyon sahibi olmasi, tutkulu ve fedakar olmasi, inangh, kararli ve tutarh
olmasi, ornek teskil etmesi, gliven (glivenmesi ve giivenilir olmasi), motive etmesi,
beklentileri vizyonla biitiinlestirmesi, ilham vermesi, gelisim odakli olmasi, adalet
duygusunun olmasi, miitevazi olmasi, iyi bir dinleyici olmasi, agik iletisim kurmasi,
insanlara kars1 duyarli olmasi, durumlara kars1 duyarli olmasi, yenilik¢i olmast, hizli ve
etkin karar vermesi, esnek olabilmesi, hiz (zaman1 etkin kullanmasi), sinerjik takim

kurabilmesi, bilgi sahibi olmasi.

1.3. Liderlik Yaklasimlari

Liderlerin bir ekibe, boliime ya da sirkete yon verirken izledigi farkli tarzlar
bulunmaktadir, bazilar1 sakin ve analitikken bazilar1 karizmatik ve sezgiseldir. Bunun
yaninda farkli durumlar da farkli liderlik tarzlarini gerektirir, bazen sirketi duyarh
miizakerecilik kurtarirken bazense zorlayict bir otoriteye ihtiyag vardir (Goleman,
2002). Bu farkliliklar, liderin yiiklenmis oldugu misyondan etkilenmekte ve davranis
kalib1 ise kendiliginden olusmaktadir. Otokratik tarza sahip olan liderin emredici ve
direktif¢i olmasinin beklenmesi gibi (Werner, 1993). Liderlik iizerine yapilan
arastirmalar islemci/etkilesimci modelden, dontisiimcii ve karizmatik liderlige oradan
da lider ve ast1 arasindaki iliski kalitesine dogru kayma gostermektedir (Pillai et al,
1999). Ayrica lider-iiye arasindaki iliskinin ulusal kiiltiire gore de degistigi
goriilmistiir (Testa, 2008).

Yukarida da bahsedildigi iizere, farkli kriterlere gore degerlendirmeler sonucu
farkli liderlik tarzlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bunlarin sirasiyla asagidaki gibi kisaca
irdelenmesinde ¢alismamizin ¢ergevesini olusturmak agisindan fayda vardir.

Bunlar; 6zellikler yaklasimi liderligi; fiziksel, zihinsel bir takim 6zellikler

neticesinde ortaya ¢ikan bir olusum olarak ele almis ve belli bireylerin sahip oldugu



bir yetenek ve 6zellikler toplami seklinde degerlendirmislerdir (Ceylan, 2011). Bunlar
“boy, kilo, giicliiliik, yas, fiziksel olgunluk belirtileri, saghk durumu, yakisiklilik,
kisisel 6zellikler olarak; zeka, hitabet yetenegi, bireyler arasi iliskiler ve haberlesme
yetenegi, giiven verme veya gilivenilir olan, girisimcilik ve riski géze alma, cesur olma

ve 0z gliven gibi etkenler siralanmistir” (Eren, 2000).

Davranigsal liderlik; liderlerin birbirinden degisik durumlarda farkli
davraniglarin1 konu edinen bu yaklasimda (Yilmaz ve Ceylan, 2011), liderin
ozellikleri degil davranislar1 6nem arz etmekte olup, Ohio iiniversitesince yapilan
arastirmalarda liderlerin iki davranis boyutu ortaya konmustur. Bunlardan birinci
boyut kisiyi, ikinci boyutu ise girisimciligi dikkate almaktadir (Eren, 2008). Bu
durumda liderin etkinligi girisimcilik ruhu ve kisiyi dikkate alma orani fazlalastik¢a
artmakta ve iletigimin yonii, astlarina yetki devredip / etmemesi, planlama ve kontrole
yaklagimi, amaglara yonlendirme sekli gibi tutumlart liderin etkinligini belirleyen

onemli faktorlerdir (Kogel, 2003).

Lider davraniglarinin anlasilmasi ve gruplanmasi ile ilgili olarak gelistirilen bir
diger model Likert’in Sistem Yaklasimi olup (Kogel, 2003), Hodgetts sistemleri soyle
ozetlemistir (Hodgetts, 1997): Sistem 1 (istismarci Otokratik): Kararlar yonetimce
alinirken, astlarin karar alma siirecine katilmasi nadiren goriiliir. Ust ve ast arasinda
giivensizlik hakim iken, islerin yaptirilmasinda agirlikli olarak zorlayici etkenler
kullanilir. Sistem 2 (Yardimsever Otokratik): Yonetimce astlara tevazu gosterilmekte,
motivasyon araci olarak 6diil ve ceza kullanilmaktadir. Kararlar belirlenmis kaliplar
icinde alinir ve astlar dikkatli ve korkuludur. Sistem 3 (Katilimc1): Astlara giiven ortami
saglanmistir. Karar alma siirecinde hiyerarsik bir yontem izlenmektedir. Onemli kararlar
iist yonetimce alinirken, daha 6nemsiz kararlar alt seviye tarafindan da alinmaktadir.
Cift yonlii iletisim s6z konusudur. Sistem 4 (Demokratik): Astlara yonetimce tam bir
giiven ortami saglanmistir. Karar almada adem-i merkezilestirme esastir. Iletisim hem

dikey hem de yatay yonliidiir.

Douglas Mc Gregor’un 1957 yilinda yayinladigi “Organizasyonlarin Beseri
Yont” adli eserinde, yoneticilerin orgiit i¢indeki davranislarinin insanlari algilama
bicimlerine gore sekillendigi ortaya konulmustur. Bu varsayim dogrultusunda,
yoneticilerden bir kismmin X yaklasimimi diger bir kismimnin ise Y yaklagimini
benimseyen davranis 6zelliklerine sahip oldugu belirtilmistir (Efil, 2007). X teorisindeki

calisan modeline gore; c¢alisanlar, calismay1r sevmeyen, sorumluluk alamayan,



yonetilmeyi tercih eden ve ekonomik giidiilere odakli olarak tanimlanmistir. Buna
karsin Y modeli c¢alisan anlayisinda ise calisanlar, calismayr oyun gibi eglenceli
algilayan, sorumluluk alabilen, 6rgiitiin amaglarina odakli olarak tanimlanmistir (Kogel,
2003). Bu agiklamalar 1s18inda, X teorisini benimsemis lider yaklagiminin daha otoriter
ve miidahaleci olmasi beklenirken, Y teorisini benimsemis lider yaklagiminin daha

demokratik ve katilimct olmasi beklenmektedir (Efil, 2007).

Durumsallik yaklagiminin varsayimina gore ise, her kosul ve durumda gecgerli
olabilecek bir yonetim yaklagimi oldugunu savunmak olasi degildir. Dolayisiyla da
liderlik tarzlarinin iyi kotii diye siralanmasindansa, icinde bulunulan kosullarin
dogurdugu duruma gore davranis modeli gelistirilmesi gerektigi ileri siiriilmiistiir
(Serinkan, 2008). Fidler’in yapmis oldugu arastirmada ozetle; liderlerin tarzlarinin
etkinliklerinin i¢inde bulunduklari ortama bagli oldugudur (Hodgetts and Richard
1997). Amag-yol teorisi, House tarafindan ortaya konulmus, House ve Mitchell
tarafindan ise genisletilmistir. Ozetle liderin amaci: (a) ¢alismanin hedeflenen amacina
ulasirken astlarinda kendi tatminlerini artirmalarint saglayarak, astlarin bagliliklarini
artirmaktir, (b) bu doyumlara ise en kolay ulasilacak yollar1 bulmaktir (Hodgetts and
Richard, 1997).

1980’lerin basinda, karizmatik liderlik kavrami orgiitsel davranig iginde
anlagilmasi gii¢ bir kavramdi. Bu siirecte karizmatik liderlik ile ilgili dikkat ¢ekici ve
bicimsel teoriler ortaya atildi. 1980’lerin sonuna kadar bu durum devam etmistir.
Ancak daha sonra bu alana olan ilginin artmast sonucunda daha genis kapsaml
teoriler gelistirilerek, deneysel ¢alismalarla da bu teoriler giiclendirilmistir (Conger et
al, 2000). Karizma konsepti, sosyal bilimler alaninda olagan iistii lider ve liderligi tarif
etmek i¢in kullanilmistir (Crant and Bateman, 2000). Karizma siradanligin karsiti,
doga-iistii, insan-listli ya da en azindan umulan giice, kabiliyetlere sahip, siradan
olmayan olarak nitelendirilmekte ve toplumun duraganliga ve siradanhiga
zorlanmasmin degisimi ve swra disiligi getirdigine dikkat cekerek, karizmayi
“yaradilig, slirdiirme ve kurumsal diizenin degisimi” ile iliskilendirilmistir. Sonug
olarak; karizmatik liderlik degisimi ve yenilik¢iligi zorlayarak, siirekli olarak
calisanlarin 6niine yeni ufuklar koymakta ve onlart zinde, ama¢ odakli tutmaktadir
(Conger and Kanungo, 1994). Bu kapsamda, karizmatik liderlerin esin kaynaginin bir
vizyon olusturmalar1 ve bu vizyonla ilgili farkindalik olusturmalart oldugu ve bu

yoniiyle de diger liderlerden ayrildig: belirlenmistir (Crant and Bateman, 2000).



Karizmatik liderlik yaklasiminin temelinde; liderin izleyicilerce takdir toplayan
davraniglart sonucunda, lideri kahraman olarak nitelendirmeleri bulunmaktadir.
Dolayisiyla lider ne kadar biiyilk ve de duygusal giice sahipse, izleyicilerin
hayranliklari o 6l¢iide artmaktadir (Cakar ve Arpak, 2003). Bu durum ise, ¢aliganlari
yiiksek motivasyon ve tatmin diizeyi gostermeleri yoniinde etkileyerek, orgiitiin daha
fazla iiretim performansina ulasmasini saglamaktadir (Conger, 2000). Ayrica
karizmatik lider, tiim bu siirecte kendisini rahat hissettigi biitiin iletisim araglarini
kullanmaktadir (Ceylan, 2011). Karizmatik liderin degisim odakli olmasi, vizyoner
kimliginin de 6ne ¢cikmasini saglamakta ve bu sekilde planli, destekleyici ve giivenilir
bir yaklasim ile olaylarla miicadele etmesiyle orgiitsel amaglara ulasmada basariy1
getirmektedir (Shea, 1999). Yapilan arastirmalar sonucu karizmatik liderlik
organizasyon literatiirlinde yeni formiilasyonlarla, doniisiimcii liderlik olarak
nitelendirilmesiyle de karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yoniiyle de, daha yiiksek seviyede
motivasyon saglamasi ve ahlaki degerlere daha fazla 6nem vermesi beklenmektedir

(Conger and Kanungo, 1994).

Liderlik bireylerin sahip oldugu farkli yetenek ve donanima gore farklilik
gosterirken, liderlik davranislarina kaynak olan davraniglarimiz ise zaman igerisinde
degisime ugramaktadir. Birgok liderlik tarzi bulunmasina karsin, son donemlerde
gelisen ve One ¢ikan liderlik yontemleri olarak hizmetkar liderligi, vizyoner liderligi,
bilge liderligi, toplam kalite liderligi, etkin liderligi, sistem liderligi olarak saymak
mimkiindiir (Findike1, 2009). Etik liderlik kavrami, yonetim alaninda meydana gelen,
yozlagma ve kayirma ile beraberinde getirdigi verimsizligin artmasiyla 6nem kazanmis
ve lizerine arastirilmaya baslanmistir (Ulug, 2009). Yapilan arastirmalar, etik liderligin
giivenirlik ve diriistliik gibi belirgin 6zelliklerinden vazge¢mediklerini, tutarsiz
davranmadiklarin1 gdstermistir (Arslantas ve Dursun, 2008). Russell (2001)’a gore;
degerler, her bireyin ruhunun 6nemli pargalaridir. Degerler insan davranigini tesvik eden
diistincelerin temelindeki inanglar biitiiniidiir. Kurallara kaynaklik etmekte ve
yaptigimiz sec¢imler belirlenmesinde onemli bir rol oynamaktadir. Degerler toplu
hayatimizin deger sistemlerini olusturan kalic1 standartlardir. Sonug olarak, liderlerin
kisisel degerleri lider-takipgi iligkileri ¢ok Onemli etkilemektedir. Buna ek olarak,
degerler liderlerin ahlaki ve kisisel davramslarimi da etkiler (Russell, 2001). Ornegin
liderin uygulamalar1 ve vaatlerinin Ortiismemesi dolayisiyla, etik kurallarin ihlali
calisanlarin giivensizligine neden olmaktadir. Dolayisiyla da liderlerin diirtistliikten

odiin vermemesi gerekmektedir (Aslantags ve Dursun, 2008). Etik kurallarin daha ¢ok
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0zel sektorde ihlal edilecegi diisiiniilebilir, ancak kumada da etik kurallarin
uygulamasinda gerekli 6zenin gosterilmesi gerekmektedir. Kamuda etik kurallarin ve

kodlarm olusturulmasi ve etik liderlik yoniinde adimlar atilmalidir (Yaman, 2010).

1.3.1. Hizmetkar Liderlik

Hizmezkar liderlik ile ilgili arastirmalara 1990 yillarinda hiz kazanmis olmasina
karsin (Duyan ve Dierendonck, 2014), Robert K. Greenleaf’in 1900 — 1904 yillarinda
yaptig1 ¢alismalar sonucunda ortaya ¢ikardigi bu kavram, diinya ¢apinda is yerlerinde
sessiz bir devrim yaratmaya devam etmektedir. Sanayi devrimiyle baglayan donemde
insanlar makine gibi goriilmiis, sonrasinda kar amaci giitmeyen kuruluglar insanlari
karar asamasina dahil etmeye baglamig ve verimlilik i¢in farkli yollar aramustir.
Hizmetkar lider, kurumlarin kalitesini artirirken, insanlart gelistirmek icinde

caligmaktadir (Spears, 2004).

Hizmetkar lider, bulundugu orgiitte is birligini ve giiven ortamini olustururken,
gelecegi tahmin edebilmek i¢in g¢aba harcayan, dinlemeyi bilen ve yetkilerini
kullanirken etik kurallara uymaya nciiliik eden bir liderlik tarzidir (Aslan ve Ozata,
2011). Hizmetkar liderligin 6zelliklerini agsagidaki gibi gruplandirmak miimkiindiir

(Stone et al, 2003).

Tablo 1: Hizmetkar Liderlik Ozelliklerinin Siniflandirmasi

Hizmetkar Liderlik Ozellikleri

Etkileme Ikna
Vizyon Oncii
Giliven

Giivenirlik ve Yeterlilik
Yetkilendirme (Delegasyon)
Diiriistliik ve Biitiinliik
Modelleme ve Gortiniirliik
Hizmet




Idare Basgkalarinin Takdir
Tletisim Tesvik
Ogretim
Dinleme
Gli¢lendirme

Bunlara ilave olarak, hizmetkar liderligin yukarida sayilan 6zelliklerinin yan1
sira kavramsallastirma 6zelligine de dikkat g¢ekilmelidir. Kavramsallastirma; biiyiik
hayaller olusturabilmek, bir probleme (ya da organizasyona) giindelik gergeklerin
disindan bakabilmektir. Ayrica “empati”, “farkindalik”, “insan gelisimine odaklilik”
gibi basliklar1 da de hizmetkar liderlik Ozellikleri arasinda siralamak miimkiindiir
(Spears, 2004). Yapilan diger ¢aligmalarda ise; hizmetkar liderligin temelini
vurgulamak i¢in hizmetkar lider kime hizmet eder ve lideri hizmetkar lider yapan nedir
sorusu sorulmustur. Bu ¢aligmalarda hizmetkar liderligin “olmak ve yapiyor” 6zellikleri
vurgulanmis olup, bunlarin liderin benlik ve birincil hedefi oldugu ortaya konulmustur.
Birincil amaci (yapiyor) “Oncelikle bagkalarina hizmet etmek” benlik kavramini (olmak)
ise “hizmetkar ama lider olmak” oldugu belirtilmistir (Sendjaya and Sarros, 2002).
Hizmetkar liderin asil hizmetinin, izleyicilerinin daha basarili olmak i¢in neye ihtiyag
duyduklar1 ve eksik yonlerini nasil tamamlayacaklarina yonelik ¢abalari oldugunu,
boylece orgiitii daha giiclii hale getirmeyi hedeflediklerini sdylemek miimkiindiir
(Vinod and Sudhakar, 2011). Bu nedenle; hizmetkar liderler calisanlarin kisisel
ozelliklerini ve bu 6zelliklerin olusum nedenlerini bilmeli ve anlamda onlar1 anlayarak,

onlara cesaret vermeli ve firsat yaratarak desteklemelidir (Baytok ve Ergen, 2013).

1.3.2. Déntistimcii Liderlik

Doéniistimcii lider; vizyon degistirici, mevcut durumda alisilmisin  disina
cikilmasini saglayan lider olarak tanimlanabilir. Degisebilen liderler; zor bir durum ile
karsilagtiklarinda, grup ile uyumlu olarak alinan ortak karar dogrultusunda degisimi
saglamakta ve desteklemektedirler. Degisim odakli olmalari, grup icerisinde yiiksek
derecede etkilesim saglarken, probleme odaklanmay1 artirarak ¢6ziim prosesi
olusturmay1 saglamaktadir (Gil, 2007). Bass’in gelistirdigi doniisiimcii liderligin
boyutlarin1 da deginecek olursak, birinci boyut karizmadir. Karizmatik lider gurur

asilar, saygi kazandirir ve giiven ve iyimserligi dogal hale getirir, vizyon ve misyon



bilinci saglar. Karizmatik lider destekgilerine ilham verir ve heyecan uyandirir. Ikinci
Boyutu ilham kaynagi olmasidir. Cabasi, vizyona odaklanmasi vs. astlar i¢in model
olusturmaktadir. Ugiincii boyutu, bireysel tutumdur. Bu boyut kogluk-danismanlik
yaparak, geribildirim saglar. Dordiincii ve son boyutu entelektiiel uyarimdir. Bu boyut
astlar1 eski yontemleri yeniden diisiinmeye, yenilemeye tesvik etmektedir. Boylelikle
astlarin da diislince hayal giicleri ile kendi inang¢ ve degerlerini taniyip, sorunlar1 daha
erken ve nitelikli fark etmeleri saglanmis olmaktadir (Hartog et al, 1997). Doniistimcii
liderlerin ¢aligsanlar iizerinde etkili olduklari karizma ile esin kaynagi olma, ¢alisanlarin
lideri daha da 6nemsemelerini saglamakta ve doniisiimcii lider, onlarin hayallerindeki
imaj1 ortaya koymaktadir. Bu yoniiyle dontlistimcii lider, farkli bir etkiye sahiptir
(Yavuz, 2009). Vizyon ve misyon olusturmasi da; ¢alisanlarin orgiite ve hedeflere olan

ilgilerini yonlendirerek, heyecan duymalarini saglamaktadir (Bass, 1990).

Bu boyutlar; doniigiimcii liderin kendi ¢ikarlarinin 6tesinde takipgisini harekete
geciren bir lider oldugunu gostermektedir. Bu basariyla ilgili oldugu kadar, hem
takip¢inin olgunluk ve idealistligini hem de kendini gerceklestirme ve baskalarinin refah,
organizasyon ve toplumun refahini yiikseltmeye calismasiyla ilgilidir. Ozetle lider;
ulagilabilir bir gelecek ongordiigiinde idealiz edilmis etki ve ilham verici liderlik gosterir,
takipgileri i¢in Ornek teskil eder, yiiksek performansli standartlar belirler, kararlilik ve
giiven olusturur. Entelektiiel uyarim, lider takipgilerin daha yenilik¢i ve yaratici olmasina
yardimcr olur. Bireysellestirilmis dikkat ise, liderin takipgilerin gelisimsel destege
ithtiyaglart oldugunu gordiigii ve gelisimleri i¢in galistirict etki (kogluk) gosterdigi
zamanlarda goriilmektedir (Bass, 1999). Entelektiiel uyarimda, liderin asil yaptigi,
izleyicinin kendi i¢indeki yenilik¢i kimligi ortaya ¢ikarmasina motive ve tesvik etmesi
olarak da ifade edebiliriz (Howell and Avalio, 1993). Doniisiimcii liderin 6zelliklerini;
risk almasi, diisiinerek ve kurgulayarak izleyenleri yonlendirmesi, enerjik olmasi ve
girisimciligi tegvik etmesidir (Celik, 1999). Yukarida da belirttigimiz dontistimcii liderlik
boyutlarini, daha anlagilir hale getirmek i¢in agagidaki gibi gruplandirmak miimkiindiir
(Stone et al, 2003).

Tablo 2: Déniisiimcii Liderlik Ozelliklerinin Siniflandiriimasi

Déniisiimeii Liderlik Ozellikleri




Idealize (Karizmatik), Entelektiie]l Uyarim

Etki, Rasyonellik

Vizyon, Problem C6zme

Giiven,

Saygl,

Risk Paylagimi,

Diirtistliik,

Modelleme

[Tham Verici Motivasyon Bireysellestirilmis Dikkat

Hedeflerine Baglilik Kisisel Tlgi

[letisim Mentorluk

Cosku Dinleme
Giiclendirme

Calisanlarin liderlerinin rehberliginden pozitif yonde etkilenip/etkilenmedigini
arastirilmasiyla ilgili yapilan bir ¢aligmada; doniisiimcii liderligin, etkilesimci veya
serbest liderlik tarzlarina oranla rehberlik ile istikrarl bir eslesiklik gosterdigi ortaya
konulmustur. Ayrica bu ¢alismada doniisiimcii liderligin, diiriistliigiin sembolii olmasi
nedeniyle giiven olusturmasinin, 6gretme cabasi ile yetersiz kabiliyetleri egitmesinin ve
genel duruma odaklanarak, yaraticilik konusunda cesaretlendirici olmasinin 6nemi
ortaya konulmustur (Sosik and Codsholk, 2000). Yapilan bir diger ¢aligmaya gore de;
dontisiimcti liderlik, prosediirel adalet ile baglantili ve 1§ tatmini saglamaktadir (Pillai
and Williams, 1999). Ayn1 zamanda doniisiimcii liderlik duygusal zeka, ideallestirilmis
etki, ilham verici motivasyon ve bireysel dikkat ile de pozitif yonde iligkilidir (Barling
et al, 2000).

1.3.3. Etkilesimci — Islemci Liderlik

Etkilesimci lider; belirli bir program1 uygulayan, mevcut durumu koruyan ve de
dontisiimcii liderligin dinamik yapisinin aksine daha duragan bir yapiya sahip olan bir
liderlik tarzidir. Etkilesimci liderlik {ic boyuttan olusmaktadir. ilk boyut sarth
pekistirme veya sarta bagl ddiillendirmedir. ikinci ve iiciincii boyut ise ydnetim ve
istisnadir. Eski yontemlerle islerin yapilmasi miimkiin oldugu miiddet¢e lider ayni
sekilde islemlere yon vermeye devam etmektedir. Burada yonetim-istisnanin iki boyutu

bulunmaktadir. Bu boyutlar aktif ve pasif olarak tanimlanmaktadir. Aktif formu
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standartlardan sapmalar olmasini ve alisilmis formlarin disina ¢ikilmasini istemekte
ancak diizensizlik olmasi1 durumunda miidahale etmektedir. Pasif formunda ise sadece
diizensizlikten sonra harekete gegmekte ve durumu karakterize etmektedir (Hartog et
al, 1997). Etkilesimci ve dontisiimcii liderlik arasindaki farkliliklar, dort baglik altinda
asagidaki sekilde boliimlendirilmistir: ideal etki veya karizmaya sahip olma,
motivasyon artigini saglama, kisisel katkida bulunma, entelektiiel benzetim egilimi
yaratmadir (Bass and Avolio, 2003).

Bu boliimlendirmeler ¢alismada soyle gosterilmistir. Dontlistimcti liderlik ile
vizyon olusturulacaktir. Iletisim ile takipgiler vizyondan etkilenir, motive olmus
takipgilerle vizyonun gerceklesmesinde basar1 saglanir (Idris et al, 2008). Ayrica
entelektiiel uyarma, c¢oziimsel yetenegi tekrar degerlendirerek farkli perspektifler
bulma, gérevde yeni yollar gelistirmek ve asla 6nceki soruyu tekrar etmemektir (Sosik
and Codsholk, 2000). Etkilesimci liderligin diger Ozelliklerini su sekilde ifade
edebiliriz: baskalarint motive edebilir, uzun dénemde vizyonlariyla ilham vermesi
mimkiindiir. Calisanin gelismesini saglayabilir. Ciinkli onlara gore c¢alisanin
geligtirilmesi organizasyonel misyona ulagsma basarisint getirmektedir. Yiiksek
organizasyon basarisi ¢alisanlarin lidere inancini arttirarak, giiven veren davraniglarin
yerlestirilmesini ve motive edilmis davraniglari ortaya ¢ikarabilir (Sosik and Codsholk,
2000). Ayrica etkilesimci liderler geri bildirim saglayarak, ¢alisanlarin performanslarini
degerlendirmelerini ve yenilemelerini saglarlar, boylelikle ¢alisanlar kendilerinden
neler beklendigi konusunda 6z degerlendirme yaparak, kendilerini yenileme imkani
bulmaktadirlar (Omar vd., 2009). Bu nedenle etkilesimei liderlik i¢in, bir tiir uyarim-
tepki modelidir de denebilir (Grundstein, 1999). Ciinkii izleyici, liderinden gelen

tepkiye (0diil, ceza) gore kendi performansini iyilestirme ¢abasinda olmaktadir.

2. GUC VE KAVRAMSAL CERCEVESI

Bu baglik altinda gili¢ kavraminin tanimi, benzer bir kavram olan otorite ile olan

iliskisi, siniflandirilmasi, 6l¢iim yontemleri incelenecektir.
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2.1. Gii¢ Kavraminin Tanimi

Helriegel vd.(2001) giicli bagkalarinin davranislarini etkileme kapasitesi, Ceylan
(2011) ise bir sonuca varmak i¢in bilgi, insan ve kaynaklar1 kullanma yetenegi olarak
tanimlamistir. Giiciin {i¢ temel niteligi; giic goreceli olarak oOlgiilebilir niteliktedir. Bir
kisinin giicii, bagka bir kisinin giicii ile kiyaslanabilir. Gii¢ dengelidir: Gii¢ sadece
etkileyen ya da etkilenen tarafindan degil, her ikisi tarafindan belirlenir. Denge unsuru,
farkli gii¢ cesitlerinin birbirini dengeleme 6zelliginden kaynaklanir. Gii¢ sadece kabul
edilen bolgede etkilidir. Her yerde ve her zaman gegerli tek bir gii¢ yoktur. Bir kiginin
giic alaninin genislemesi, bir baskasiin gii¢ alaninin daralmasina neden oldugundan,

tiim bireyler igin gegerli olan standart bir gii¢ bigiminden s6z edilemez (Giiney, 2007).

2.2. Giiciin Otorite ve Etkileme ile Olan Iliskisi

Gii¢ liderin amaglar1 dogrultusunda, orgiitii istek ve talimatlart dogrultusunda
etkileyebilmesidir. Dolayisiyla giiciin kaynagi olan etkileme tiim bunlar1 igerin bir
stirectir. Otorite ise lidere Orgiitce taninan karar verme ve Orgiitteki birimlerin
davranislarin1 yonlendirme hakkidir. Ancak giicten farkli olarak bu hak, mevkiye
baglidir. Dolayisiyla mevkide bulanana ait bir haktir. Bu yoniiyle de bigimsel bir otorite

seklidir (Kogel, 2003).

Yukaridaki tanimlamalar 1s181nda, gii¢ ve otorite arasindaki iliski agidaki sekilde

ozetlemek miimkiindiir (Giiney, 2006):

- Otorite giiciin bigimsel yoniinii olusturmasi sebebiyle, aslinda giiciide
kapsayan daha genis bir kavram olarak nitelendirilebilir.

- Gilig, bir yetenekten ileri gelmektedir, dolayisiyla kisinin dogal yetenegi ile
ilgili bir durumken, otorite bi¢imseldir, yani o mevkide kim bulunursa

bicimsel yetkiyi kullanmak onun hakki olmaktadir.

- @Gic kendiliginden olustugu i¢in, astlar {lizerindeki etkisi dogal olarak
olusmaktadir. Dolayisiyla basarisiz olmasi daha zor bir durumdur. Ancak
otorite mevkiden kaynaklandig1 i¢in, bazen astlar {izerinde etkin

olamayabilir.
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Bu baslik altinda kisaca kuvvetin tanimini da yapacak olursak, ozetle giiclin
soyut kural ve talimatlardan olusmasinin aksine somut fiili onlemlerle bir kurala uymak
zorunda olunmasini ifade eder. Bu yoniiyle de giiciin daha c¢ok uygulanis seklini

olusturur (Oztiirk, 2003).

2.3. Gii¢ Kaynaklar1 Siniflandirmalari

Calismamizda gii¢ kullanimi 5 alt faktor (uzmanlik, yasal, 6diil karizma/referans,
ve cezalandirma) olarak ele alinmistir. Liderlik tarzlarina gore, uyguladiklar1 giic
cesitlerinin farklilik gostermesi miimkiindiir. Max Weber gii¢ kavramini ilk ortaya
atanlardan biridir ve {i¢ gii¢ kaynagi tanimlamistir (Akat vd., 2002).Ancak giiniimiizde
organizasyonlarda formel olarak, Raven ve French (1959) tarafindan gelistirilen
siniflandirma sonucu tanimlanan bes gili¢ kaynagi kullanilmaktadir. Bunlar; yasal-

mesru, ddiillendirme, zorlayici, uzmanlik ve benzesim (karizma) giictidiir.

Karizmatik (Benzesim/Referans) Gii¢: Kisinin, kahramanlik, tstiin kisisel
yetenek ve niteliklerine dayanan bir gii¢c kaynagidir (Akat, 2002). Bu gii¢ kaynag1 grup
iiyelerinin, kendilerini etkileme giicii yiiksek olan liderlerle 6zdeslestirmelerini veya ona
benzemek istemelerini ifade etmektedir. Bu 6zdeslestirme sonucu lidere karsi grup
iiyelerinde saygi, begeni ve begenilme istegi uyanmakta ve grup iiyeleri lidere itaat
etmektedir (Thompson, 2002).Dolayisiyla bu giiciin temelini, liderin grup tiyelerine
verdigi ilham ve onlarin isteklerine agik olmasi olusturmaktadir (Kogel, 2003). Ayrica
izleyicilerin begeni ve 6zdeslestirme dereceleri arttikga, bu giiciin etkisi de artmaktadir
(Bakan ve Biiytikbese, 2010).

Yasal-Mesru Giig: orgiit igindeki ¢alisanlar1 ve olaylar1 kontrol etme hakki
bi¢imsel olarak verilmektedir. Bu yoniiyle bicimsel bir gii¢ kaynagidir. Demokrasiye ve
hukuka dayalidir (Akat, 2002). Dolayisiyla hiyerarsik olarak bulunulan konumdan
(Ugur, 2005) ve de liderin orgiit igerisindeki statiisiinden gelen (Bakan ve Biiylikbese,
2010) bu yolla galisanlarin etkilenmesinden kaynaklanan giigtiir. Bu giiciin etkili
olabilmesi i¢in, liderin statiisiiniin 6nemli sayilabilecek yetkilerle de desteklenmesi bu

giiciin etkisinin artmasini saglamasi yoniiyle 6nemli olacaktir.

Cezalandirma Gicii: bu gii¢ kaynaginin temelini korkuya dayalidir. Bu nedenle

grup tlyelerini tarafindan korku algis1 uyandiran her sey bu giiciin kaynagini
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olusturacaktir. Korku algis1 uyandiran faktorler fiziki gii¢ (silah gibi) olabilecegi gibi,
liderlerin Orgiitteki isin feshine karar verebilmeleri, baska goreve atamalari, riitbe
diisiirme uygulamalar1 gibi yaptirimlardir. Ancak bu yaptirimlarin bir giic kaynagi
olusturabilmesi, liderin cezalandirma yetkisinin somut olarak belirlenmis olmasi kadar,
calisganlarda da bu yetkinin kullanilabilecegi konusunda bir inanisin olusmasi
gerekmektedir (Kogel, 2003).Cezalarin uygulanis bigimlerini; resmi yani yazili ya da
sozlii ikaz, uyari, calisanin istenmeyen isi yapmakla gorevlendirilmesi, ¢calisanlarin siki

(Ozcan, 2014) ve esit olmayan denetime tabi olmasi olarak siralanabilir.

Odiillendirme Giicii: Lider, emrinde calisanlara olumlu durumlar saglama (isten
erken ayrilmalarina izin vermek gibi) olumsuzluklar giderme (mesela, is kosullarini
gelistirme) giicline sahipse, calisanlar iizerinde odiillendirme giicii tasimaktadir
(Thompson, 2002).Calisanlarin liderin hedeflerine 6diil alma ve kazang elde etme
beklentisiyle itaat etmelerini ifade etmektedir. Bu odiiller pirim, takdir, terfi ettirme vb.
siralanabilir. Ancak bu gii¢ kaynaginin etkili olabilmesi liderin elinde bulunan
Odiillendirme alternatiflerine ve bu o6diillerin ¢alisanlar nezdindeki 6nem derecesine
(Ugur, 2005) ve ddiillendirmedeki adalete bagl olacaktir. Odiillendirme sonucunda
calisanlarin 6diilii almalar1 veya alamamalart motivasyon artisin1 saglamakta veya
motivasyonu diisiirebilmektedir (Ozcan, 2014). Ancak bu gii¢c kaynaginin drgiitte uzun
stire kullanilmasi, astlarin kendi i¢lerinde birbirlerine kars1 duygusal iliskilerini ve ise

kars1 doyum diizeyini olumsuz olarak etkileyebilir (Bakan ve Biiyilikbese, 2010).

Uzmanliktan Kaynaklanan Giig: liderin emri altinda bulunan ¢alisanlar ve diger
insanlar tarafindan kendisine, yaptig1 isle ilgili Uistiin bilgi ve uzmanhk atfedilmesi
nedeniyle ortaya ¢ikan giictiir. Dolayisiyla lider hangi alanda uzman olarak goriiliiyorsa,
ancak o alanla ilgili bir konumda, liderlik edecek giice sahip olmaktadir (Thompson,
2002). Liderin uzmanlik giiciiniin bu anlamda ¢ift yonlii bir gii¢ oldugunu séylemek
mimkiindiir. Nedeni ise liderin tecriibeli ya da bilgili olmas1 gerektigi gibi astinda
liderinin bu niteliklerini olumlu algilamasi ile ilgilidir ki, bu da liderlerin astlarindan
daha bilgili ya da tecriibeli olmas1 varsayimini beraberinde getirmektedir (Meydan ve
Polat, 2010).

2.3.1. Gii¢ Kaynaklarinin Orgiit Tiplemesi
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French ve Roven tarafindan tanimlanan bes farkli gii¢ tipi (Yasal gii¢, 6diil giicii,
zorlayic1 giicli, uzmanlik giicii, karizmatik gii¢); her birinin ¢aligsanlar iizerindeki etkisi

asagidaki gibi gruplandirilmistir (Hodgetts, 1997).

Tablo 3: Farkli Gii¢ Tiplerinin Calisanlar Uzerindeki Etkileri

Gilic Kaynagi Yapici Sikayetci Direngli
Yasal Gii¢ Olabilir Uygun Olabilir
Odiil Giicii Olabilir Uygun Olabilir
Zorlayici Giig Uygun Degil Olabilir Uygun

Uzmanlik Giicii Uygun Olabilir Olabilir
Karizmatik Giig Uygun Olabilir Olabilir

Uyumlu astlardan s6z ederken, liderler uzmanlik ve karizmatik giicii ile etkili
olurken, yasal ve 6diil giicii de tatminkar sonuclar dogurmaktadir. Sikayetci astlarla
caligilirken ise, yasal ve odiil giicti tercih edilebilir. Son olarak, direnen astlarla

calisirken zorlayici glic muhtemelen en etkili gii¢ olacaktir (Hodgetts, 1997).

3. ORGANIZASYONEL POLITIKALAR

3.1. Organizasyonel Politikalar Kavrami

Organizasyonel politikalar kavrami, etkili bir kavram olmasmna ragmen
1970’lere kadar literatiirde ¢ok az dikkate alinmistir. Ancak 1970'lerin sonlarindaki
caligmalarda oOrgiitlerin siyasi varliklar gibi siyasi isleyisten etkilendikleri ortaya
konuldu. Bu nedenle de, siyaset anlayisini anlamak i¢in hiikiimetlerin politikalarini
anlamak gerekli oldugu gibi, kuruluslarin daha iyi anlasilmasi i¢in de onun
organizasyonel politikalarinin anlasilmasi gerektigi belirtilmistir (Ullah et al, 2010).

Giderek artan sayida ampirik c¢alismalar, calisanlarin organizasyonel politika
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manevralar1 hakkindaki diisiincelerinin uygulanan taktikler yerine algilanan politikalara
odaklanilarak daha iyi anlasildigin1 gostermektedir. Bu c¢alismalar, siyasi algilarim
dlemek icin dnerilen dlgege “Organizasyonel Politika Olgegi Algilar” denir. Su anda,
biligsel perspektif orgilitsel siyasetin caligmada baskin bir yaklasim oldugunu ortaya
koymaktadir. Calisanlarin tutum, davranig ve is ¢iktilarinin orgiitsel siyaset tizerindeki
etkisi ile ampirik ¢aligma sayisinda artis meydana gelmistir. Teorik ve pratik
uygulamalar ile sahip oldugu orgiitsel politika ve orgiitsel sonuglar arasindaki iligki
onemlidir. Bu, potansiyel olarak organizasyonel karmasanin, giiciin, taktik etkisinin,
varsayilan hipotezlerin mikro-makro diizeyde organizasyonel sonuglarin anlagilmasina
yardimer olacaktir (Vigoda-Gadot, 2010). Orgiitsel siyaset kavraminin farkli bakis
acilan ile tanimlanmasi miimkiindiir. Kamu sektoriinde, belli ¢ikarlara ulasmak i¢in
yiiriitiilen faaliyetler biitiiniiyken, orgiit agisindan bireylerin 6rgiit amaglar1 disinda
kendi amaglarina ulagsmak icin ¢aba gdstermeleridir (Andrews and Kacmar, 2001).
Orgiit i¢indeki siyasi faaliyetler bireysel farkliliklardan ¢ok, rgiitiin 6zelliklerine gore
degismektedir. Bunun nedeni olarak ise; kurulus i¢cindeki bireysel 6zelliklerin ¢ok fazla
olmasina karsin, siyasi davranislar bu 6l¢iide yaygin olmamasi gosterilebilir. Ancak
cesitli aragtirmalar sonucu, durumlarin ve kiltlirlerin siyasi davranislart tesvik ettigi
belirlenmistir. Ornegin kurulusun kaynaklarinin zamana karsi azaldigi durumlarda,
politik davranislar daha belirgin hale gelmesi gibi. Politik davranislarin; diisiik giiven,
rol belirsizligi, belirsiz performans degerlendirme sistemleri, sifir toplamli 6diil tahsisi,
demokratik karar alma, beklenen performans i¢in yiiksek baski uygulamalari da kiiltiirel

olusumlar i¢inde de daha fazla olacagini sdylemek miimkiindiir (Mill, 2007).

Yapilan ¢alismalar ile, organizasyonel politikalarin, organizasyonel amagclarin
basarilmas1 iizerinde yikici etkisinin 6zellikle gelismis iilkelerde, bir kabus haline
gelmeye bagladigi ve organizasyon ic¢inde calisanlarin islerini kaybetmemeleri icin
organizasyonel politikalarin gerekli oldugu belirlenmistir. Orgiitsel siyaset ise,
organizasyon icerisinde islevsel zorluklar gelistirmek icin alinan her eylemin arkasinda
baz1 dis yetkililerin roliiniin bulunmasi kastedilmektedir. Dis yetkiler arasinda da
catigma, giic miicadelesi, taktik savaslari bulunmaktadir. Bu durum ise organizasyon
igerisindeki karar alma siirecinin daha da karmasiklasmasina neden olmaktadir (Ullah
et al, 2010). Esas olarak politik davranislarin, yasanan ikilemlerden kaynaklandigini
sdylemek yerinde olacaktir (Jafariani et al, 2012). Ornegin dis ortam ne kadar riskli ise,
ozellikle bireyselligin 6n plana ¢iktig1 orgiitlerde, bireyler orgiit amaglarindan daha ¢ok

kendi ¢ikarlarini gerceklestirmek iizere hareket ederler (Cropanzano et al, 1997). Bu
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nedenle, organizasyonun yapisinin hukuki ve diger diizenlemelere uygun olmasi
yaninda, organizasyon ig¢inde isbirliginin saglanmasi gerekmektedir. Bunun yaninda
belirli diizenlemelerin ihlali halinde ise, organizasyonlar olumsuz kamu ve sosyal
yaptirnmlarin etkisinden olusan bir yapi haline gelmektedir (Randal et al, 1999).
Yaptirimlarin artmasi ise organizasyon igerisinde korku ve endisenin armasina ve de
bireylerin tiikenmesine neden olabilecektir. Bu yoniiyle degerlendirdigimizde orgiitsel
siyasete yonelik davranislarin, organizasyonun amaglarina ulasmaktan ziyade, bireysel
amaglara yonelik davraniglar oldugunu sdylemek miimkiindiir (Kacmar and Baron,

1999).

Yapisal ve iglevsel mekanizmalar arasindaki giiglii etkilesimler kamu kuruluslart
ve mensuplar1 arasinda siyasal davranis ortaya ¢ikmasi i¢in temel bir sebep sunmaktadir.
Bu olgu, kit kaynaklar ve hiikkiimetin her siitunundan yiiksek talep nedeniyle Pakistan
gibi gelismekte olan bir iilkede 6zellikle dnemli hale gelmektedir. Orgiit i¢i ve drgiitler
aras1 kaynak savasi bulunmasi nedeniyle, kurum i¢inde ¢alisanlar kendi kisisel
ihtiyaclarim1 karsilamak icin pek ¢ok taktik kullanmaktadir. Genellikle insanlarin
organizasyonun islevsel zorluklar gelistirmek i¢in alinan her eylemin arkasinda bazi dis
yetkililerin rolii, ki kamu kuruluglar gibi, gériilmektedir. Kisisel hedeflere ulasmak i¢in
cok sayida kamu kurulusu paydaslari arasinda gli¢ miicadeleleri istiinliigi, etkili
taktiklerin kullanimi1 ve siirekli ¢atismalarin olugu konusunda higbir siliphe
bulunmamaktadir. Yapilan aragtirma sonucunda; alinan kararlarin biiyiik ¢ogunlukla
siyaset tarafindan dikte edildigi, siyasi kararlara katilimin 6lim-kalim meselesi kadar
onemli oldugu, liyakat sisteminin uygulanmadigi dolayisiyla kisisel hedeflere
ulagilmasinin sadece siyasi kararlara katilim ile miimkiin olabilecegi ortaya konulmustur
(Ullah vd.; 2010).

Etkilesime dayali bulgular da ise, calisanlarca algilanan giliven ve sosyal
destegin, Orgiitsel siyaset ve ¢esitli i sonuglari(yani, is tatmini, orgiitsel baglilik, stres,
tikenmislik) arasindaki iligskiyi etkin olarak yonlendirdigini gostermistir. Diger bir
deyisle, orglitsel siyasetin olasi potansiyel olumsuzluga neden olmasinin yaninda, eger
orgiit ici iklimde giiven ve sosyal destek hakimse bu olumsuzluk azalmaktadir (Vigoda-
Gadot, 2010). Calismamizda da Vigoda-Gadot’un gelistirmis oldugu organizasyonel
politika dlgegi kullanilmistir. Bu 6lgekteki li¢ boyut tarafimizca; iicret/terfide adalet,
diisiincede adalet ve odiilde adalet olarak isimlendirilmistir. Adalet algisindaki
zedelenmeye dikkat c¢ekmek gerekirse; calisanlarin adalet algisinin baglangicta

algiladiklar1 ile sonug olarak elde ettikleri arasindaki esitsizlikten kaynaklandigini
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sOylemek miimkiindiir (Whisenant, 2005). Calismamizda; {icret/terfide adalet:
caligsanlarin ayn1 kosullarda bulunan c¢aligma arkadaglar1 ile ayni iicret ve gorevinde
ylikselme sartlarina sahip olmasimi, diisiincede adalet (6zgiirliikk): ¢alisanlarin
diisiincelerinden veya beyan ettikleri goriislerinden veya orgiit icinde dahil olduklar
gruptan dolay1 herhangi bir farkli muameleye maruz kalmamalarini, son olarak 6diilde
adalet: belli bir ¢alisma veya efor karsiliginda orgiitiin vaat ettigi, ticret disindaki ekstra
olarak nitelendirilecek diger kazanimlarin, hedef konulan ¢alismay1 ya da eforu sarf
eden tiim calisanlara saglanmasini ifade etmektedir. Calismamizda, bireylerin bu ii¢
kosulun saglanmasi durumunda politik davranmayacaklari, oOrgiitsel amaglar igin
calisacaklar1 varsayilmistir. Tersi durumda ise ¢alisanlar politik davraniglar
sergileyerek, kendilerinden esirgenen cikarlara ulagsmak i¢in miicadele edeceklerdir.
Ancak buradaki politik davranis nedenlerinin, digsal etkenlere bagli olarak
sinirlandirildigr g6z Oniinde bulundurulmalidir. Buna karsin bireyin kendi kisisel
ozelliklerinden kaynaklanan; hep daha fazlasini isteme, bencil olma gibi davranislari
ihmal edilmistir. Ayrica politik davraniglarin olumsuz veya istenmeyen davranig olarak
algilanmasi, literatiirde politik davranislarin yararli olup / olmadigina yonelik net bir

bulgu olmamasi nedeniyle, dogru olmayacaktir (Jafariani et al, 2012).

. TUKENMISLIK (BURNOUT) VE KAVRAMSAL
CERCEVE

4.1. Tikkenmislik Kavrami ve Gelisimi

Tikenmislik kavrami ilk kez 1974 yilinda Freudenberger’ in yazdigi bir makale
ile literatiire girmistir. Burada tiilkenmislik “mesleki bir tehlike” olarak
nitelendirilmistir. Freudenberger tiikenmisligi, “basarisiz olma, yipranma, asir
yiliklenme sonucu gii¢ ve enerji kayb1 veya karsilanamayan istekler sonucu bireyin i¢

kaynaklarinda tiilkenme durumu” olarak tanimlamaktadir (Akt. Saglam vd, 2008).
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Son yillarda ise tilkenmiglik kavrami farkli meslek gruplar1 arasinda ciddi bir
sorun haline gelmis, bu nedenle de ilgi odagi olmustur. Teori ve arastirmalar
tilkenmisligin ¢ok boyutlu oldugunu gostermektedir (Mendieta and Rivas, 2011).
Tikenmigligin 1993 yilindan glinimiize kadar literatiirde gecirdigi siire¢
incelendiginde; tikkenmisligin stresli calismaya kars1 psikolojik bir yanit oldugu ve isle
ilgili gerginlik, is hayatindaki stres birikiminin yarattig1 bir sonu¢ oldugu belirlenmistir
(Halbesleben and Buckley, 2004). Ayrica, tikenmislik, is stresi ile ilgili fiziksel,
duygusal ve etkilesimsel belirti kiimesi anlamina gelmekte ve duygusal tiikenme, kisisel
basarisizlik ve duyarsizlasma boyutlarindan olusmaktadir Duygusal tiikkenme kronik is
stresinden kaynaklanirken, duyarsizlasma/kisilere karst olumsuz tutumlar hayal
kirikligi, giivensizlik kaynakli olup, kisisel basarisizlik verimlilik eksikligi ve diisiik
etkinlik kaynaklidir (Mendieta and Rivas, 2011).

Literatiirdeki diger tiikenmislik tanimlarinda ise, tilkenmisligin klinik ortaminda
gozlemlenebilir oldugu, amag¢ kayb1 ve kapana kisilmislik hissinin neden oldugu bir
stireci ifade ettigi ve de olumsuz tecriibelerin birikimi sonucu meydana gelen bir
sendrom oldugu belirtilmistir (Y1ildirim ve Igerli, 2010). Ayrica, Maslach tiikenmisligi
“profesyonel bir kisinin mesleginin 6zgiin anlam1 ve amacindan kopmasi, hizmet
verdigi insanlar ile artik gercekten ilgilenmiyor olmasi” bi¢iminde tanimlamistir.
Tiikenmisligin ana belirtileri enerji ve motivasyon diisiikliigii gibi fiziksel ve duygusal
diger bireylere karsi gozlemlenebilir sekilde olumsuz tutum gostermesi yoniiyle de
davranigsaldir (Kagmaz, 2005). Ayrica, tiikkenmislik etkilesim sonucu olugmaktadir
(Budak ve Siirgevil, 2005), birey maruz kaldig1 durum karsisinda kroniklesmis duygusal
tilkkenme yasamakta ve kendini hem fiziksel hem de duygusal yonden ¢okmdis, isine ve
hizmet verdigi kisilere kars1 duyarsizlasmis hissetmektedir. Bu durum karsisinda ise
savunma mekanizmasi gelistirerek, sorunu insanlarda géormekte ve sonug¢ olarak da
yalnizlagmaktadir. Son asamada ise birey Onceki durumundan farkli olarak icine
kapanmis davraniglar1 sonucunda, hizmet verdigi kurum ve kisilere kars1 yetersiz kaldig
ve yeterli katkiyr saglayamadigi diisiincesine kapilmaktadir (akt. Ardi¢ ve Polatc,
2009).

Tiikenmisligin kisilerarasi birebir iletisim gereken mesleklerde goriilme oraninin
daha yiiksek oldugu ¢esitli arastirmalarla dogrulanmistir, bunun 6nemli nedenlerinden
birinin ise ¢aligsanlarin bireylere kars1 sorumluluk duygularinin nesnelere oranla daha
yiiksek olmasidir (Ardig ve Polatci, 2009). Bu alandaki en genis olanini ¢aligma
Maslach’ait olup, bu alandaki ¢aligmalar1 6l¢gmek i¢in Maslach Tiikenmislik Olcegi’ni
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gelistirmistir. Calismamizda da bu 6l¢ek kullanilmistir. Bu sendroma iliskin ii¢ temel
etmen bulunmaktadir. Bunlar; duygusal tiikenmislik, depersonalizasyon
(duyarsizlagsma), bireysel beceride azalmadir (Ersoy vd, 2001). Freudenberger (1974)
tikenmisligin sadece duygusal tiikenmislik boyutunu tanimlarken, Maslach ve
Jackson (1981) literatiirde tiikenmislik ile ilgili ad1 gecen {li¢ boyutu ortaya koyan
teorisyenler olarak yer almaktadirlar (Saglam vd.,2008). Sikca goriilen tiikenmislik
etmenleri icin; bireysel ya da kurumsal diizeyde olustugu, insanin i¢ diinyasi ile ilgili
duygulari, amaglari, istekleri ve beklentileri etkileyen psikolojik bir deneyim oldugu,
olumsuz bir deneyim ve sorunlar ile baski hissi, huzursuzluk ve islev bozukluguna
neden oldugu sdylenebilir (Ersoy vd, 2001). Diger bir yoniiyle tiikenmislik stresle
miicadelede bireyin basarisiz olmasidir. Stresin temelinde ise kisinin meslegiyle
yiizlesmesi sonucu yasadigi hiisrandir. Tiikenmislik kavrami yukarida belirttigimiz
gibi ii¢ boyuttan olugsmaktadir. Bu boyutlar1 kisaca agiklarsak; duygusal tilkenme,
bireyin isinde yasadigi olumsuz durumlar sonucunda kendisini suc¢lamasi sonucu
yasadig1 duygusal travmadir. Bu durum da siireg icinde tiikenmislik hissetmesidir. Ug
boyut icerisinde tilkenmiglige en fazla etkisi olan boyuttur. Duyarsizlagma, bireyin
hizmet sundugu kisilerin insan olma unsurunu bir kenara birakarak, hizmet verdigi
kisilere adeta nesnel bir varliklarmig¢asina davranista bulunmasmi ifade eden
boyuttur. Kisisel basar1 eksikligi ise, strese kaynak olusturan probleme karsi bireyin
kendisini ¢aresiz hissetmesi ve problemi ¢ozmede kendisini yetersiz gormesidir.
Bireyde motivasyon diisiisii meydana gelmekte ve birey soruna kars1 kontrol eksikligi
yagsamaktadir. Bu boyut aslinda diger iki boyutun dogal bir sonucu olmaktadir. Ciinkii
duygusal yonden ¢okmiis ve cevresine karsi duyarsizlasmis bir bireyin basarisiz
olmas1 kaginilmazdir. Kisisel basar1 eksikligi ayn1 zamanda bireyin kendi potansiyeli
oldugunu diisiinmesi ancak bu potansiyeli ortaya c¢ikarabilecegi uygun ortamin

saglanmadig algisiyla olusan ikilemin sonucudur (Kagmaz, 2005).

Buna karsin c¢alisan-organizasyon biitlinlesmesinin saglanmasi c¢alisana
potansiyelini ortaya cikarabilecegi uygun ortamin yaratilmasina bagliyken, bu aym
zamanda organizasyonlarinda hayatta kalmasinin kosulu olusturmaktadir (Kaya ve
Selguk, 2007). Ogrenci hizmetleri alaninda faaliyette bulunan personellere yonelik
yapilan arastirma sonucu da, yukaridaki aciklamalar1 destekler niteliktedir. Bu
arastirmaya gore, duygusal tiikenme ve kisisel basarisizligin toplam is doyumunu
anlamli bir degerde negatif yonde etkiledigi ortaya konulmustur. Ayrica yiiksek

duygusal tilkenme toplam is doyumunun diismesine neden olurken, beklenenin aksine

20



duyarsizlagsma ile toplam is doyumu arasinda anlamli bir iliski olmadigin1 ortaya
konulmustur. Tiikenme sonrasinda duyarsizlagmanin olusmamasi ise personelin
duygusuz ve Kkisiliksiz hale gelmeyebilecegi ile aciklanmistir. Bunun yaninda
tiikkenmisligin ii¢ bileseni ve toplam is tatmini arasinda da anlamli bir iligki oldugu
vurgulanmistir. Sonug olarak ise toplam is doyumunun %25 oraninda tiikenmislik

bilesenlerinden etkilendigi belirlenmistir (Brewer and Clippard, 2002).

4.2. Tikenmislik Envanterleri

4.2.1. Maslach Tiikenmislik Envanterinin Gelisimi ve Ozellikleri

Yukarida da belirttigimiz lizere 6zetle; tiikkenmislik isi geregi siirekli olarak diger
insanlarla yiiz yiize calisan kisilerde siklikla ortaya ¢ikan ii¢ boyutlu bir sendromdur
(Kogak, 2009). Yukarida ayrintili agiklanan bu boyutlarin 6l¢iimlenmesinde, duygusal

tiilkenme tiikkenmisligin i¢sel boyutunu olusturmaktadir.

Duygusal tlikenmislik i¢inde bulunan birey hizmet sundugu kisilere verdigi
hizmetin sendrom Oncesini ve sonrasini degerlendirir. Sonug¢ olarak ise; sundugu
hizmetin eskisi kadar verimli olmadig1 kanaatini gelistirerek, sorumluluklarini yerine
getiremedigi konusunda stresli davranmaya baglar. Bu durum ise bireyin isine gitme
isteginin ve enerjisinin yok olmasina ve endiseli bir yapiya biirlinmesine sebep
olmaktadir (Saglam vd., 2008) Bu anlamda duygusal tiikenme; “tiikkenmisligin birey
diizeyindeki boyutunu temsil etmekte olup -bireyin duygusal ve fiziksel kaynaklarinda
azalmayi- ifade etmektedir” (akt. Kutanis ve Karakiraz, 2013). Duyarsizlasma, bireyin
hizmet verdigi kisilere kars1 insan olduklar1 gergegini dikkate almadan adeta duygudan
yoksun, bikkin tutum ve davranis gostermesidir ki bu durum tiikenmisligin digsal
boyutunu olusturur (Saglam vd., 2008), dolayisiyla bu boyut tiikkenmisligin kisilerarasi
boyutunu olusturmaktadir (akt. Kutanis ve Karakiraz, 2013). Kisisel Basarisizlik,
Maslach (2006)’a gore bu boyut bireyin kendisini olumsuz degerlendirme egiliminin
sonucudur. Bu boyuttaki bireylerin kendilerine siirekli “Ben ne yapiyorum?”, “Ben

neden buradayim?”, “Benim bu isi segmem bir hata miydi?” sorularini sorarlar (akt.
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Kutanis ve Karakiraz, 2013).

4.2.2. Kopenhag Tiikenmislik Envanterinin Gelisimi ve Ozellikleri

Kristensen vd. (2005) literatiirde yogun olarak kullanilan Maslach Tiikenmislik
Olgeginden (MBI-MTO) farkli ydnlerden elestirerek ve tiikenmislik tanimda
degisiklikler yaparak Kopenhag Tiikenmislik Olgegini (CBI-KTO) &nermislerdir.
Literatiirde MTO’ne yapilan elestirilerden birincisi sadece insanlarla yiiz yiize iligki
icinde olan meslekler i¢in kullanmilmasi onu sinirlandirmistir. Ikinci olarak MBI ve
tiilkenmislik kavrami arasinda agik olmayan bir iliski oldugu ileri siiriilmektedir. Kavram
iic boyutun eszamanli olarak birlikteligi ile karakterize edilmektedir. Fakat KTO’de ii¢
birbirinden bagimsiz alt 6l¢ek bulunmaktadir. Ciinkii her 6lgek skoru ayr1 ayr1 diistiniiliir
ve tek bir toplam skor belirlenmez. Bunun anlami, tek kavram i¢in birbirinden bagimsiz
iic Olcek bulundugudur. Ampirik aragtirmalarda ayni bireyin ii¢ farkli boyutta ve
diizeyde tiikenmisligi ol¢iiliir. Uciincii olarak MTO’de kabul edilemez sorular
bulunmaktadir. Borritz ve digerleri (2006)’nin Danimarka’da farkli sektorlerde
caliganlar iizerinde yaptigit PUMA Projesi (Tiikenmislik, Motivasyon ve Is tatmini
Projesi), pilot ¢aligma olarak MTO ni test edildigi ve katilimcilarm, sorularm ¢ogunu
elestirdikleri belirtilmistir. Bu 6l¢egin sorularinin Amerikan kiiltliriine uygun oldugu
diger kiiltiirlere, 6zellikle Danimarka kiiltiiriine, uygun olmadig: ifade edilmistir.
Dolayisiyla MTO farkli kiiltiire adaptasyonunun zor oldugu ileri siiriilmektedir.
Dordiincii olarak hizmet sektorii disinda olan meslekler i¢inde de tiikenmisligi 6lgmek
amaciyla gelistirilen “MTO-General Survey” versiyonu, dncekini ¢ok degistirmeden
revize edilmistir ve ayn elestirilen onun i¢inde s6z konusudur. Borritz ve Kristensen
(1999), KTO igin farkli skorlama protokolii dnermektedir. Buna gére; her bir cevap igin
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“asla”dan “daima”ya ve “en diislik dereceden™ “en yiiksek dereceye”, 25°1ik adimlar
yoluyla, 0- 100 arasi degerler atanmaktadir. 100’liik sistemde Gl¢meyi Oneren bu
yaklasimla tiikenmisligin 5°1i Likert dlgegini kullanan MTO’ne gore daha hassas
dlgiilebilecegi ileri siiriilmektedir. Kristensen, mesleki evrene KTO uyguladigi zaman 5
kesme noktast kullanmay1 ve “Sifir”, “Diisiik”, “Orta”, “Yiiksek”, “Cok Yiiksek”
tiilkenmislik seklinde derecelendirmeyi dnermektedir (Bakoglu vd., 2009). Korelasyon
analizi sonucunda, gerek Maslach Tiikenmislik Olgegi (MTO), gerekse Kopenhag
Tiikenmislik Olgegi (KTO) nin gecerli ve giivenilir olduklarmi ortaya koymuslardir

(Yildirim ve Igerli, 2010).

22



4 3. Tikkenmisligin Evreleri

Tikenmislik dort evrede olusmaktadir. Ancak tiikenmislik bir evreden digerine
gecilerek yasanan kesitli bir siire¢ degildir. Aksine siireklilik arz eden bir siirectir

(Cakiroglu ve Tengilimoglu, 2014). Bu evreler: (Kutlu, 2006).

Sevk ve Cosku Evresi: Bu evrede bireyin isine yonelik beklentileri artmakta,
bireyde isinde ¢ok sey yapma, ¢ok basarili olma istegi uyanmakta ve birey asir1 iyimser
bir tutum i¢inde bulunmaktadir. Bunun sonucu olarak birey isini hayatinda en iist siraya
koymakta, sonug olarak ise ailesini ve sosyal ¢evresini ihmal etmeye baslamaktadir. Bu

durumda ise birey tim bu durumlarla basa ¢ikmak i¢in yogun bir ¢aba igine girmektedir.

Duraganlagma Evresi: Bu evre bireyin isinde karsilastigi ve enerjisi yiiksekken
umursamadig bazi durumlari algiladig: ve sorguladig evredir. Istek ve beklentilerinde
azalma olusur. Isini daha fazla sorgular ve isindeki durumunu elestirel yonde gdézden
gecirir hale gelir. Sonug¢ olarak ise mesleginin tiim yonleriyle tam anlamiyla tatmin

etmedigine karar verir.

Engellenme Evresi: Birey mesleginde, hizmet ettigi kisilere tam anlamiyla hizmet
etmek istemektedir. Ancak bunu yapabilecegi calisma kosullarinin elverigsiz oldugunu
diisiinmekte ve degistirmesinin de ¢cok zor oldugunu fark etmektedir. Sonug olarak ise
birey ya olumsuz kosullar karsisinda savunma mekanizmasi kullanarak olumsuzluklarla
basa ¢ikmaya c¢alisir ve tiikenmisligi artar ya da kendisini geri ¢ceker ve karsilastigi bu

olumsuz durumdan kagar.

Umursamazlik Evresi: Siirekli miicadele veya geri ¢ekilerek pasifize olma durumlari
bireyde duygusal olarak ¢okme, inancin1 kaybetme ve umudunu yitirme goriilmektedir.
Birey isine ekonomik beklenti ve sorumluluklart nedeniyle devam etmekte, ancak

isinden bunalmis ve mutsuz durumdadir.

4.4, Farkli Alanlardaki Tiikenmislik Nedenlerinin Etkileri

4.4.1. Orgiitsel (Cevresel) Ozelliklerin Tiikenmislige Etkisi
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Tikenmisligin ortaya c¢iktig1 yillarda, bireysel 6zellikli oldugu vurgulanmistir.
Bu nedenle de sorunun bireyde oldugu kabul edilerek, birey kaynakli bu sorunlarin
¢Ozlimiiniin saglanmasi ya da bireyin isten ¢ikarilmasi yoluna gidilmesi 6nerilmistir. Bu
geleneksel bir yaklasimdir. Ancak daha sonraki yillarda tiikenmigligin salt bireyden
kaynaklanmadig1 hatta daha ¢ok meslek ve is ortammin etkiledigi daha oOrgiitsel
sorunlardan kaynaklandigi ortaya konulmustur (akt. Ardi¢ ve Polatci, 2009)

Maslach ile Leiter (1997), is ¢evresinin alt1 faktérden olusan bir ¢alisma alani
oldugunu belirtmis ve bu alt1 faktérden olusan birey ve is arasindaki uyum
olup/olmadigini belirleyen bir model gelistirmistir. Belirlenen modelde tilkenmisligin,
“is talepleri ile isi yapan bireylerin ihtiyaglar1 arasinda temel bir uyusmazliktan
kaynaklanan ve yavas yavas gelisen bir siire¢” oldugu belirtilmistir. Modelde
tikenmislik sendromu iki uctan olusmaktadir. Bunlar arti ve eksi uglar olarak
isimlendirilmistir. Is gerekleri ile calisan ihtiyaglar1 arasinda uyusmazlik ne kadar ¢oksa
tiilkenmislik o oranda artmaktadir. Tersi durumda ise uyum arttiginda biitiinlesme orani
o derece yiiksek olmaktadir (akt. Ardi¢ ve Polatci, 2009) Yukarida bahsedilen alt1 faktor

ise asagidaki sekilde 6zetlenmistir.

- Is Yiikii: Bu baslikta bahsedilen is yiikii sadece bireyin yapabilecegi isin
izerindeki bir miktardaki isi degil, ayn1 zamanda bireyin yapabileceginden ¢ok
altinda bir isi yapmast durumunun da ifade etmekte ve her iki durumunda strese

neden olacagi vurgulanmaktadir.

- Kontrol: Bireyin isi, sartlar1 ve degisiklik yapma konularinda karar verme
hakkinin olup/olmadigiyla ilgilidir. Ozetle isini ve sartlarini kontrol etme orani
disiik olan bireyin bu uyumsuzluk sonucu, tiikenmislik yasama olasiligi

yiikselecektir. Sonug olarak ise, kisisel basar diisecektir.

- Odiiller: Bireyin hak ettigini diisiindiigii 6diil ile gercekte aldig1 ddiil arasindaki
uyumu ifade eder. Uyum var ise birey kendini takdir edilmis hisseder, tersi
durumda 1ise bireyin tikenmislik hissinin artmasiyla motivasyonu ve

performansi diisecektir.

- Aidiyet: Maslow’un gelistirdigi zorunlu ihtiyaclar hiyerarsisi arasinda {ist
siralarda sayilmis bulunan bu kavram, bireyin kendisini bulundugu ortama yakin
hissetmesidir. Tatmin edilmesi zorunlu olan bu ihtiyag, tatmin edilmedigi

takdirde bireyde aci, bunalima neden olup. Bu kavram geregi birey kendini
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calistigi ortama yakin hissederse giivende olup ve g¢alisma ortaminda birlik
olusur. Aksi durumda ise birey kendisini geri plana atilmis ve yalniz hisseder.
Sonug olarak ise, ¢cevresiyle aktif olarak ¢atisma yasamaya baglar. Bu catismanin
stireklilik gostermesi sonucu ise enerjisini ve diisiincesini ¢atismaya odakladigi

icin duygusal olarak yipranirken, ¢evresine karsi da duyarsizlasir.

- Adalet: Is yerindeki kurallarin tiim calisanlara ayn1 oranda, esit ve ayrim
yapilmaksizin uygulanmasi énemlidir. Diisiincesi ve 6zellikleri ne olursa olsun
caligsanlarin kendileri igin 6nemli olan kararlarda ayrim yapilmadigi diistinmeleri
gerekmektedir. Aksi durumda baskin ve giiglii ¢alisanlarin etkisi dogrultusunda
alinmas1 adaletsizlik algis1 olusturur. Is dagiliminda, terfide, savunma
alinmadiginda ya da alman savunmalarin esit oranda degerlendirmeye

alinmamasi orgiit i¢indeki adaletsizlik orneklerindendir.

- Degerler: Bu kavram bireyin amaglart ve misyonu ile Orgiitlin amaclar1 ve
misyonunun 6zdeslesme derecesini ifade etmektedir. Uyumsuz olmasi yani
orgiit amaglariin bireyin beklentilerine ters diismesi halinde tiikkenmisligin

artacagi ongoriilmektedir.

Orgiit ile birey arasindaki yukarida bahsedilen alt1 faktriin olumlu sonuglanmasi

bireyi is yoniiyle motive ederken, tersi durumda tiikkenmislige neden olmaktadir.

Tiikenmisligin artmas1 durumunda ise bireyler kendilerini iglerinden ¢ok
sorunlarla mesgul ederler, bu durumda ise is ikinci plana itilmektedir. Bu durum ise
iiretim kalitesinin diismesine, is kazalarinin artmasina ve is becerisinin diigmesine neden
olmaktadir (Ardi¢ ve Polatci, 2009). Tiikenmislik sendromuna neden olan cevresel
etkenler: ¢alisma stirelerinin uzunlugu, is ortaminin gerilimli olmasi, kurumun sundugu
imkanlar, bireyden beklenen performansin belirsizligi, mesleki ilerlemenin miimkiin
olmamasi, 6diil beklentisinin karsilanmamasi, ¢alisanlarin kararlara katiliminin sinirh
olmasi, orgiitteki yonetim anlayisi ve uygulanan liderlik tarzi, cinsiyet, isyerine ulagim
imkanlari, isyerinde yeterli arag-gerecin saglanip saglanmadigi, Orgiitiin fiziki

yapisindaki sorunlar olarak siralanabilir (Yenigeri ve ark., 2009).

Bunun yaninda 6rgiit igindeki rol ¢atigsmalar1 (birgok sorumlulugun {istesinden
ayn1 anda gelmeye ¢alisma), rol belirsizligi (¢alisana yeterince rehberlik yapilamamasi),
asirt yilklenme (bireye {istesinden gelemeyecegi kadar sorumluluk yiiklenmesi),

idarecilerin yetersiz ve deneyimsiz olmasi, calisanlarin birbirlerine karsi olumsuz
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davraniglar goOstermesi, calisanlarin is ortaminda birbirlerine yeterince destek
olmamalari, igin asir1 zor ve yogun olmasi, is ortaminda uzman egitiminin olmamasi,
kontrol eksikligi nedenleriyle birey kendini mutsuz hisseder, bu durumun siireklilik
gostermesi halinde ise tlikenmislik sendromu olugmaktadir (Kayhan, 2007).
Tiikenmislik sendromunun Orgiitteki yansimasi ise; isteki rotasyonun fazlalagmasi, ise
devamda sorunlar yasanmasi, is performansinin diismesi, iist-ast ¢atigmasinin artmasi,
kurallara riayet etmede problem yaganmasi, zamanin verimsiz kullanilmasi, mekanik ve
olumsuz davranislarin artmasi, ise odaklanmada sorunlar yasanmasi ve iiretimde fire

oraninin artmasi olarak kendini gosterecektir (Balcioglu ve ark., 2008).

4.4.2. Bireysel (Kisisel) Ozelliklerin Tiikenmislige Etkisi

Bireysel ozelliklerin de tiikenmislik lizerindeki etkisi bir¢ok arastirmaya konu
olmustur. Farkli 6zellikteki kisilerin ayn1 ortamdan farkli sekilde etkilenmeleri, ayni
konuyu farkli sekilde yorumlamalar: miimkiindiir. Su bardaginin yarisinin dolu ya da

bos goriilmesi gibi, bireyin daha ¢ok igten gelen algilamasiyla ilgilidir.

Tiikenmisligin bireysel nedenleri iizerinde duran arastirmalarda 6zetle; bekar ve
cocuksuz kisilerin evli ve c¢ocuklu kisilere gore daha tiikenmis oldugu ortaya
konulmustur. Bunun yaninda is yasaminda daha deneyimli olan kisilerin deneyimsiz
olan kisilere gore daha az tiikkenmislik yasadigi belirtilmistir. Bunlarin yaninda is
yiikiiniin fazlahigi, c¢alisma saatlerinin uzunlugu, calisma kosullarinin genel olarak
olumsuz algilanmasi diger tiikenmislik artiric1 nedenlerdir. Bununla birlikte, cinsiyet ile
ilgili calismalarda elde edilen sonuglar tutarlilik icermemektedir. Bazi g¢alismalar
kadinlarda, is ortamindaki strese bagl tiikenmenin daha yogun yasanmakta olduguna
isaret etmisken, yapilan bazi calismalarda ise tersi bulgular elde edilebilmistir
(Otacioglu, 2008). Bir diger arastirmada da evli olanlarin basar1 anlaminda evli
olmayanlara gore daha basarili olduklari, kadinlarin ise erkeklere gore daha yiiksek

tiikenmislik puanina sahip olabilecegi belirtilmistir (Dale and Weinberg, 1989).

Bunun yaninda yasin ilerlemesinin tiikkenmisligi artirdigi yoniinde arastirmalar
da bulunmaktadir (Cemaloglu ve Sahin, 2007). Ayrica deneyimin artmasiyla da
tilkkenmisglik arasinda dogru yonde artis oldugunu gosteren arastirmalarda mevcuttur
(Stinter ve ark., 2006). Bu sonuglar ise kisisel 6zelliklerin kesin ve tek sonuglara

baglanmasinin miimkiin olmadigin1 géstermektedir.
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Tikenmislige elverisli kisilik ozelliklerini ise; “stresle basa ¢ikamayan,
(Freudenberger, 1974), dis kontrol odakli, karsilanmasi gii¢ beklentileri olan (Cordes ve
Dougherty, 1993), 6z yeterlilige sahip olmayan ve empati kurmayan bireylerin (Lee,
vd., 2003) daha fazla tiikenme riskine sahip oldugu” belirtilmistir (Ardi¢ ve Polotgi,
2009).

Kisisel nedenleri ozetlersek; yas, e8itim, medeni durum, cocuk sayisi, ise
baglilik derecesinin yiiksek olmasi, kisisel beklentinin karsilanmasi gii¢ bir diizeyde
olmasi, bireysel performans, bireysel egonun giicii, kisilik 6zellikleri, isin stres diizeyi,
is doyumu ve motivasyon, ¢alisma arkadaslart ve yoneticileriyle kurdugu iliski ve

iletisim olarak siralayabiliriz (Yenigeri vd., 2009).

Istanbul’da calisan psikiyatristleri konu edinen bir baska arastirma da ise;
psikiyatristlerin “kisisel basar’” ve “is doyumu” puanlarinin diisiik, “duygusal
tiikkenmislik” ve “duyarsizlasma” puanlarinin ise yiiksek oldugu ortaya konulmustur. Bu
sonucu doguran nedenlerini ise; mesleki beklentilerinin karsilanmamasi, isle ilgili
olumsuzluklarin 6zel hayatlarini da etkilemesi, maddi acidan yeterli geliri elde
edememeleri ve mesleki beklentilerinin olumsuz olmasi, takdir gormemeleri
olusturmaktadir (Havle vd., 2008). Yukaridaki sonuglarla uyumlu olarak yapilan
aragtirmalarda maddi geliri diisiik olan meslek mensuplarinda, duyarsizlagsma ve kisisel

basar1 kaybinin fazla oldugu ortaya konulmustur (Cakiroglu ve Tengilimoglu, 2014).

Yukarida bahsedilen ve birgok arastirmada da ortaya kondugu gibi tilkkenmislik
ozellikle insanlarla yiiz yiize iletisimin siklik arz ettigi mesleklerde daha fazla ortaya
¢cikmaktadir. Bunun yaninda, kisinin i¢sel motivasyonunun da onun tiikenmislik egilimi
iizerinde oldukg¢a etkili olacagini diistinmek tutarli olacaktir. Keza; her ne kadar digsal
motivasyonu digsal etkenlerle (calisma sartlarinin iyilestirilmesi, takdir etme, sosyal
imkanlar, kaliteli is arkadasliklari v.s.) yiikseltilmesi nispeten kolay olsa da, kisinin
kendi i¢inden gelen motivasyonunu, mutlulugunu arttirmak aym Olclide kolay
olamamaktadir. Bu nedenlerle; yukarida sayilan ve mesleki, yonetimsel, maddi ve
manevi boyutlar1 olan tlikenmisligin aym1 zamanda kisinin kendi i¢ sesinden

kaynaklanan bir boyutu daha bulunmaktadir.

Saglik personeli lizerinde yapilan bir arastirmada da; meslek, yas, ¢calisma yili,
meslek secimi, medeni durum, cocuk varligi, aylik gelir, mesleki sorunlar, alkol
kullanimi, yasamda gili¢ gelen durumlar, isteklerini yonetime yansitma durumu ile

depresyon ve tiikkenmislik diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
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bulunmadig1 saptanmistir. Ayrica, sigara i¢imi ile kisisel basar1 arasinda anlaml1 iligki
bulunurken, alkol kullaniminda fark bulunmamis ve sigara kullanmayan bireylerin
kisisel bagarilarinin daha yiiksek oldugu saptanmistir. Yapilan diger arastirmalarda da
bu yonde sonu¢ bulunmustur (Cihan, 2011). Saglik idarecilerinin tiikenmislik diizeyleri
izerine yaptiklar1 aragtirmada; cinsiyet, yas ve gelir durumunun tiikenmislik puanina
onemli bir etkisinin bulunmadig: belirtilmistir. Tip mezunu, bekar veya lisansiistiinde
saptanan duygusal tiikenmenin diger saglik okullarina gore daha yiiksek diizeyde oldugu
saptanmigtir. Bekar bireylerdeki tiikkenmisligin daha fazla olmasinin nedenlerinin ise,
bekar bireylerin evli olanlara gore sosyal destek sistemlerinin az olmasina ve mesleki,
kisisel sorunlarla bas etmede kolayca yilginliga diismelerine ve moral bozuklugu
icerisinde bulunmalarina baglanmistir. Ayrica meslegi hekimlik olan bireylerin saglik
yoneticiliginde tiikenmisliklerinin daha yiiksek oldugu da belirtilmis olup, bu
tiilkenmisligin nedenleri olarak hekim kokenli yoneticilerin daha fazla duygusal tilkenme
yasamalarini tip fakiiltesi egitimi sirasinda yonetimle ilgili bilgi almamalari ve bu alanda
uzmanlik bilgilerinin olmadig1 belirtilmistir. Hekimlerin genellikle {ist diizey yonetim
kademelerinde ¢aligmalar1 ve yetki devrini fazla kullanmamalar1 nedeniyle dogan agir
is yuki, yonetim gorevinin hekimligin yaninda ikinci bir gorev olarak yiiriitiilmesi,
hekimlik ve yoneticiligin birbirinden tamamen farkl: disiplinler olmasina baglanmstir.
Bu c¢alismada yine kadimnlarin ¢ifte rol nedeniyle daha fazla tiikkenme yasamasinin
beklenebilecegine vurgu yapilmis ancak analiz sonucu kadin ve erkeklerin esit yetki ve
sorumluluk verildiginden ayni derecede tiikenme ortaminda kaldig1 yani tilkenmeye etki
eden asil seyin isle ilgili etmenler oldugu belirtilmistir. Kisinin isini sevmemesi, yetki
ve sorumluluk denkligi i¢inde g¢alismadigini diisiinme tiikkenmislige etkisinin fazla
oldugu vurgulanmistir. Ayrica, ¢calismada haftalik ¢alisma saatinin titkenmislik puanina

etkisinin az oldugu saptanmstir (Oztiirk, 2008).

Bir diger ¢alismada ise; normal ¢ocuklarla ¢alisan anaokulu 6gretmenlerinin
tiilkenmislik diizeyleri {izerine yaptiklar1 calismada tiikkenmislikte egitim ve ¢alisilan
kurumun niteliginin etkili oldugu sonucu da; tiikkenmislikte isle ilgili etmenlerin daha
onemli oldugu goriisiinii desteklemektedir. Oztiirk v.d.’{in yaptig1 yukarida belirtilen
calismada, haftalik ¢alisma saatlerinin fazla olmasinin tiikkenmislik lizerinde etkisinin
anlamli olmamas1 ilging ve Onemli bir sonugtur. Buradan c¢alisma ortaminin
yogunlugunun degil ast-list ya da meslektaslar arasindaki gerginligin daha etkili oldugu
sonucu ¢ikartilabilir. Bu ¢alisma liderlik kapsaminda ast-iist iligkilerinin tiikenmislige

etkisini ti¢ liderlik tipi kapsaminda inceleyecektir. Yasin 6nemli etkenlerden olmamasi

28



da beklenenin aksine ¢ikan sonuglar arasindadir. Ayrica hekim yoneticilerin tiikenmislik
diizeylerinin fazla olmasinda agiklanan diger sonuglardan farkli olarak, kendilerinin de
saglik calisan1 olmalar1 nedeniyle yasanan sorunlar1 hekim olmayan yoneticilere gore
daha derinden hissetmeleri ve hassasiyet gostermeleri de sayilabilir. Yine tip mezunlari
gibi gecmislerinde daha yogun calismali yasantilarinin bulunmasi kisinin sonraki
donemlerde yasadig sorunlar karsisinda miicadeleci yoniiniin azalabilecegi yani kisinin
geemisinin de sonraki donemlerde yasadigi olumsuzluklar karsisindaki tiikenmiglik

diizeyini etkileyebilecegi soylenebilir (Tugrul ve Celik, 2002).

4.5. Tikenmisligin Belirtileri

Tiikenmislik sendromu duygusal, fiziksel, zihinsel bulgu ve belirtiler

icermektedir. Bu belirtiler agagidaki sekilde agiklanmaya calisilmistir.

4.5.1. Fiziksel Belirtiler

Freudenberger ve Richelson’a (1981) gore; genel olarak tiikkenmislik igerisinde
bulunan bireyler, is yasaminin ilk dénemlerinde islerine fazlaca diiskiin, islerini seven,
kendilerini ise adamis, mesai saatinin diginda da ise yonelik c¢alismalarda bulunan,
kendilerinden ve sosyal yasamlarindan 6diin vererek yiiksek performans gostermeye
calisan bireylerdir. Ancak bireylerin biinyeleri bu fazla ¢calisma karsisinda yipranmakta,
bu durum ise bireylerin enerjisini tamamen tiiketmekte ve fiziksel yonden ciddi
problemler yasamalarima yol agmaktadir (Ardig¢ ve Polatci; 2009). Tikenmisligin
fiziksel belirtileri; bireyin kendisini gii¢siiz hissetmesi, kronik yorgunluk, siirekli hasta
oldugu diisiincesine kapilmasi, siklasan bas agrisi, mide bulantisi, kas ve bel agrisi, uyku

diizeninin bozulmasi sayilabilir (Kayhan, 2007).

4.5.2. Duygusal Belirtiler

Tiikkenmigligin duygusal belirtilerini; depresif duygular i¢inde olma, bireyin
kendisini destekten yoksun ve glivensiz hissetmesi, ev yasaminda disartya
yansitamadigl duygularinin yogunluguyla siirekli tartismaya hazir ve kizgin olmasi,

giinliik yasaminda sabirsiz ve huzursuz olmasi siralanabilir. Ozetle duygusal belirtiler
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bireyin negatif yoOnlerindeki artis, pozitif yonlerinde ise azalis olarak kendisini
gostermektedir. Duygusal belirtiler tiikenmisligin bir {ist agsamas1 olarak goriilebilir,
birey basarisiz olduguna ve basarisinin engellendigine, emindir. Birey takdir
gormedigine ve basarili olamayacagina, ise yaramaz ve beceriksiz olduguna bu
duygulardan kurtulamayacagina inanmaktadir. Kisinin kendisiyle ilgili kabullendigi bu
durumu degistirmek ve bireyi bu durumdan kurtulabilecegine inandirmak oldukca
zordur (Ardig¢ ve Polatci; 2009).

4.5.3. Zihinsel Belirtiler

Bireyin yukarida belirttigimiz isiyle ilgili negatif duygular1 hayatinin diger
boliimlerinde de yasama karsi olumsuz tutum ve davraniglar gelistirmesiyle kendini
gostermektedir. Sonug olarak ise bireyde is degistirme, isine karsi ilgisiz davranma, isini

gozden ¢ikarma gibi olumsuz tutumlar goriiliir (Kayhan, 2007).

4.5.4. Davranissal Belirtiler

Tiikenmislik sendromu yasayan bireyin davranislar1 genel olarak; kendini agresif
ve sinirli davranislarla ortaya koyar, kendini bu olumsuz davraniglarla kanitlama ¢abasi
icerisindedir. Genel olarak yalnizlasir ya da ¢ok az ve belirli kisilerle goriislir. Aglama
ndbetleri gecirir. Isiyle ilgili iletisim kurdugu herkese kars1 sert tavirlar gdsterirken, isini
de sabote etme egilimindedir. Ayrica hizmet verdigi kisilere kars1 gereksiz prosediirler
one siirerek is yavaslatma ve unutkanhik davranislar1 gostermektedir. Ayrica birey
sosyal hayatinda da sikayet¢i bir yapiya biiriiniir, espri anlayisin1 kaybederek higbir
ortamda mutlu olamayan biri haline gelir. Boylelikle zevk alabilecegi tiim aktiviteleri

birakarak daha pasif aktivitelerle, 6rnegin televizyon seyretmek gibi, vakit gegirir.

Davranigsal belirtilerin sonucunda ise bireyin is degistirme siklig1 artar. Genel
olarak huzursuz davraniglarin etkisindedir. Bunlarin sonucu olarak ise kotii aligkanliklar
edinerek, sagliksiz bir yasam siirmeye baslar. Asir1 cay-kahve, alkol, sigara tiiketimi
bunlara 6rnek verilebilir. Saglik sorunlari neticesinde ise; ilag, sakinlestirici, uyusturucu

haflar gibi maddelerin kullanimi s6z konusu olur (Ardi¢ ve Polatci, 2009).

4.5.5. Sosyal Belirtiler
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Tiikenmisligin bir diger belirtisi de sosyal belirtilerdir. Bu belirtinin daha siklikla
is ortaminda goriilmesi beklenir. Birey yasadigi fiziksel ve psikolojik sorunlar nedeniyle
kendini dis cevreden soyutlamistir. Kalabalik i¢inde dahi kendini yalniz, diger
bireylerden kopmus hisseder. Kendisiyle de barisik degildir ve kendisine karsida
yabancilasmistir. Bu boyut is yasaminda yeterli rehberlik birimlerinin bulunmamasinin

bir sonucudur. Is yasamindan gerekli destegi almak birey i¢in dnemlidir (Soysal, 2011).

4.6. Tikenmislige Kars1 Yapilmasi Gerekenler

4.6.1. Bireysel Diizeyde Yapilmas1 Gerekenler

Bireysel tiikenmislige karsi bu asamada yapilmasi gerekenleri asagidaki sekilde

0zetlemek miimkiindiir(Kagmaz, 2005).

- Tiikenmislik sendromu yasayan birey inancini ve giiclinil yitirmistir. Bu nedenle;
yeni bir bakis agisina ve de degerler biitiiniine ihtiyag duymaktadir. Birey

yeniden diisiince ve deger siralamasini olusturmalidir.

- Bireyin ise alinmadan dnce yapacagi isin zorluk ve risk derecesi konusunda tam

olarak bilgilendirilmesi 6nemlidir.

- Bireyin tiikenme konusunda bilgi sahibi olmasi, kendisindeki degisimleri daha
onceden anlamasinda ve gerekli Onlemleri almasinda erken davranmasini

saglayacaktir.

- Bireylerin duygularin1 ve ic¢indeki bulunduklart durumlarin zorluklarini
paylasmalari i¢in gerekli ortamin hazirlanmast ve bu konuda yardim almalari

saglanmalidir.

- Bireyin belli smirlara sahip olan bir insan oldugu ger¢egini unutmamasi,
gereksiz  ve Tlstesinden gelemeyecegi sorumluluklarin altina  girmesi

Onlenmelidir.

- Bireyin is disindaki yasamini de destekleyecek alanlar tesvik edilmeli, hobilere
sahip olan ve sosyal ¢evresi genis olan bireylerin tilkenmeye kars1 daha dayanikl

ve donanimli oldugu unutulmamalidir.

- Bireyin tatil gibi olanaklardan yararlanmasi tesvik edilebilir.
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- Is ortamindaki rutinleri azaltarak, monotonlugun dniine gecilmelidir.
- Is sonras1 dinlendirici aktivitelerle ugrasmak birey icin yararl1 olacaktir.

- Nefes alma ve gevseme gibi basit tekniklerle rahatlamanin miimkiin oldugu
unutulmamalidir.

- Bireyin yasaminda mizah ve espriye yer vermesi yararli olacaktir.

4.6.2. Orgiitsel Diizeyde Yapilmasi Gerekenler

Bu diizeyde ilk farkindalik tiikenmisligin birey kokenli oldugu yoniindedir. bu
nedenle de ilk olarak alinan 6nlem bireyin isten ¢ikarilmasi olmustur. Ancak sonralari
bireyi titkenmislige asil neden olan degiskenlerin bireyin kendisinden ¢ok, is ve mesleki
kosullardan kaynaklandign saptanmustir. Orgiitsel kaynakli olan tiikenmisligin
onlenmesinde ve verimliligin artirilmasindaki ana etmen c¢alisma kosullarinin
iyilestirilmesi ve de calisma refahinin yiikseltilerek bireyin isle biitiinlesmesinin
saglanmasidir. Isletmeler tiikenmislik ile basa cikamazlarsa cok daha yiiksek maliyetlere
katlanmak durumunda kalabilirler. Bu nedenle ¢aligma hayatindaki uyumsuzluklarin
belirlenerek, bunlarin ortadan kaldirilmasi, bireyde aidiyet duygusunun olusturulmast,
enerjisinin yiikseltilmesi bu yolla da verimlilik ve etkinliginin artirilmas1 gerekmektedir
(Ardig ve Polatci, 2009).

Calisma hayatindaki olumsuzluklarin genel olarak; is ¢esitlendirme ve calisana
Ozerklik saglama ile azaltilacagi yapilan arastirmalar ile ortaya konulmustur. Negatif
durumlarin azalmas ise siiphesiz ki tiikenmisligi azaltmaktadir. Ozerklik personelin
karsilastig1 duyarsiz ve umursamaz tavirlar karsisinda, ya da problemler karsisinda daha
hizli ¢6ziim gelistirmesini ve kendine giiven duymasini saglayarak olumlu psikoloji
gelistirmesini, 1§ ¢esitlendirme ise yaraticilik ve yeni seyler dgrenmesine imkan
saglayacaktir. Bu olumlu gelismeler ise bireyde tiilkenmisligi azaltmakta ve bireyin

iizerinde koruyucu faktor gorevi géormektedir (Griffin and Hogan, 2012).

Calisanlarin orgiitsel adaletin yoklugu yoniindeki alginin yol acabilecegi
tikenmisligi Onlemek gerekmektedir. Calisanlarin olumlu orgiitsel adalet algisi
gelistirmelerini saglayacak onlemleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Yenigeri
vd., 2009).

- Is ortaminda dogru iletisime nem verilmeli,
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- Calisanlara rehberlik edilerek psikolojik yonden destek almasi saglanmali,

bunun i¢in kurs ve seminer diizenlenmeli,

- Is ortamindaki isleyisin genel ve herkese esit oldugu, ozellestirilmesi algis1

olusturulmali,

- Is ortamindaki adaletin her yoniiyle adil oldugu inancinin saglanmasi
gerekmektedir. Bunun igin ise, icret, terfi, ikramiye, is dagilimi, ast-iist
iliskilerinde sayg1 ve giivenin esit olmasima dikkat edilmelidir. s ortamindaki
adalet algis1 calisanin Orgiit ile 6zdesleserek belirlenen hedeflere ulasmada daha

istekli olmasini saglayacaktir,

- Tikenmislige neden olan etmenlerin dogru olarak tespiti, is ortamindaki adalet

algisinin zedelenmesinin dnlenmesine 6nem verilmelidir,

- Orgiit icindeki odiillendirme sisteminin adaletli olmasi, c¢alisanin cabasinin
karsihigimi tam olarak aldigi kanaatinde olmasi saglanmalidir. Emek-fayda

esitliginin saglanmasi yoniinde 6rgiitsel onlemler alinmalidir.

4.6.3. Is Arkadaslar1 Diizeyinde Yapilmas1 Gerekenler
Tiikenmisgligin Onlenmesi amaciyla, g¢alisma arkadaslar1 diizeyinde alinmasi

gereken Onlemleri asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir;

- Calisma arkadaslarinin bazi zamanlarda is disindaki konular hakkinda

konusmalar1 konusunda izin verilmeli,

- Takim olma bilinci olusturulmali ve esit is yiikii dagilimi saglanmali,

- Takim halinde ¢alismanin getirdigi problemlerin siirekli hale gelmesi 6nlenmeli,

almacak ¢6ziim onlemleri geciktirilmemeli,

- Is ortaminda karsilasilan sorunlarin ¢dziimiinde miimkiin oldugunca ortak karar

alimmasi yolu tercih edilmeli,

- Daha kidemli olan ¢alisanlarin meslekte yeni olan bireylere model olabilecek

donanimda olmalar1 saglanmalidir (Kagmaz, 2005).
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5. LIDERLIK TARZLARI, GUC KAYNAKLARI,
ORGUTSEL POLITIKALAR ILE TUKENMISLIK

ILISKiSI

Liderin lider olmasmin dogasi ve liderligin genel 0Ozellikleri nedeniyle;
tiilkenmislik etkisi yaratmayacagi yoniindeki kabul, isletme alaninda yaygin olmakla
birlikte, yapilan arastirmalar liderinde kendisinden, ¢alisanlarindan veya is ortamindan
kaynaklanan bir takim tiikkenmislik sendromlarina neden olacagin1 ortaya koymustur.
Yapilan arastirmalar daha ¢ok saglik personeli, 6gretmenler, polisler, spor alanindadir.

Bu aragtirmalardan bazilar1 bu boliimde incelenecektir.

Orgiit iginde belirlenen hedeflere ulasiimasinda; orgiitiin 6zellikleri, drgiitiin
oncelikleri, orgiit icinde hakim olan kiiltiir, 6rgiit icindeki ¢alisanlarin 6zellikleri gibi
etkenler liderlik tarzinin olusumunda ve ¢esitlenmesinde dnemli etkenlerdir. Bu yoniiyle
liderlik tarzlar1 takimin 6zelliklerine gore liderlik tarzlari olarak; vizyoner, doniistimcii,
durumsal, karizmatik, 6gretimsel, kiiltiirel, moral, siiper liderlik isimlerini sayabiliriz.
Bu aciklamalardan sonra belirlenen bir liderlik tarzinin biitiin durumlar i¢in gegerli
olmasinin miimkiin olmayacagin1 belirtmek gerekir. Liderlerin orgiit amaglarina
ulasilmast i¢in belirleyecegi liderlik tarzlarinda yukarida da belirttigimiz gibi 6zetle
orgiitiin ve calisanlarin 6zelliklerinin belirleyici olacagini bir kez daha hatirlamakta
fayda vardir. (Ozmen ve Akiiziim, 2010). Ancak sergilenen liderlik ozellikleri ve
kullanilan gii¢ kaynaklar1 ¢alisanlar diizeyinde tereddiit olusturabilecegi gibi hi¢ kabul

gormezse de, orglit i¢inde tiikenmislik olusumunu da tetikleyebilir.

Ote yandan liderlerin orgiit icinde sergiledikleri liderlik davranis1 drnekleri,
calisanlarin tatmin diizeylerini etkiledigi gibi ayni zamanda belirlenen hedeflere
ulagilmasinda da biiylik 6neme sahiptir. Liderlik davranislarina 6rnek olarak ise; takim
caligmasi, Orgiit i¢i iletisim, calisanlarin alinan kararlara katiliminin saglanma diizeyi,
calisanlara kariyer planlamasi ve gelistirmesi yoniinde yapilan rehberlik ve 6rgiit i¢inde
yapilan yetki devrini 6rnek olarak verebiliriz. Yukarida belirttigimiz gibi bu sayilan
liderlik davranislari ise ¢alisanlarin tatmin diizeyini biiyiik dl¢ilide etkileyecektir. Ancak

bu davranislarin calisanlar1 etkileyebilmesi i¢in calisanlarin beklentileriyle uyusmasi
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gerektigini unutmamak gerekir. Keza liderlik davranislarinin ¢calisanlarin beklentileriyle
uyusmadigr miiddetce tatminsizlik meydana gelmekte ve bu tatminsizligin, Orgiitii
kaplamas1 durumunda ise Orgiitsel amaglara ulagsmak tehlikeye girmesi s6z konusu

olmaktadir (Arikan; 2001).

Liderlerin orgiit iginde gosterdikleri baski ile stres ¢alisanlarin is performansini
cevreninde etkisi ile bireysel ve negatif etkiledigi ve bu yoniiyle tilkenmislige yol agtig
belirlenmistir. Bu tiikkenmisligin kisilerle yakin iligkilerdeki mesleklerde daha ¢ok
olacagimi gostermektedir. Freudenberger (1974) stresli durumlarla basa ¢ikmanin
bireyin psikolojik 6zellikleriyle ilgili oldugunu , Maslach (1976) bireyin 6zellikleriyle
etkilesen durumsal ve ¢evresel faktorler iizerine yogunlastigi vurgulanmistir.
Tiikenmislik kavraminin karmasikligindan dolay: tek bir tanim ortaya konulamazken,
temelde tiikkenmislik, kaynaklar ve talep arasinda ortaya ¢ikan dengesizlik olarak
tanimlanmas1 yerinde olacaktir. Tiikkenmisligin; stres, acil ve yetersiz zaman, agresif
hissetme, gerginlik, yorgunluk ve bitkinlik hisleri araciligiyla dengesiz karakter olarak
duygusal tepki verilmesine neden oldugu ortaya konmustur. Ayrica tiikenmisligin
zaman zaman ortaya ¢ikan gegici bir stres olmadigi, tersine stresli ortamlarda 6zellikle
zamanla gelisen kroniklesen bir tepkidir. Maslach tiikenmisligin “belirsizlik ile ¢aligma
sonucunda ilgi kaybi, is ile ilgili strese bir yanit oldugunu” belirtmistir (Dale and

Weinberg, 1989).

Diger yonden tilkenmisligin sadece ¢alisanlarca yagsandigini diistinmek dogru
olmayacaktir, tersine yap1 olusturan (is odakli) lider, demokratik (kisisel iletisime dnem
veren) lider ayrimina yonelik yapilan aragtirmada; kisisel iletisimi yiliksek olan liderin
tiikenme yoniinde daha yiliksek degere sahip oldugu vurgulanmistir. Bu yoniiyle
liderlerinde tiikkenmislik yasayacagi unutulmamalidir. Ayrica demografik ozelliklerde

tilkenmisligi etkilemektedir (Dale and Weinberg, 1989).

Riolli ve Savicki (2006)’nin yaptiklar1 arastirmaya gore; tiikenmisligin sosyal
boyutu dikkate alinmis olup, Maslach ve Leiter (1997)’1n tiikkenmislik kavramini alt1
boliim olarak smiflayarak katkida bulundugu bunlarin: is yiikii, kontrol eksikligi,
yetersiz 6diil, toplumun bozulmasi, adalet yoklugu ve celisen degerler oldugu ortaya
konmustur. “adalet yoklugu” nun simdiye kadar dikkat ¢cekilmemis bir nokta oldugu da
vurgulanmig, Maslach ve Leiter (1997)’a gore “bir is yerinin adil olarak
algilanabilmesinin ii¢ temel unsuru igerdigi: bunlarin giiven, aciklik ve sayg1” oldugu

belirtilmistir. Ayrica bahse konu arastirmada; degisim ve yeniden yapilanmanin strese

35



yol agabilecegi ve bunun endise ve giivensizlige sebep olabilecegi belirtilmistir. Bu
durumda da yine isletme yonetiminin degisim konusunda, ¢alisanlara giiven ve adalet

saglamasi gerekmektedir.

Yukarida bahsettigimiz orgiit i¢inde ¢alisanlarin algiladiklar1 adalet kavramina
aciklik getirirsek; calisanlarin donanimlari, yani e8itim ve deneyimleriyle orgiite olan
katkilariyla bu katkilarina karsilik yoneticilerinden de ayni katkiyr beklemelerini ifade
eden dagitimsal adalet kavramini olusturmaktadir. Dagitimsal adalet sonucu ise ¢alisan
liderden; esit ise esit iicret, isyerinde odiillendirmenin adil uygulanmasi, g¢alisma
sartlarinin iyilestirilmesi gibi olumlu karsilik beklemektedir. Etkilesimsel adalet: sosyo-
ekonomik ile sosyo-psikolojik kosullarla birey arasindaki etkilesimdir. Calisanlarin
beklentilerinde yer alan hak ettikleri ticreti almalari, kararlar alinirken ¢alisanlara saygili
davranilmasi, c¢aliganlarla empati kurulmasina o6zen gosterilmesi gibi hususlar
etkilesimsel adaleti olumlu etkileyecektir. Islemsel Adalet: Folger ve Cropanzano
(1998)’dan aktarildigina gore; orgiit i¢indeki siirecler, uygulanan yontemler ve bu
uygulamalarin sonucunda calisanlara yonelik hakkaniyetin saglanma diizeyini ifade

etmektedir (Demirel ve Segkin, 2011).

Orgiitsel adaletin duygusal tiilkenmislige etkisinin incelendigi bir arastirmada;
duygusal tilkenmigslik ile etkilesimsel adalet ve dagitimsal adalet arasinda negatif yonlii
bir iliski oldugu, duygusal tiikenmislik ile islemsel adalet arasinda ise pozitif yonlii bir
iligki oldugu tespit edilmistir. Buna calismaya gore, calisanlarin etkilesimsel ve
dagitimsal adalet algilarinda meydana gelen olumsuz gelismeler tiikenmislik
egilimlerini artiric1 etkiye sahiptir. Islemsel adalete iliskin 6rgiit i¢i uygulamalarin ise
calisanlar iizerinde olumlu izlenim yaratmasi durumunda ise tiikenmislik duygusunu
azaltic1 bir etki yaratacagi sonucu ¢ikmaktadir. Diger bir ifade ile ¢alisanlarin orgiitsel
adalet algilarina temel olusturan dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet
uygulamalari, tiitkenmislik algilarini azaltici yonde etkilerse hem bireyin hem de 6rgiitiin

tilkenmisglik sendromundan korunmasini saglayacaktir (Yenigeri ve ark., 2009).

Tiim bu aragtirmalar liderin is yerinde olusturdugu organizasyonel, sosyal
ortamin, personelin adalet algisiin  ve kisilerin kendilerinden kaynaklanan
ozelliklerinin bilesimi sonucu liderlik ve tiikenmislik kavramlarimin iliskili olabilecegini

ortaya koymaktadir. Yukaridaki verilerden de yola ¢ikilarak lider is ortamindaki adalet
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algisini, beseri-fiziksel yapisini ve tiim bu alanin algilanma siirecini sekillendiren ya da
etkileyen kisidir. Yetkilerini de uyguladigi giicler sonucu sekillendirmektedir. Bu
nedenle liderligin tiikenmislik algisin1 etkiledigi sdylenebilir. Orgiitler, ¢alisanlar sadece
fiziksel, mantiksal, maddesel varliklar degildir. Calisanlar ayn1 zamanda duygusal ve
manevi anlamda tatmin olmaya ve her uygulamanin anlamli olmasina ve i¢sellestirmeye
ihtiya¢ duymaktadir. Dolayisiyla bu ¢alisan boyutlarinin goz ardi edilmesi ise ¢alisanlar

iizerinde hem fiziksek hem de duygusal anlamda yipranma meydana getirmektedir.

Degisim odakli giiniimiizde Orgiitlerin, calisanlar1 anlayan ve onlarin
duygularima da hitap eden bir calisma ortami olusturmalari gerekmektedir. Bu
olusturulan atmosferin siirdiiriilebilir olmasinda ise liderlere biiyiik gorev diismektedir.
Liderlerin yonetim islevini siirdiiriitken sahip olduklar1 anlayis diizeyleri, liderlik
bicimi, otorite sekli, is anlayislari ile calisanlara kars1 tavirlari, orgiitlerdeki duygusal
alginin olumlu veya olumsuz olmasinda 6nemli arz etmektedir. Liderlerin ¢alisanlarin
duygu yonetimlerini dikkate almamalar1 ya da basarisiz olmalariin sonuglari;
caligsanlarin isten sogumasi, gelecek kaygilarinin artmasi, is ortaminda rekabetin ve
bireyciligin artmasi, baskici bir ortamin olusmasi seklinde kendini gosterir. Bu olumsuz
algilarin ise; isten soguma, veriminin diigsmesi, isten uzaklagsma ve isten ayrilmalarin
yasanmasina neden olacagi agiktir (Téremen ve Cankaya, 2008). Orgiitlerde liderlerin
uyguladiklar1 yaklasimlarin olusturdugu duygusal atmosferlere asagidaki oOrnekleri

vermek miimkiindiir (Barutgugil; 2004 akt. Téremen ve Cankaya; 2008).

Tablo 4: Liderlik Tarzlar1 ve Duygusal Etkileri

Liderlik Tarz1 Duygusal Etkileri

Kumanda Edici Liderlik Rutinlik sikinti, stres ve tepkisel davranislar
Demokratik Liderlik Uzlagma, takim olma, orgiite olumlu yaklagim

Kocluk Bireylerin orgiite ve birbirlerine olumlu yaklagim
Vizyoner Liderlik Degisime kars1 inang, olumlu beklenti, yiiksek idealler
Mliski Gelistiren Liderlik Takim caligmasi, giiven ve 6zgiliven

Dengeye Dayali Liderlik Duruma gore yaklasim, hem olumlu hem olumsuz

Cogu igyerlerinde ¢alisanlara ilk donemdeki yonetim anlayisindaki kadar sert
olmasa da modern makinelermis gibi davranilmaktadir. Ancak; bireyler duygu,

diisiinceden olusan etkileyen ve etkilenen varliklardir. Dolayisiyla duygu yoénetimi
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kaginilmazdir. Ozellikle bir kurum igerisinde liderin belirgin davranislar1 (6fkelenme,
olumsuzluga tahammiil edememe, sefkatli olma, farkli fikirleri kabullenme ya da
reddedetme) Orgiit genelindeki, orgiit ikliminin sekillenmesinde belirleyici rol
oynamaktadir. Calisanlarin birbirlerine kars1 tavirlari da bu baglamda sertlesmekte ya
da yumusamaktadir. Sert bir duygu yonetimi ise, yukarida da belirtildigi gibi
calisanlarin olumsuz hissetmesine, dolayisiyla tiilkenmislik i¢ine diismelerine neden

olabilecektir.

Arikan (2001)’1n; banka ¢aliganlarinin liderlerini degerlendirmelerine yonelik
yaptig1 c¢alismada, degerlendirme sonucu ortaya ¢ikan olumsuz lider davraniglari
sunlardir: yetersiz iletisim, kariyer planlamasina yeterince énem verilmemesi, ekip
kurulurken astlarin arzusunun dikkate alinmamis olmasi, ¢aliganlarin performanslarinin
degerlendirilmesinde standartlarin saglanamamasi, yetki devrinin ve motivasyonun
yeterince dikkate alinmamasi, ¢alisanlarin gérevlerini 6nemli bulmamalari, ¢alisanlarin
farkl fikirlerinin 6nemsenmemesi, ¢alisanlarin basartya yonlendirilmemesi, kararlara
katilimlarinin kisitli olmasi, toplant1 glindemlerinin ¢alisanlarca yeterince bilinmemesi,
orgiit ikliminin calisanlarca yeterince ilimli bulunmamasidir. Calisanlarin en 1iyi
performansi gostermelerinde; kendilerinden bekleneni anlamasi, 6zellikle 6z yeterliligi
yiiksek olan ¢alisanlarin daha verimli olmalarin1 ve kendilerinden beklenen performansi
gosterme kapasitelerinin artmasini saglamaktadir. Tersi durumda ise; 0z yeterliligi
diisiikk olan c¢alisanlarda, verilen gorevi basaramayacaklar1 hissi hakim oldugundan
verilen gorevde gerekli performansi gosterme olasiliklar1 azalmaktadir. Bu nedenle
calisanlarin kendilerine verilen gorevleri anlamalart ve 6z yeterlilik duygularinin
(kendilerine verilen gorevi yapacak bilgi ve beceriye sahip olduklari inanci)

yiikseltilmesi titkenmisligi azaltacaktir (Bolat, 2011).

Yukarida da agiklamalardan da anlasilacag: iizere; Orgiitsel verimliligi en iist
diizeye ulastirmada, tiim kaynaklarin icinde en 6nemli ve oncelikli kaynak insandir. Bu
nedenle c¢alisanlarin maksimum diizeyde verimliliginin saglanmasi gerekmektedir. Bu
ise liderlik vasiflarinin kullanilmasinda insan unsurunun siirekli olarak 6n plana
alimmasi ile miimkiin olabilecektir. Lider siirekli olarak calisanlarin daha verimli
olmalarin1 saglamanin yollarin1 armalidir. Dolayisiyla da, c¢alisanlarin is doyumuna
ulagmalar1 gerekmektedir. Calisanlarin 6n planda tutulmasi ve deger gormeleri ise
tilkenmisligi azaltacaktir. Yapilan arastirmalarda calisanlarda is doyumu artisinin,
tiikenmisligi azalttigini ortaya koymustur (Yilmaz ve Ceylan, 2011). Liderlerin yukarida

sayilan tiim nedenlerle personel lizerinde tilkenmislige yol agabilmeleri beklenmektedir.
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Ayrica liderlik-tiikenmislik arastirmasi lider — {liye arasindaki maddi iliskileri degil
manevi- duygusal iliskiyi incelemektedir. Yukaridaki boliimlerde de belirtildigi tizere
birgok liderlik tarzi bulunmaktadir. Liderlik siireci uygulama ag¢isindan ele alindiginda,
Oongoriisii yiikksek, ¢ok donanimli, yiiksek risk alan, analiz ve sentez yonii gelismis avct
liderler, giinliik hedeflere odaklanan, mantik odakli hareket eden savasgi liderler ve bu
her iki grubun yapip ettiklerini destekleyen, izleyen, analiz yapan, raporlar yazan
destekei liderler olarak ayrimlarini yapmak miimkiindiir (Findikg¢1, 2009).

Liderler sahip olduklar1 gii¢ler nedeniyle liderdirler. Onlara liderlik 6zelligini
veren cesitli giic kaynaklari liderlik tarzlarmna gore farklilik gosterecektir. Ornegin bir
padisahin giicii geleneksel giicten gelmektedir. Tabi ki gelenekselligin yaninda o
geleneklerin vermis oldugu yasal giicler, kisinin donanimindan gelen giiciini
kullanabilme potansiyeli de, bulundugu konumunu giiclendirecektir. Liderlik gii¢
odaklarmin yaratacag etki ile gergeklesmektedir. Ancak liderlerin asil giic kaynagini
kendi i¢lerinden gelen giidiileri olusturmaktadir (Findik¢1, 2009). Ayrica gii¢ kisisel bir
donanimdir, kigiler arasinda bir bireyin bir bagka kisi ya da grubu istedigi yonde

davranisa yonlendirebilme yetenegidir (Arikan, 2001).

5.1. Hizmetkar Liderlik, Gii¢ Kaynaklari, Orgiitsel

Politikalar ile Tiikenmislik Iliskisi

Icinde bulundugumuz bilgi ¢agi, her alanda degisimi getirdigi gibi liderlik
tarzinda da degisimi beraberinde getirmistir. Yeni lider, izleyicilerinden sadece yiiksek
performans beklemez, ayn1 zamanda onlara yol gostererek, onlarla birlikte hedeflere
ulagmak i¢in cabalar ve hizmet etmek lider i¢in bir yasam bi¢imi haline gelmistir.
Bahsedilen liderlik hizmetkar liderlik olarak isimlendirilmistir. Robert K. Greenleaf
tarafindan ortaya konulmustur. Hizmetkar liderin en temel 6zelligi; en iyiye ulagmak
i¢in, liderin takipcilerine hizmet etmesidir. Hizmetkar lider sadece problemleri ¢6zen
bir kahraman degildir, ayn1 zamanda yeni fikirler ortaya konulmasimi tesvik ederek,

karar verme siirecini takipgileri ile paylasan bir liderdir (Aslan ve Ozata, 2011).

Hizmetkar lider, ¢alisanlarinin ve hizmet verdigi diger insanlarin faydasi icin
taraftarlik yapmadan ve bilgi odagina yonelerek, calismaktadir (Findik¢1, 2009). Hizmet

liderlik cevresel etkenler ile de iliskilidir. Cevresel degisimin statik ve duragan oldugu
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durumlarda hizmetkar liderlik kiiltiirii 6nerilmektedir (Smith et al., 2004). Doniisiimcii
liderlik ve hizmetkar liderlik arasinda temel bazi benzerlikler vardir. Bunlar; etki,
Ogretme cabasi, saygi, gliven, vizyon, biitiinlesme ve modelleme olarak siralanabilir.
Ancak, doniisiimcii liderlik ve hizmetkar liderlik arasindaki temel fark liderin odagidir.
Doniistimcii liderin odagi direk olarak orgiit ve calisanlarin davraniglaridir, orgiitsel
hedeflere ulagilmasi i¢in takipgisi ile baglilik olusturur. Hizmetkar lider ise takipgilerine
odaklanir ve onun i¢in 6rgiit basarisina ulasilmasi sadece bir alt sonugtur. Hizmetkar
liderin odak noktas1 kendi takipgileri i¢in hizmettir.

Déniistimeii liderin odak noktasi ise takipgileri organize etmek ve orgiitsel hedeflere
ulagmaktir. Bu birincil fark bagka farkliliklara da yol agabilir. Hizmetkar lider soyut
olan kurum ya da organizasyonlardan daha ¢ok insanlara deger verir. Bu hizmetkar lider
icin duygusal bir ¢caba olmasmin disinda icerigi 6n planda tutmasiyla agiklanabilir

(Stone, 2003).

Yukarida aciklandigi {iizere; hizmetkar liderin takipgilerine odaklanmasi,
organizasyonel hedefleri ve ¢evresel etkileri ikinci plana itmesi, ¢alisanlar nezdinde
hedeflere ulasmada yasanacak gecikme nedeniyle giivensizlik, nispeten geng ¢alisanlar
icin heyecan kaybina dolayisiyla tilkkenmislige neden olabilir. Hizmetkar liderlik iki yap1
olusturularak aciklanmaya ¢alisilmistir. Hizmetkar liderin; hizmet ettigi i¢in mi lideri,
yoksa lider oldugu i¢in mi hizmet eder? sorusu arastirilmistir. Bu iki yapinin birbiriyle
dogrusal iliski i¢inde oldugu, ancak birbirlerine zit oldugu belirtilmistir. Birinci yapinin
0ziinde hizmet etmek bulunmaktayken liderlik olmadigi, amacinin i¢ten gelen dogal bir
duyguyla (inang gibi) diger insanlarin becerilerini ortaya ¢ikarmalarina hizmet etmek
oldugu belirtilmistir. Ikinci yapida ise (asker gibi) lider oldugu i¢in hizmet etmekte
oldugu, yol gostermesi gerektigi bilincinin hakim oldugu, arzu ve hirs ile basladigi, “ben
hizmet ediyorum ¢iinkii liderim” temeline dayandigr belirtilmistir. Bu yapida
baskalarinin onlinde olma arzusu, kariyer cabasi ya da kisisel hirsin tehlike
olusturabilecegi de belirtilmistir (Sendjava and Sarros, 2002). Yukarida belirtildigi gibi
ikincil tarz hizmetkar liderlik yapisinda, kontrol edilemeyen arzu ve hirs, ¢aligsanlar

iizerinde tiikenmislik etkisi uyarabilir.

Russell (2001;80)’a gore; degerler hizmetkar liderligin temel unsurunu
olusturmaktadir. Hizmetkar liderlik kavrami tevazu degerlerine dayanmakta, hizmetkar
liderlikte degerlerin roliinii ise baskalarina saygi olusturmaktadir. Hizmetkar liderlikte
degerler sadece gozlemlenebilen, verim gibi, etkilerin diginda Orgiitiin biitlinlini

etkilemektedir. Burada ise diiriistliik ve biitiinliik gibi kisisel degerler, kisiler aras1 ve
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orgiitsel giiven kurulmasinda birincil rol oynamaktadir. Bu anlamda giivenin hizmetkar
liderlerin, Grgiitleri bir arada tutan etmen oldugu belirtilmistir. Ayrica Spears (2004;8)
hizmetkar liderligin 6zlinde toplumda olumlu bir degisim yaratma potansiyeline sahip,
uzun vadeli, doniisiimsel bir yaklagim oldugunu belirtmistir. Bu yoniiyle doniisiimcii
liderlikte bahsettigimiz degisim kaynakli tiikkenmisligin bu liderlik tarzinda da
yaganabilecegini soylenebilir. Hizmetkar liderin belirgin olarak uyguladigi bir gii¢
bulunmamakla birlikte, giiciinii kabul gormekten almaktadir. Karakas (2009)’a gore;
hizmetkar liderlik tarzinin temelini orgiit iiyeleri ile lider arasindaki iliskinin kalitesi
olusturmaktadir. Hizmetkar lider; kendini takimin bir parcasi olarak gérmektedir, insani
yoniiniin temelinde herkese iyilik yapmak bulunmaktadir, empati konusuna 6nem
vererek karsisindaki bireyin ihtiyaclarini anlamaktadir, hizmette kaliteyi 6n planda
tutarak miisteri memnuniyetine odaklanmaktadir, birebir iletisime 6nem vermektedir,

temelde “Once insan, sonra is” anlayisina sahiptir.

5.2. Déniisiimeii Liderlik, Gii¢ Kaynaklar1, Orgiitsel

Politikalar ile Tiikenmislik liskisi

Son yillarda doniisiimcii liderlik belirgin sekilde 6ne ¢ikmistir. Liderin ¢iktist;
calisanlarin basaris1 ve gelisimidir. Ancak yapilan arastirmalarda dontlistimcii
liderligin performans ile pozitif iliski icinde oldugu belirlenmistir. Son yirmi yildir
organizasyonel bilim alaninda yeni liderlik teorileri; doniisiimcii, karizmatik ve
vizyoner olarak ayrilmistir. Her bir teori kendi i¢inde farkli olmasina ragmen her ti¢
liderlik tipinin “giiclii birlestiricilik ve gliven saglayabilecegi” ¢esitli arastirmalarla
ortaya konulmustur (Dvir et al., 2002). Orgiitler degisim karsisinda hem kendisini hem
de izleyicilerini degisime adapte edebilen, doniisiimii saglayan liderlere ihtiyag
duymaktadir. Bu anlamda doniisiimcii liderlik, hem kendisinin hem de izleyicilerin
ihtiyaclarim1 karsilayarak, ulasilmasi zor olan hedeflere ulasmay1 basarabilirler. Bu
hedeflerin basarilmasi lider ve izleyiciler arasindaki etkilesimin ¢ok yogun olmasini
gerektirmektedir. Dontisimcii liderligin temel 6zellikleri olan; karizma, esin kaynagi
olma, entelektiiel uyarim ve bireysellestirilmis etkinin bu etkilesimi saglama yoniinde

yeterli olmasi beklenmektedir (Cakar ve Arpak, 2003).

41



Toremen ve Yasan (2010) kidem yilinin artmasinin bireysel destege olan ihtiyaci
azalttig1, daha gen¢ O0gretmenlerin ise daha ideal olmalarinin da etkisiyle daha fazla
bireysel destege ihtiya¢ duyduklar1 ortaya konulurken, erkek ogretmenlerin kadin
ogretmenlere gore farkli sorunlara daha olumlu yaklastiklar: belirlenmistir. Brewer ve
Shapard (2004) ise; meta-analiz metodu ile yas ve deneyim ile tilkenmislik arasindaki
iligkiyi incelemisler ve yukarida belirtilen aragtirma ile uyumlu olarak yash ¢alisanlarin
genc caligsanlara gore daha az tiikkenmislik yasadiklarini (yas ile duygusal tiikkenme
arasinda negatif korelasyon oldugu anlamina gelir), ayn1 is ya da alanda uzun siire
calisanlarda ¢esitli alanlarda kisa stire ¢alisanlara gore tilkkenmislik oraninin daha diisiik
oldugunu (aymi alanda deneyim ile duygusal tilkenme arasinda negatif korelasyon
oldugu anlamina gelir) ortaya koymuslardir. Bu arastirma sonucunda elde edilen
bulgular da yine doniistimcii liderligin degisimci yoniiniin tiikenmislige yol acabilecegi
yoniindeki hipotezimizi desteklemektedir. Hartog vd. (1997) tarafindan yapilan
aragtirma da ilham vericilik ile doniisiimcii liderligin arasindaki iliskinin daha rasyonel-
objektif (islemci) liderlige gore yiiksek oldugunu ortaya konulmustur. Smith vd. (2004);
yaptiklar1 arastirmada c¢evresel degisimin yiiksek oldugu, dinamik durumlarda
dontisimcti liderlik kiiltiiriiniin Onerilebilecegini vurgulamislardir. Bununla beraber
doniisiimceii liderlik boyutunu inceledigimizde ¢arpici bir sonugla karsilasmaktayiz, o da
doniisiimeii liderligin ana 6zelligini olusturan degisimci, yenilik¢i 6zelliginin bash
basina bir tilkkenmiglik nedeni olabilecegi gercegidir. Hizli, koklii degisim karsisinda
bireylerin korkuya kapilacagi, degisim sonucu belki de ise yaramaz olacaklarim
diistinmeleri, daha yogun tempolu ¢alisacaklari, ya da degisime alisma doneminin

yasatacag stres karsisinda tiilkenmislik yasanabilecektir.

Doéniistimceii liderlerin almalar1 gereken ana Onlem; 6grenen Orglit yapisini
olusturabilmek olacaktir. Korkmaz (2006)’ya gore; 6grenen oOrgiitler yeni kosullari
stirekli olarak 6grenir ve kendilerini bu degisime adapte ederler. Dvir (2002) liderorgiit
arasindaki kopuklugun tiikkenmislige neden olacagini belirterek, doniisiimeii liderligin
temelinde var olan siirekli 6zerklik ve giiclendirmenin bireysel destek ile kisisel
gelisimin tesvik edilmesi durumunda miimkiin olacagini vurgulamistir. Bu nedenle,
doniistimcti liderin odagimin orgiit ve c¢alisanlarin davraniglari olmali ve orgiitsel
hedeflere ulasilmasi i¢in takipgisi ile baglilik olusturmalidir (Stone, 2003). Doniistimcii
lider sadece ¢alisanlarin1 desteklemekle kalmaz, ayn1 zamanda izleyicilerin amaclarini
gelistirir ve genisletir, performansa giiven saglar, beklentileri 6zellestirir, acik veya

kapali fikirleri degistirir. Doniisiimcli liderlik karizmatik davranig gostererek,
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motivasyonu arttirir, entelektiielligin tesvikini saglar, bireysellestirmeye dikkat ederek
destekleyicilerinin davranisini belirler. Prensip olarak; doniisiimcii liderlik destekgilerin
gelisimi tizerinde giiclii etkiye sahiptir. Doniisiimcii liderler tiim destekleyicilerin
potansiyel kabiliyetlerini ortak, akict bir notada birlestirirken, gelecek sorumluluklar
icin gelistirmeyi diisiiniir (Dvir, 2002). Ancak doniisiimcii liderin, her durumda basarilt
olmasinin beklenmesi miimkiin olamaz. Degisime odakl1 bu liderlik tarzinda, insanlarin
hemen her degisimi ve rehberligi kabul etmeleri de beklenemez. Insan odakli, bireyin
liderine duydugu inanma ve giivenme duygulariyla siki sikiya bagli olan bu liderlik tarzi
da tikenmislige neden olabilecektir. Yukaridaki durumlarin her birinin ayn1 zamanda
aksi durumlarmin da oldugu goz oniine alinmalidir. Ornegin, liderin is cesitlendirmeyi
thmal etmesi ya da c¢alisanin 6zerklik alaninin bulunmamas tiikkenmisligi artiracaktir
(Griffen, 2002). Kisaca; insani Orgiite yeniden geri getirmek gerekmektedir, bu
sistemleri ve yapilar1 degistirmenin insanlar1 degistirmekten daha kolay olmasi
nedeniyle, insan yapisinin karmasikligi da onemli bir etken olmakla birlikte, bir¢ok

durumda ihmal edilmektedir (Vries, 2007).

Yukaridaki acgiklamalar bir anlamda, giic kaynaklar1 ve organizasyonel
politikalar ile tiikenmislik arasindaki iliskiyi de aciklamaktadir. Nedeni ise; Orgiit
icindeki Ornegin yiiksek orandaki degisimin caligsanlar tarafindan, zorlayici bir gii¢
uygulandigr algisin1 olusturabilir. Ya da orgiit icinde yildirma politikalarinin
uygulandigini algisini da olusturabilir. Yapilan arastirmalar da bu durumu
desteklemektedir. Hong ve Kaur (2008), yaptiklar1 arastirmada c¢alisanlara anlamsiz ve
yogun prosediirler dayatilmasinin, is katiliminin az olmasinin, lider tarafindan giiciin
paylasilmamasinin, adil ve esit algilanmayan odiillendirme sisteminin c¢alisanlari
tilkketerek isten ayrilmaya zorladigi belirlenmistir. Bunun yaninda ise ise katilimlarinin
ozellikle kendi yaptiklar1 islerde saglanmasinin, desteklenmelerinin ve kariyer
gelisimlerine firsat verilmesinin is doyumunu artirdigt ortaya konulmustur. Bu
aciklamalarda gili¢ kaynaklarinin yanlis kullanilmasinin, orgiitsel iklimin daha kati

algilanmasinin tiikenmislige yol agabilecegini ortaya koymaktadir.

Dontisiimeti lider orgiit iginde calisanlarina telkinde bulunarak, onlar1 hedefleri
etrafinda glidiilemektedir. Doniisiimcii lider entelektiiel uyarim saglayarak calisanlarin
motive olmasi konusunda enerji olusturur ve vizyon ile misyon bilincini grubun

tamamina yayarak, grubun orgiit amaglari etrafinda toplanmasini (Karip, 1998).
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Dontistiirticti liderlik tarzini diger yaklasimlardan ayiran temel baz1 6zellikleri

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

Karizma: Karizma bir bireyin diger bireyler nazarinda giivenilir, itibar edilir ve
sOzii dinlenir olarak algilanmasini saglayan 6nemli bir 6zelliktir. Dontistiiriicti liderlik
yaklagiminda karizma, diger liderlik yaklagimlarindan ayirici olarak niteleyebilecegimiz
bir dzelliktir. Orgiitii olusturan bireylerin amaglarindan daha fazla érgiitiin misyonuna
ve amaglarina 6nem vermesi ve bu amagclarin gergeklestirilmesi i¢in efor sarf etmeleri,
liderin so6ziine giivenilir olmasina ve amaglarinda buna grup iiyelerince deger
gorlilmesine bagladir (Tutar vd., 2009). Doniistiiriicii liderligin boyutlari igerisinde en
onemli olamidir. Ancak karizma boyutu astin lidere atfettigi bir boyuttur ve aym
zamanda da gorecelidir. Birisi i¢in karizmatik olan lider, bir digeri i¢in karizmatik olarak
algilanmayabilir. Bunun yaninda kisinin kendisine olan giiveni ve saygisiyla ilgili,
kisaca kisiye has bir ozelliktir (Ceylan, 2011). Telkin Yetenegi: izleyicilerin duygusal
yonden motive olmalarinin saglanmasi ve onlarin 6rgiit misyonunu sahiplenmeleri
nedeniyle etkilidir. Bir anlamda, izleyicilere orgiitiin misyon ve amaglarinin énemini
anlatmada ve bu amaglara ulasmak icin izleyicilerin gorevlerinin ne kadar dnemli
olduguna onlar1 ikna etmede ilham vermek telkin yetenegini ifade etmektedir (Tutar vd.,
2009). Entelektiiel Uyarict Giig: Bu gii¢ doniistiiriicii liderin izleyicilerinin bilgi ve
yeteneklerini ortaya ¢ikartmalarini tesvik etmedir. Onlar1 en iyi sekilde kullanmalari
yoniinde kosullar1 uygun hale getirir. Boylece kendi davramis ve tarzlariyla
izleyicilerinin entelektiiel gelisimlerine onciiliikk eder. Dolayisiyla izleyicilerinin
bilimsel diisiinme teknikleri gelistirerek, problem tanimlama ve problemleri ¢6zme
yeteneklerini gelistirir (Tutar vd., 2009). Kisisellesmis Ilgi: Doniisiimcii lider,
izleyicilerinin kisisel gelisimleri i¢in bire bir ilgilenerek, kisisel gelisimlerinin
yiikseltilmesinde onciiliik eder. Bu gelisimin saglanabilmesi ise, ¢alisanlarinin ayr1 ayri
psikolojik ve davranigsal durumlarini goz 6niinde bulundurmasina baglidir. Doniistimcii
liderin psikolojik agidan izleyicilerin gorevleri, ¢aligma arkadaslari, orgiite olan
inanglari, deger yargilar1 ve varsayimlar1 yoniiyle onlar1 degerlendirmesi gerekir. Bu
miidahaleler liderin 6rgiitii doniistiirme siirecinin geregidir (Tutar vd., 2009). Bireylere
ilgi, akil hocaligimmi da icermektedir. Akil hocaligi liderin bilgi ve tecriibeleriyle
calisanlarina yol gostermesini ve onlarin gelisimine katki saglamasii igermektedir.
Ayrica kisisel ilgi calisanlarin yetenek, ilgi alanlarini gelisme isteklerinin farkinda
olmay1 da gerektirmektedir (Ceylan, 2011).Bunlarin yaninda gerek bu boyutlarla direk

ya da dolayl iliski i¢cinde bulunan diger dontisiimcii lider — izleyici iliskisinde; astini iyi
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tanimasi, nasihat vermesi, rehberlik etmesi, yapici elestirilerde bulunmasi, 6rnek olmasi,
is yerine heyecan getirmesi, duygusal bag olusturmasi ve iz birakmalar, bliyiik

degisikliklere odaklanmasi diger sayilabilecek basliklardir (Ceylan, 2011).

5.1. Etkilesimci - Islemci  Liderlik, Gii¢c Kaynaklari,

Orgiitsel Politikalar ile Tiikenmislik Iliskisi

Bass (1999;11)’a gore; islemci liderlik kendi 6z-¢ikarlarini karsilamak i¢in lider
ve takipgisi arasindaki aligverisi ifade eder. Lider takipgisine 6diil i¢in gerekli olan
cabanin ne oldugu konusunda agiklik getirir. Bu standartlari karsilamak i¢in lider takipgi
performansini izler ve takipgisi basarisiz oldugunda diizeltici 6nlem alici davranis
gosterirse aktif liderlik, ya da hatanin oncelikle ortaya ¢ikmasini bekleyerek, onceden

islem yapmaksizin diizeltici yonde davranis gosterirse pasif liderlik tarzini izler.

Normal kosullarin disinda, yiiksek stres ortaminda Amerikan ordusunda yapilan
arastirmada direk ve endirek olarak islemci, doniisiimcii ve pasif liderlik tarzina sahip
subay ve astsubay liderlerin takim performansi tizerindeki etkileri incelenmistir. Sonug
olarak ise;dontisiimcii liderlik tarzinin daha yiiksek olmakla birlikte pasif liderlik (sorun
ortaya ¢iktiktan sonra miidahale eden) hari¢ doniisiimcii ve etkilesimei liderlik
tarzlarimin takim performansini direk ve endirek olarak olumlu yonde etkiledigi
belirtilmistir (Bass et al.,2003). Ancak etkilesimci liderler daha ¢ok, galisanlarinin
onceden atandiklar1 gorevlerini yapmalarini saglama ve problem olustugunda devreye
girerek, c¢alisanlartyla birlikte hareket ederek sorunu ¢6zme konusunda
yonlendirdiklerini sdylemek yerinde olacaktir (Korkmaz; 2006). Bu yoniiyle etkilesimci
liderlik i¢in; simdiki ihtiyaclar ile ilgilendigini buna karsin doniisiimcii liderligi ise
yerine getirilmemis (hareketsiz) ihtiyaclart uyardigini belirtebiliriz. Bu da etkilesimci
liderligin ¢alisanlarini gelistirmek adina 6nlem almadigini ve orgiit i¢indeki biitlinliigiin
tam olarak saglanmasi konusunda daha az basarili olacagi izlenimini yaratmaktadir
(Dvir, 2002). Etkilesimci Liderlik; amaglarin belirlenmesi, ¢iktilarin siiflandirilarak
dizayni, geribesleme saglanmasi ve basari i¢in amaclarin degistirilmesi etkenlerini
kullanirken (Dvir, 2002), doniisiimcii liderlik; kollektif kimligin 6nemini, benlik
kavrami ve kendi eylemleri arasindaki tutarlilik, benlik kavrami ve 6z-degerin yiiksek

olmasi, kendi benlik algisi ile liderin kendisi hakkindaki benlik algis1 arasindaki
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benzerlik, toplu etkinlik duygusu, kendi is ve yasaminda anlamlilik kavramlari tizerinde
durmaktadir. Bu nedenler ayn1 zamanda doniisiimcii liderligin, etkilesimci liderlige

neden tercih edilmesi gerektigini de ortaya koymaktadir (Bass, 1999).

Etkilesimci lider; orgiit igindeki izleyici rollerinin ve gorev igeriklerinin
tanimlanmasini saglayarak, islerin tam ve zamaninda yapilmasi konusunda, belirlenen
amaca ulagmak i¢in izleyicisine rehberlik yapar. Etkilesimci liderler, astlarin istenilen
isleri yapmasin da sorun olmamasi halinde, kaliteli ve standartlara uygun tliretim gibi,
astlarin ihtiyaglar1 olan ddiillere nasil ulagilacagini belirlerler ve bu bagi astlarinin tam
olarak algilamasini saglarlar. Etkilesimei lider i¢in kontrol geri bildirim gayet basittir.
izleyenin amaca problemsiz ulasmasi halinde 8diil, aksi durumda ise gerekli yaptirimi
kullanir. Bu bir anlamda lider-ast arasinda, pazarlik olarak, daha modern ifade edilirse
uzlagma olarak adlandirilabilir. Ayn1 zamanda lider-ast birbirine bagimlidir, lider de
astlarinin gerektigi zaman kisisel ilgilerin iizerine yogunlagsmaktadir. Ast ise gereginden

fazla ¢aba sarf ederse, hem 6diil hem de igsel tatmine ulasabilir (Ceylan, 2011).

Etkilesimci liderin esas giicii ise, 6diil ve cezalar1 kontrol edebilme diizeyinden
gelmektedir. Bu nedenle, lider ve ¢alisan arasinda siirekli takas ya da uzlagmanin
saglanmast yoniinde pazarlik s6z konusudur. Lider calisanlarin performansini
degerlendirerek, 6diil ve ceza uygulamasina karar vermekteyken, calisanda istenen
performansi ortaya koymaya calismaktadir. Tabisi bu yontemin etkili ve etkilesimci
liderin giiclii bir lider olmasinda, calisan nezdinde oOdiillerin cezbedici, cezalarinsa

korkutucu boyutta algilanmasi dnemlidir (Bass, 1990).

6. ARASTIRMA YONTEMI VE UYGULAMA

Bu tez calismasinin konusunu liderlik tarzlarimin uyguladiklar giic ve organizasyonel

politikalar aracilig1 ile titkenmislik lizerindeki etkisini belirlemektir. Arastirma, kurumsallagmis
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ve profesyonel yoOnetim teknikleriyle faaliyette bulunan isletmelerde uygulanmistir. Bu
isletmeler iist diizey yonetim kadrolarinin bulundugu orta ve biiyiik 6l¢ekteki isletmelerdir. Bu
boliimde arastirma yontemi ile modeli ve arastirmadan elde edilen bulgular sunulmustur.

Gelistirilen arastirma modeli ve hipotezler Sekil 6.8’de gosterilmistir.

6.1. Metodoloji

6.1.1. Olgekler

Calismada hizmetkar liderligin 6l¢iilmesinde; Oner (2008) tarafindan uygulanmis
56 soruluk hizmet liderlik 6l¢egi kullanilmistir. Bu Olgegin uygulanmasinda bes
basamakli degerlendirme yontemi kullanilmistir. Bunun sonucunda ise hizmetkar liderlik
alt boyutlar1 ile uyumlu olarak 4 faktor elde edilmistir. Bu dort faktor ikna, vizyon, tesvik

ve iletisim olarak isimlendirilmistir.

Dontistimcii liderligin 6l¢lilmesi amaciyla kullanilan 6lgek, Bass ve Avolio’nun
(1997) “Multifactor Officer Questionnaire (MLQ)” isimli 6l¢eginin doniistiiriicii liderligi
6l¢en boyutlarindan, Conger ve Kanungo’nun (1994) gelistirdigi liderlik 6lgeginden ve
Podsakoff ve arkadaslarinin (1996) “Transformational Leadership Behavior Inventory”
isimli 6l¢eklerinden yararlanilarak olusturulmustur (Dogan, 2002). Boylece, doniistiiriicii
liderlik, biitiin boyutlarin katilimi ile, dokuz boyut bazinda 6l¢iilmiistiir. Karizma 8, ilham
vererek insanlar1 giidiileme 4, insanlan diislinmeye sevk etme 4, bireye yonelik ilgi 4,
uygun bir model olma 3, yiikksek performans beklentisi 3, grup hedeflerinin kabul
edilmesine tesvik etme 4, kisisel risk 4 ve c¢evreye duyarlilik 7 madde ile toplam 41
maddeden olusan testte, calisanlarinin amirleri ile ilgili degerlendirmelerini “Kesinlikle
Katilmiyorum”dan, “Kesinlikle Katiliyorum”a kadar uzanan bes basamakli bir

degerlendirme araliginda yapmalari istenmistir (Dogan, 2002).

Etkilesimci liderlik i¢in ise, 4 soruluk anket uygulanmistir. House (1971) ve House
ve Dessler (1974)’in insturmental liderlik 6l¢egi kullanilmistir. Bu olgek gorevleri
boliistiirmesi, prosediirleri belirlemesi ve orgiitteki beklentileri belirlemesi nedeniyle;
etkilesimci  liderlik tarzinin  Ol¢giilmesinde kullanilmigtir. Yine bes basamakh
degerlendirme uygulanmasi sonucu, etkilesimci liderlik tek faktor olusturmustur (Oztop,
2008).
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Gii¢ kaynaklarinin 6lgiilmesinde; Mimir (2008) tarafindan uygulanmis olan, 34
soruluk gii¢ kaynaklarimin 6lc¢lilmesine yonelik Olgek kullanilmistir. Bes basamakl
degerlendirme yontemi kullanilarak giic kaynaklarimin 5 alt boyutu olan; karizma,

uzmanlik, cezalandirma, ddiillendirme ve yasal gii¢ alt faktorleri elde edilmistir.

Organizasyonel potikalarin dl¢giilmesinde; Vigoda-Gadot ve Talmud (2011)’un
gelistirdigi 6lgek kullanilmigtir. 12 sorudan olusan anket, bes basamakli degerlendirme
yontemi ile Ol¢iilmiistiir. Bu degerlendirme sonucunda 3 alt faktor olusmustur. Bu
faktorler ticret/terfide adalet, diisiincede adalet ve odiillendirmede adalet olarak

isimlendirilmistir.

Calismada tiikenmisligin Slgiilmesi i¢in Maslach ve Jackson (1981) tarafindan
gelistirilen ve Ergin (1992) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan Maslach Tiikenmislik
Envanteri kullanilmistir. Bu 06l¢ek {i¢ alt boliimden olusmaktadir. Bu boliimler;
“duygusal titkenme 9 madde, “duyarsizlasma 5 madde ve “kisisel basar1 8 madde olmak
iizere envanter toplam 22 maddedir (Kogak, Recep; 2009). Maddeler, 5 dereceli (0:
hi¢bir zaman; 1: ¢ok nadir; 2: bazen; 3: cogu zaman; 4: her zaman) Likert tipi yanitlanan
onermelerden olusmaktadir. Onermelere verilen yamtlar, belli katsayilarla carpilarak,
alt olgekler i¢in ayr1 ayr1 puan hesaplanmaktadir. Bu puanlarin toplanmasi ile DT igin
0-36, D i¢in 0-20 ve KB i¢in 0-32 arasinda degisen puanlar elde edilir. Duygusal
tiilkenme ve duyarsizlagsma alt gruplarinda, yliksek puanlar yiiksek tiikenmisligi, kisisel
bagari alt grubunda ise diislik puanlar ytliksek tiikenmisligi gostermektedir. Maslach ve
Jackson tarafindan gelistirilmis 6l¢egin gilivenirlik katsayis1 duygusal tiikenmislik i¢in
0,88; kisisel basar1 i¢in 0,83 ve duyarsizlasma icin 0,72 olarak saptanmustir (akt.Oztiirk
v.d. 2008). Ayrica, Téremen ve Yasan (2010)’1n yaptiklar1 ¢calismada tekrarladiklari
giivenirlik katsayis1 (cronbach alpha) 0,968 olarak bulunmustur. Olgegin yap:
gecerliligini incelemek amaciyla faktor analizi uygulanmistir. Analize alinan 39
maddenin 6z degeri 1’den biiyiik 4 faktor altinda toplandigi goiilmektedir. Maddelerle
ilgili olarak tanimlanan dort faktoriin ortak varyanslari (communalties) ise 540 ile 756
arasinda degistigi gozlenmektedir. KMO (Kaiser-Mayer-Olkin) degeri, 0,968 olarak
bulunmus ve bu deger, Olcegin gecerlilik yoniinden miikkemmel oldugunu
gostermektedir (Toremen ve Yasan, 2010). Duygusal tilkenme (emotional exhaustion)
alt olgegi, kisinin meslegi ya da isi tarafindan tiiketilmis ve asir1 yiiklenilmis olma
duygularin1 tanimlar. Duyarsizlasma (depersonalization) alt 6l¢egi, kisinin hizmet

verdiklerine kars1 duygudan yoksun bir sekilde davraniglarini tanimlar (Kogak, Recep;
2009)
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Anket sorularinda Onyargilara neden olacak, calisanlarin cevaplamakta
zorlanacagl ya da cevap vermek istemeyecegi nitelikteki sorularin tespit edilmesi,
sorularin diizenlenis bi¢ciminin ve sorularin agik ve anlasilir olmasinin test edilmesi i¢in

40 kisiye pilot calisma yapilacaktir.

6.2. Arastirmanin Amact ve Onemi

Liderlik tarzlar1 ve calisan performansi birebir etkilidir. Isletmeler giiniimiizde
yonetim anlayisinin gelistirilmesi ve c¢alisanlar tarafindan dogru algilanmasi {izerine
biiyiik ¢aba sarf etmektedirler. Isletmelerin bilinglenmesi ve yonetim tekniklerinin
gelistirilmesi ihtiyac1 duymalar1 bu alanda yapilan arastirmalari da artirmaktadir.
Arastirmamiz da, liderlik tarzlarinin uyguladiklar giicler ve organizasyonel politikalar
ile personel tilkenmiglik algis1 arasinda iliski olup / olmadigini belirlemek amaciyla
yapilmaktadir. Calismanin amaci hizmetkar, doniisiimcii ve etkilesimei liderlik
uygulamalarin1 benimsemis yoneticilerin, bir yandan isletmenin ihtiya¢c duydugu
degisimler lizerinde yogunlagirken diger yandan c¢alisanlarda olusan tiikenmislik algisi
ve buna bagli davranislarla ilgili 6nleyici 6nlemler gelistirmelerine yardimci olmak ve
olusmus tiikenmiglik algis1 ile bireyin basa ¢ikabilmesine nasil yonetimsel katki
saglanabilecegine agiklik getirilmesidir. Yonetimin birey olarak caligsanlarla iletigim
kurmasi kadar c¢alisanlarin da yonetimle iletisim kurabilmesi isletmelerin basarilari ve
organizasyonel iklim agisindan vazgegilmez ogelerdendir. Tiikenmisligin temel
ozelliklerinden birisinin degersizlik algis1 oldugu unutulmamalidir. Bu amaca hizmet
edebilmek i¢in calismada temel karakteristik 6zellikleriyle hizmetkar, doniisiimcii ve
etkilesimci liderlik ayrintili bir anket ¢alismasi yardimiyla c¢alisan goziiyle analiz
edilmistir. Ikinci olarak g¢aliganlarin ydnetim araci olarak giic ve organizasyonel
politikalar1 nasil algiladiklar1 dl¢lilmiistiir. Son olarak calisanin birey olarak kendisini
tilkkenmislik perspektifinden ¢alisma kosullarinda degerlendirmesi istenmistir. Boylece

calisandaki tiikenmislik algis1 yonetimin etkisi agisinda incelenmeye ¢alisilmistir.

6.3. Arastirmanin Varsayimlari
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Calisanlarin veri toplama aracimiz olan ankete verecekleri yanitlarin dogru ve

gergekei olacagl varsayilacaktir.

Verilerin toplanacagi 6rneklem, evreni temsil edebilir niteliktedir. Caligmamizda
anket toplanan firmalarin, sektor bazinda, tek bir liderlik tarzin1 benimsemedikleri kabul

edilmisgtir.

Arastirmada kullanilacak veri toplama araci (Anket Formu) aragtirma amaglarina

uygun verilerin toplanmasinda aranan sartlar1 tasimaktadir.

6.4. Arastirmanin Kisitlari

Arastirma Tirkiye genelindeki profesyonel yonetim anlayist bulunan firmalari
kapsamakla birlikte, anket soru sayisinin fazla olusu nedeniyle, anket sayis1 artirilmasi

konusunda kabul edilebilir say1 ile yetinilmistir.

6.5. Evren ve Orneklem

Rapor ekinde yer alan tez anketi asagida isim-unvanlar1 yazili kurum ve
kuruluslarla anket ¢alismasi bitmis olup toplamda 430 adet anket toplanmis olup, eksik
ya da acik sekilde ilgisiz doldurulan anketleri analize alinmamis olup, 401 anket
iizerinden degerlendirme yapilmistir. Anket calismasi sirasinda, secilen kurum ve
kuruluslarin kurumsal yapida olmalar1 ve anket dagitilan kisilerin iist diizey yonetici
kadrosuyla birebir c¢alisma igerisinde olmasi,anket sorularinin  anlasilarak

cevaplanmasi agisindan dikkate alinmaktadir.

Anket calismasi tamamlanan kurum ve kurulusglar:

Albes Denizcilik ve San. Tic. A.S. 6 adet
Autoliv Cankar A.S. 9 adet
Aydm Kuruyemis Ltd. Sti. 9 adet
Azim Gida Ltd. $ti. 7 adet
Bambi Gida 8 adet
Bim 7 adet
Canat Kuruyemis Ltd. Sti. 8 adet
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Coca-cola Kocaeli Bayii

Debag Kimya —

Kasim Hilmi Utku Halefi Mehmet Erol Utku
Desan Yard. Gemi A.S.

Eczibasi Koramik Yap1 Kimyasallar1 A.S.
Elpa-Elopar A.S.

Erol Tekstil Ltd.Sti.

Fatih Universitesi
Fem Dersanesi (Beylikdiizii)

GIB Kartal Vergi Dairesi

GIB Tuzla Vergi Dairesi
GIB Yakacik Vergi Dairesi
Kent Gida A.S. (Gebze)

Kocaeli Devlet Hastanesi
Kocaeli Universitesi
Kog Holding Amerikan Hastanesi AS.
Kog Holding Genel Merkez
Kosuyolu Kalp-Damar Hastanesi

Lorems Pazarlama A.S.

Maliye Bakanligi Vergi Denetim Kurulu-Anadolu G.B.
Maliye Bakanlig1 Vergi Denetim Kurulu-Bogazici G.B.

Medikal Park Hastanesi
NT Kirtasiyeleri
Oviin Sakatet Ltd.Sti.
Ozgak Teks. San. ve Tic. Ltd. Sti.
Pendik Belediye Baskanligi
Ozlem Et Gida (Kurtkdy)
Polenez Et-Sucuk Gida

Real Hipermarket A.S. (Merter)
Remax Gayrimenkul

Sabanci Universitesi
Sancaktepe Belediye Baskanligi
Sok Marketleri

Tekin Ins. Ltd. Sti.

Toksel Mak. Ltd. Sti.

Tuzla Gemi

Yakacik Kadin Dogum Hastanesi 9 adet

Yilsan Yatirim Holding A.S.
Yonca Onuk A.O.

Yiicel Sirketler Grubu Kroman Celik A.S. 8 adet

9 adet
9 adet

8 adet
10 adet
6 adet
6 adet
9 adet
7 adet
8 adet
9 adet
8 adet
8 adet
9 adet
8 adet
10 adet
9 adet
8 adet
7 adet
9 adet
8 adet
10 adet
10 adet
10 adet
7 adet
7 adet
7 adet
8 adet
8 adet
9 adet
10 adet
6 adet
8 adet
8 adet
9 adet
9 adet

9 adet
10 adet
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TOPLAM

Zaman Gazetesi 9 adet

Ziraat Bankasi A.S. 9 adet

49 Kurum ve kurulus 401 adet anket

6.6. Veri Toplama Ydntemi Anket Formu

Calismadaki anket formunun olusumu asagida siralanmistir.

a) Calisanlarin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorular (4 adet)

b) Yoneticinin davraniglar1 dikkate alinarak cevaplanacak olan liderlik ve

uyguladiklar1 giiglere iligskin sorular

c) Tiikenmislik algisinin test edilmesi igin asagidaki Ol¢eginde belirtilen

asagidaki sorulardan olusacaktir.

d) Bu boliimde amaglarimiza uygun olarak hazirlanmis sorularin cevap siklari

icin 5°1i likert 6lgegi kullanilacaktir.

Likert 6l¢egi, anket formunun 2. boliimiinii olusturan liderlik sorulari i¢in

Kesinlikle katiliyorum
Katiliyorum
Kararsizim
Katilmiyorum

Kesinlikle katilmiyorum ifadeleri kullanilarak, hazirlanacaktir.

Yapilan Cronbach Alpha analizi sonucu anket formunun giivenirligi
arastirilacaktir.

MTE’ nin Tiirk¢e uyarlamasi Ergin (1992) tarafindan yapilmis olup, doktor

ve hemsireler iizerinde yapilan caligmada Cronbach Alpha i¢ tutarlik katsayisi

"duygusal iikenme (DT)", "duyarsizlasma (DY)" ve “kisisel basar1 (KB)” alt

Olcekleri i¢in sirasiyla .83, . 65 ve .72 bulunmustur. Ayn1 calismada hesaplanan test-

tekrar test giivenirlik katsayilar ise sirasiyla .83, .72 ve .67 olarak bulunmustur.

Giindiiz (2004) 6gretmenlerle yaptig1 calismada MTE nin gilivenirligini hesaplamak

icin orjinalinde oldugu gibi her alt dlgek i¢in i¢ tutarlik katsayisi hesaplanmistir.

Analizler sonucunda “duygusal tilkenme”,
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“duyarsizlasma” ve “kisisel basar1” alt olgekleri i¢in Cronbach Alpha katsayilari
sirastyla .83, .63 ve .80 olarak bulunmustur (Giindiiz, Biilent; v.d. 2007).

6.7. Veri ve Analiz Teknikleri

Yapisal esitlik modellemesinin (YEM) c¢alismalarinin 6ziinde dogrulayici
bir 6zellik vardir. Her bir YEM c¢alismasi, esasinda saglam teorik bir ¢atinin yer
aldigt bir modelin sinanmasint amacglar. Hem 0&lgek calismalarinda kullanilan
dogrulayici faktor analizlerinde hem de bir dizi neden sonug iliskilerinin test edildigi
yol analizi ¢alismalarinda, her zaman bir ya da birden ¢ok fazla modelin sinanmasi
s0z konusu olmaktadir. Bu analizlerde s6z konusu modellerin veriler tarafindan
dogrulanip dogrulanmadigi, teorik evrende varsayilan iligkilerin ampirik gézlem
sonucu elde edilmis veri setinde de var olup olmadigi anlagilmaya calisilir (Simsek,

2006).

Yapisal esitlik modellemesi, bir dizi farkli analiz yonteminden olusan bir
ailedir. Temel olarak ayni analiz mantigina dayali olarak gerg¢eklesen bu yontemler
araciligiyla birbirinden ¢ok farkli problemlere yanit aranabilir veya degisik
hipotezler test edilebilir. Literatlirde en siklikla kullanilan yontemler “Dogrulayici
Faktor Analizi”, “Ortiik Degiskenlerle Yol Analizi”, “Gézlenen Degiskenlerle Yol

Analizi”, “Coklu Grup Uygulamalar1”, “Gelisim Egrisi Analizi” ve “Coklu — Ozellik
Coklu — Yontem Analizi”dir (Simsek, 2006).

6.8. Arastirmanin Modeli (Sekil-1)
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GUCKULLANIMI
1-Uzmanhk

2

GUCKULLANIMI
1-Uzmanhk

2-Yasal

3- Odiillendirme
4-Referans
5-Cezalandrma

LIDERLIK TURLERI
1-Hizmetkar

2-n= : S - . : TUKENMISLIKALGISI
HIZMETKA : . N 1-Duygusal Titkkenmislik
LIDERLIK =

1-ikna : = =
2-Vizyon - ) TUKENMISLIKALGISI

3-Tegvik - 1-Duygusal Tukenmislik
g -Duyarsiziagma
3-Kigisel Basanisizhk

ORGANIZASYONEL
POLITIKALAR
DORGANIZASYONEL
POLITIKALAR
1-Ucret / Terfi Adalet
2-Diistincede Adalet
3-Odiilde Adalet

6.8.1. Hizmetkar Liderlik Modeli (Sekil-2)

6.82. Doniisiimcii Liderlik Modeli (Sekil-3)

GUCKULLANIMI
1-Uzmanhk
2-Yasal
3-Odullendirme
4-Referans
5-Cezalandirma

pONUsUMCU LiDerLik
1-Karzma
2-Motivasyon - :
3-ilham Verme - KENMISLIKALGISI
A et . B — e . N 1-Duygusal Tukenmisglik
Odaklanma / 2-Duyarsizlasma
3-Kisisel Bagarisizhk

ORGANIZASYONEL
POLITIKALAR
1-Ucret / Terfi Adalet
2-Dilsiincede Adalet
3-Odiilde Adalet
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GUCKULLANIMI

1-Uzmanhk
2-Yasal
3-Odillendirme
4-Referans
5-Cezalandirma

ETKILESIMC TUKENMISLIKALGIS!
LIDERLIK 1-Duygusal
Tukenmislik
2-Duyarsizlasma
3-Kisisel Baganisizhk

ORGANIZASYONEL
POLITIKALAR
1-Ucret / Terfi Adalet
2-Diigiincede Adalet

3-Odiilde Adalet

6.83. Etkilesimci Liderlik Modeli (Sekil-4)

6.9. Arastirma Hipozetleri

6.9.1. Hizmetkar Liderlik Hipotezleri

Calisma genelinde ve 6zellikle altinci boliimiinde agiklandig tizere, liderlik
tarzlarinin uyguladiklar1 giic algisi ve organizasyonel politika algisi aracilign ile
tikenmislik {izerinde etkisi bulundugu yoniindeki tezimin genelindeki verilerden

hareketle, asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

[k dort hipotez seti Hizmetkar Liderlik ile calisanin algiladigi gii¢ iliskisini
aciklamay1 amaglamistir. Dolayisiyla tiim iligkileri faktorler boyutunda incelemek igin
olusturulan alt hipotez sayisi ¢cok fazla oldugundan her hipotez setinin altinda bulunan

alt hipotezler topluca belirtilmistir:

H1: Yoneticilerin sergiledigi Hizmetkar Liderlik uygulamalarimin 6énemli bir
faktorii olan "Tkna", ¢alisana uygulanan gii¢ kullanimi ile ¢alisan algisini pozitif yonlii

olarak etkiler.
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H2: Yoneticilerin sergiledigi Hizmetkar Liderlik uygulamalarinin énemli bir
faktorii olan "Vizyon", calisana uygulanan gii¢ kullanimi ile c¢alisan algisini pozitif
yonlii olarak etkiler.

H3: Yoneticilerin sergiledigi Hizmetkar Liderlik uygulamalarinin 6nemli bir
faktori olan "Tesvik", calisana uygulanan gii¢c kullanimai ile ¢alisan algisini pozitif yonli

olarak etkiler.

H4: Yoneticilerin sergiledigi Hizmetkar Liderlik uygulamalarinin 6énemli bir
faktorii olan "Iletisim", ¢alisana uygulanan gii¢ kullanimu ile calisan algisii pozitif

yonlii olarak etkiler.

Bu faktor altinda Hizmetkar Liderligi olusturan faktorlerin yani "Ikna",
"Vizyon", "Tesvik", ve "lletisim"in ¢alisanin gii¢ algis1 ile ilgili, karizmatik giig, yasal
giic, 6diillendirme, uzmanlik ve zorlayicilik boyutlarinin anlagilmasina iligskin olarak alt

hipotezleri topluca asagidaki sekilde ifade edilmistir.

H1-4 alt hipotezler Ikna Vizyon Tesvik Tletisim

Uzmanlik Hla H2a H3a H4a
Yasal gii¢ H1b H2b H3b H4b
Odiillendirme Hilc H2c H3c H4c
Referans H1d H2d H3d H4d
Cezalandirma Hle H2e H3e Hée

H5: Yoneticilerin sergiledigi Hizmetkar Liderlik uygulamalarinin 6nemli bir
faktorii olan "Karizma", ¢alisana uygulanan organizasyonel politikalar ile calisan

algisin1 pozitif yonlii olarak etkiler.

H6: Yoneticilerin sergiledigi Hizmetkar Liderlik uygulamalarinin énemli bir
faktorii olan "Motivasyon", ¢alisana uygulanan organizasyonel politikalar ile ¢alisan

algisin pozitif yonlii olarak etkiler.

H7: Yoneticilerin sergiledigi Hizmetkar Liderlik uygulamalarinin 6nemli bir
faktorii olan "Ilham Verme", ¢alisana uygulanan organizasyonel politikalar ile ¢aligan

algisin1 pozitif yonlii olarak etkiler.
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H8: Yoneticilerin sergiledigi Hizmetkar Liderlik uygulamalarinin énemli bir
faktorii olan "En Iyi Performansa Odaklanma", ¢alisana uygulanan organizasyonel

politikalar ile ¢alisan algisini pozitif yonlii olarak etkiler.

Bu faktér altinda Hizmetkdr Liderligi olusturan faktdrlerin yani "Ikna",
"Vizyon", "Tesvik", ve "lletisim"in calisanin organizasyonel politikalar ile ilgili,
Ucret/Terfide, Diisiincede ve Odiilde adalet algis1 boyutlarmimn anlasilmasina iliskin

olarak alt hipotezleri topluca asagidaki sekilde ifade edilmistir.

H5-8 alt hipotezler Tkna Vizyon Tesvik Tletisim

Ucret/Terfide adalet H5a H6a H7a H8a
Diistincede adalet H5b H6b H7b H8b
Odiilde adalet H5c Héc H7c H8c

Calisanin gii¢ algisinin tiikenmiglik algisina etkisini inceleyen hipotezler ve

bunlarin alt hipotezleri agagida sunulmustur.

H9 Gii¢ algisinin degiskenlerinden "uzmanlik giici" algist ile ¢alisan

tilkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H10 Gii¢ algisinin degiskenlerinden "yasal gii¢c" algis1 ile ¢alisan tiikenmislik

algis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

H11l Gili¢ algisinin  degiskenlerinden "Odiillendirme" algis1 ile c¢alisan

tilkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

H12 Gii¢ algisiin degiskenlerinden '"referans giicii" algist ile ¢alisan

tilkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

H13 Gii¢ algisinin degiskenlerinden "cezalandirma" algis1 ile c¢alisan

tiikenmislik algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H9-13 alt hipotezler Karizmatik Yasal gii¢ Odiillendirme Uzmanlik Zorlayicilik
glic

Duygusal Tiikenme H9% H10a Hlla H12a H13a

Duyarsizlagma H9b H10b H11b H12b H13b
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Kisisel Basarisizlik H9c H10c Hllc H12c H13c

Calisanin organizasyonel politikalar ile ilgili algisinin tikenmislik algisina

etkisini inceleyen hipotezler ve bunlarin alt hipotezleri asagida sunulmustur.

H14 Organizasyonel politikalar degiskenlerinden "Ucret/Terfide adalet" algist

ile calisan tilkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H15 Organizasyonel politikalar degiskenlerinden "Diisiincede adalet " algisi ile

calisan tilkenmislik algisi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H16 Organizasyonel politikalar degiskenlerinden "Odiilde adalet" algis1 ile
calisan tilkenmislik algisi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H14-16 alt hipotezler Ucret/Terfide adalet Distincede adalet Odiilde adalet

Duygusal Tiikenme H14a H15a H16a
Duyarsizlagsma H14b H15b H16b
Kisisel Basarisizlik Hl4c H15c H16¢

Calisanin Hizmetkar liderlik ile ilgili algisinin tiikenmislik algisina etkisini

inceleyen hipotezler ve bunlarin alt hipotezleri asagida sunulmustur.

H17 Hizmetkar liderlik degiskenlerinden "karizma" algisi ile calisan tiikenmislik

algis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

H18 Hizmetkar liderlik degiskenlerinden "motivasyon" algisi ile calisan

tilkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

H19 Hizmetkar liderlik degiskenlerinden "ilham verme" algisi ile g¢alisan

tilkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

H20 Hizmetkar liderlik degiskenlerinden "en iyi performansa odaklilik" algisi

ile calisan tilkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

H17-20 alt hipotezler fkna Vizyon Tesvik fletisim
Duygusal Tiikenme H17a H18a H19a H20a
Duyarsizlagma H17b H18b H19b H20b
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Kisisel Bagarisizlik H17c H18c H19c H20c

6.9.2. Dontisiimcti Liderlik Hipotezleri

[k dort hipotez seti Déoniisiimcii liderlik ile ¢alisanin algiladig gii¢ iliskisini
aciklamay1 amaglamistir. Dolayisiyla tiim iligkileri faktorler boyutunda incelemek igin
olusturulan alt hipotez sayis1 ¢ok fazla oldugundan her hipotez setinin altinda bulunan

alt hipotezler topluca belirtilmistir:

H1: Yoneticilerin sergiledigi Doniisiimcii Liderlik uygulamalarinin énemli bir
faktorii olan "Karizma", ¢alisana uygulanan gii¢ kullanimi ile ¢alisan algisini pozitif
yonlii olarak etkiler.

H2: Yoneticilerin sergiledigi Doniistimcii Liderlik uygulamalarinin 6énemli bir
faktori olan "Motivasyon", ¢alisana uygulanan gii¢ kullanimi ile ¢alisan algisini pozitif

yonlii olarak etkiler.

H3: Yoneticilerin sergiledigi Doniistimcti Liderlik uygulamalarinin 6nemli bir
faktorii olan "Ilham Verme", calisana uygulanan gii¢ kullanimi ile calisan algisini pozitif

yonlii olarak etkiler.

H4: Yoneticilerin sergiledigi Doniisiimcii Liderlik uygulamalarinin 6nemli bir
faktorii olan "En Iyi Performansa Odaklanma", ¢alisana uygulanan gii¢ kullanimi ile

calisan algisini pozitif yonlii olarak etkiler.

Bu faktor altinda Doniistimcii liderligi olusturan faktorlerin yani "Karizma",
"Motivasyon", "Ilham Verme", ve "En Iyi Performansa Odaklanma'nin galisanin giig
algis1 ile ilgili, karizmatik giig, yasal gii¢, ddiillendirme, uzmanlik ve zorlayicilik

boyutlarinin anlagilmasina iliskin olarak alt hipotezleri topluca asagidaki sekilde ifade

edilmistir.

H1-4 alt hipotezler Karizma Motivasyon Ilham Verme Eniyi

Performansa

Odaklanma
Uzmanlik Hla H2a H3a H4a
Yasal gii¢ H1b H2b H3b H4b
Odiillendirme Hic H2c H3c H4c
Referans H1ld H2d H3d H4d
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Cezalandirma Hle H2e H3e H4e

H5: Yoneticilerin sergiledigi Doniistimcii Liderlik uygulamalarinin 6nemli bir
faktorii olan "Karizma", calisana uygulanan organizasyonel politikalar ile c¢alisan

algisin1 pozitif yonlii olarak etkiler.

H6: Yoneticilerin sergiledigi Doniistimcii Liderlik uygulamalarinin 6nemli bir
faktorii olan "Motivasyon", calisana uygulanan organizasyonel politikalar ile ¢alisan

algisin1 pozitif yonlii olarak etkiler.

H7: Yoneticilerin sergiledigi Doniisiimcii Liderlik uygulamalarinin 6nemli bir
faktorii olan "Ilham Verme", ¢alisana uygulanan organizasyonel politikalar ile ¢alisan
algisini pozitif yonlii olarak etkiler.

H8: Yoneticilerin sergiledigi Dontistimcii Liderlik uygulamalarinin 6nemli bir
faktorii olan "En lyi Performansa Odaklanma", calisana uygulanan organizasyonel

politikalar ile ¢alisan algisini pozitif yonlii olarak etkiler.

Bu faktor altinda Doniisiimcii liderligi olusturan faktérlerin yani "Karizma",
Motivasyon", "ilham Verme", ve "En lyi Performansa Odaklanma"nin calisanin
organizasyonel politikalar ile ilgili, Ucret/Terfide, Diisiincede ve Odiilde adalet algist

boyutlarinin anlasilmasina iliskin olarak alt hipotezleri topluca asagidaki sekilde ifade

edilmistir.
H5-8 alt hipotezler Karizma Motivasyon flham Verme En iyi Performansa
Odaklanma
Ucret/Terfide adalet H5a H6a H7a H8a
Diisiincede adalet H5b H6b H7b H8b
Odiilde adalet H5c H6c H7c H8c

Calisanin gii¢ algisinin tilkenmislik algisina etkisini inceleyen hipotezler ve

bunlarin alt hipotezleri agagida sunulmustur.

H9 Gii¢ algisinin degiskenlerinden "uzmanlik giici" algist ile ¢alisan

tilkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

H10 Gii¢ algisinin degiskenlerinden "yasal gii¢" algisi ile ¢alisan tiikenmiglik

algis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.
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H11l Gii¢ algisinin degiskenlerinden "Odiillendirme giicii" algist ile calisan

tilkenmislik algisi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H12 Gii¢ algisinin degiskenlerinden "referans" algisi ile calisan tiikenmiglik

algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H13 Gili¢ algisinin  degiskenlerinden '"cezalandirma" algis1 ile c¢alisan

tiikenmislik algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H9-13 alt Karizmatik Yasal gii¢ Odiillendirme Uzmanlik Zorlayicilik

hipotezler gii¢

Duygusal Tiikenme H9a H10a H11la H12a H13a

Duyarsizlagsma H9b H10b H1lb H12b H13b
Kisisel Basarisizlik H9c H10c Hllc H12c H13c

Calisanin organizasyonel politikalar ile ilgili algisinin tiikenmislik algisina

etkisini inceleyen hipotezler ve bunlarin alt hipotezleri asagida sunulmustur.

H14 Organizasyonel politikalar degiskenlerinden "Ucret/Terfide adalet" algisi

ile calisan titkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H15 Organizasyonel politikalar degiskenlerinden "Diisiincede adalet " algisi ile

calisan tilkenmislik algisi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H16 Organizasyonel politikalar degiskenlerinden "Odiilde adalet" algis1 ile

calisan tilkkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

H14-16 alt hipotezler Ucret/Terfide adalet Disiincede adalet Odiilde adalet

Duygusal Tiikenme H14a H15a H16a
Duyarsizlagma H14b H15b H16b
Kisisel Bagarisizlik Hl4c H15c H16¢

Calisanin doniisiimcii liderlik ile ilgili algisinin tiikenmislik algisina etkisini

inceleyen hipotezler ve bunlarin alt hipotezleri asagida sunulmustur.
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H17 Doniisiimeii liderlik degiskenlerinden "karizma" algis1 ile c¢alisan

tiikenmislik algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H18 Doniisiimcii liderlik degiskenlerinden "motivasyon" algis1 ile calisan

tiikenmislik algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H19 Doniisiimcii liderlik degiskenlerinden "ilham verme" algisi ile g¢alisan

tilkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

H20 Dontigiimeii liderlik degiskenlerinden "en iyi performansa odaklilik" algisi

ile calisan tilkkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H17-20 alt hipotezler Karizma Motivasyon fTham Verme Eniyi
Performansa
Odaklanma
Duygusal Tiikenme H17a H18a H19a H20a
Duyarsizlagma H17b H18b H19b H20b
Kisisel Basarisizlik H1l7c H18c H19c H20c

6.9.3. Etkilesimci Liderlik Hipotezleri

Ik hipotez seti etkilesimci liderlik ile calisann algiladign giic iliskisini

aciklamay1 amaclamistir. Dolayisiyla tiim iligkileri faktorler boyutunda incelemek icin

olusturulan alt hipotez sayis1 ¢ok fazla oldugundan her hipotez setinin altinda bulunan

alt hipotezler topluca belirtilmistir:

H1: Yoneticilerin sergiledigi etkilesimei liderlik uygulamalarinin ¢alisana

uygulanan gii¢ kullanimi ile ¢alisan algisini pozitif yonlii olarak etkiler.

Bu faktdér altinda etkilesimei liderligi olusturan faktdrlerin yani "Ikna",

"Vizyon", "Tesvik", ve "lletisim"in ¢alisanin gii¢ algis1 ile ilgili, karizmatik gii¢, yasal

gii¢, 6diillendirme, uzmanlik ve zorlayicilik boyutlarinin anlagilmasina iligskin olarak alt

hipotezleri topluca asagidaki sekilde ifade edilmistir.

H1 alt hipotezler

Etkilesimci Liderlik

Uzmanlik Gilici Hla
Yasal gii¢ H1b

Odiillendirme  Hlc Referans H1d
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Cezalandirma  Hle

H2: Yoneticilerin sergiledigi etkilesimci liderlik uygulamalarinin ¢aligana

uygulanan organizasyonel politikalar ile ¢alisan algisini pozitif yonlii olarak etkiler.

Bu faktor altinda etkilesimei liderligin calisanin organizasyonel politikalar ile
ilgili, Ucret/Terfide, Diisiincede ve Odiilde adalet algis1 boyutlarmin anlasilmasina

iligkin olarak alt hipotezleri topluca asagidaki sekilde ifade edilmistir.

H2 alt hipotezler Etkilesimci Liderlik

Ucret/Terfide adalet H2a
Diisiincede adalet H2b
Odiilde adalet H2c

Calisanin gii¢ algisinin tiikenmiglik algisina etkisini inceleyen hipotezler ve
bunlarin alt hipotezleri agagida sunulmustur.
H3 Gii¢ algisinin degiskenlerinden "uzmanlik giici" algist ile ¢alisan

tiilkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H4 Gii¢ algisinin degiskenlerinden "yasal gii¢" algis1 ile calisan tiikenmislik

algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H5 Giic¢ algisinin degiskenlerinden "6diillendirme" algisi ile ¢alisan tiikenmiglik

algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H6 Giig algisinin degiskenlerinden "referans giicli" algisi ile ¢alisan tiikenmiglik

algis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

H7 Gili¢ algisinin degiskenlerinden "cezalandirma giicii" algis1 ile calisan

tiikenmislik algis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H3-7 alt hipotezler Karizmatik Yasal gii¢ Odiillendirme Uzmanlik Zorlayicilik
glie

Duygusal Tiikenme H3a H4a H5a H6a H7a

Duyarsizlagma H3b H4b H5b H6b H7b

Kisisel Bagarisizlik H3c H4c H5c Hé6c H7c
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Calisanin organizasyonel politikalar ile ilgili algisinin tiikenmislik algisina

etkisini inceleyen hipotezler ve bunlarin alt hipotezleri asagida sunulmustur.

H8 Organizasyonel politikalar degiskenlerinden "Ucret/Terfide adalet" algis1 ile

calisan tilkenmislik algisi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H9 Organizasyonel politikalar degiskenlerinden "Diisiincede adalet " algist ile

calisan tilkkenmislik algis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

H10 Organizasyonel politikalar degiskenlerinden "Odiilde adalet" algis1 ile

calisan tilkenmislik algisi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H8-10 alt hipotezler Ucret/Terfide adalet Distincede adalet Odiilde adalet

Duygusal Tiikenme H8a H9a H10a
Duyarsizlagma H8b H9b H10b
Kisisel Basarisizlik H8c H9c H10c

Calisanin Etkilesimci liderlik ile ilgili algisinin tiikenmislik algisina etkisini
inceleyen hipotezler ve bunlarin alt hipotezleri asagida sunulmustur.

H11 Etkilesimci liderligin ¢alisan tiikenmislik algis1 arasinda pozitif bir etkisi

vardir.
H11 alt hipotezler Etkilesimci Liderlik
Duygusal Tiikenme Hilla
Duyarsizlagsma H1lb
Kisisel Basarisizlik Hllc

6.10. Analiz ve Bulgular

Calismada kullanilan Olgekler literatiirdeki caligmalardan yararlanilarak
olusturuldu. 40 kisilik bir grup tizerinde 6n test uygulamasi yapilarak tepki ve yorumlari
alind1. Sorulardaki terctimeden kaynaklanabilecek yanlis anlasilmalarin 6niine gecilmis

oldu. Ayn1 zamanda periyodik olarak tez danismaninin tavsiye ve yonlendirmeleriyle
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kapsayici bir anket olusturma g¢alismasi gergeklestirildi. Calismada kullanilan veriler
yliz ylize anket yontemi ile elde edildi. Cesitli sektorlerde 49 firmadan elde edilen
toplam 401 kisiden toplanan veriler arastirma analiz siirecinin ilk asamasinda
incelenerek SPSS istatistik paket programina girildi. Caligmaya katilan kisilerin yonetici
pozisyondaki kisiler olmasma ve iist diizey yoneticiler ile birebir iletisim halinde
olmalarina 6zen gosterildi. Bu asamada kayip veri incelemesi yapildi. Kayip veri sayisi
cok diisiik oldugundan bosluklar ortalama ile dolduruldu. Kayip veri miktar1 bireysel
verilerde %10'un altinda ise ithmal edilebilir diizeyde olarak kabul edilmektedir (aktaran

Hair ve dig., 2010).

6.11. Acimlayic1 Faktor Analizi

Analizin birinci asamasinda giivenilirlik ve acgimlayici1 (exploratory) faktor
analizi yapildi. Bu calismalarin sonucunda daha sonradan her bir faktoriin giivenilirlik
verileri ayrica tek tek aktarilacak olmakla birlikte herhangi bir problemle karsilagilmadi.
Yapilan agimlayici faktdr analizi sonucunda belirteglerin faktor yiiklerinin beklenene
yakin bir sekilde istenilen faktorlerde toplandigi goriildii. Yine ayri bir baslik altinda
ayrica verilecegi lizere bazi belirtecler analizden ¢ikarildi.

Ciinki bu itemlerin faktor yiikleri ya birden fazla faktore dagiliyordu, ya da ¢ok diisiiktii.
Buradan elde edilen sonuglara ikinci asama birinci adimda dogrulayici faktor analizi
yapildi. Dogrulayici (confirmatory) faktor analizi sonucunda elde edilmesi beklenen
tim faktor yapilarina ulasildi. Daha sonra ikinci asama olarak yapisal esitlik modeli
araciligiyla ¢alismanin hipotezleri test edildi. Cikan sonuglar rapor ve analiz edilerek

sunuldu.

Bu analiz sonucunda elde edilen sonuglar Tablo 5-8'de verilmistir. Agimlayici
faktor analizi sonucunda Tablo 5.1., 5.2, 5.3°de sirasiyla; hizmetkar liderlikte 4,
dontisimcii liderlikte 4 ve etkilesimei liderlikte 1 alt faktér olusmustur. Faktorler
sirastyla; hizmetkar liderlik i¢in 1: ikna, 2: vizyon, 3: tesvik, 4: iletisimdir. Doniigiimcii
liderlik i¢in 1:karizma (ortam yaratma), 2: fedakarlik, 3: duyarlilik, 4: en iyi performansa
odaklanmadir. Etkelisimci liderlik i¢in ise etkilesimci liderlik alt faktoriidiir. Tablo 6’da
giic kullanimu ile ilgili 5 alt faktoér olusmustur. Bunlar sirasiyla; 1:uzmanlik, 2: yasal
giic, 3: odillendirme, 4: referans giici ve 5: cezalandirma giigtiir. Tablo 7°de

organizasyonel politikalar ile ilgili 3 alt faktér olusmustur. Bu alt faktorler sirasiyla; 1:
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ticret-terfide adalet, 2: diisiince 6zgiirliigii ve 3: ddiillendirmede adalettir. Tablo 8’de

tilkenmislik algis1 3 alt faktor altinda toplanmustir. Sirasiyla; 1: duygusal tiikenme, 2:

duyarsizlagsma, 3: kisisel basarisizliktir. Sorularin faktor yiiklerinde tiim tablolarda yer

alan, 001 degerleri tarafimizca yazilmis olup, %10’un altinda bir degeri ifade

etmektedir.

Tablo-5.1. Hizmetkar Liderlik Faktor

Hizmetkar Liderlik Anket Sorulari 1 (kna) 2 (Vizyon) 3 (Tesvik) 4 (iletigim)
HL32 Karar vermede katilimi tesvik etmek i¢in giiven ve agiklik ortami yaratir. 147 ,314 ,128 ,149
HL39_ Bana giiven telkin eder. 726 ,197 ,192 ,248
HLA40_Calisanlarmin isini ve katkilarini takdir eder. ;711 ,192 ,135 ,380
HL31_Calisanina is yaptirmak i¢in ikna edici gegerli sebepler sunar ve o isin nigin ,706 ,228 ,194 ,000
olmasini izah ederek ig yaptirir.

HLA43 Kendi davranislari ¢alisanlarindan bekledigi davraniglara uygundur. ,693 ,231 ,265 ,188
HL1_Calisanlarn farkliliklarini en iyi sekilde kullanip takima katmanin yollarini arar ,258 ,739 ,115 ,136
HL4 Genellikle, diger calisanlar tarafindan faydali ve etkili olarak kabul edilen ,153 726 ,109 ,128
¢Ozlimler iretir.

HL3_ Gergekgi ve realist hedefler koyar. ,261 , 707 ,000 ,240
HL6_Calisanlarindaki potansiyeli ortaya gikarip, onlari yiireklendirerek gelismelerini ,305 ,674 ,203 ,159
saglayip basariya ulagtirmaktan tatmin duyar.

HLS_Yetki ve giiclinii ¢alisanlart ile paylasmaya isteklidir. ,176 ,566 ,339 ,240

HL10_Kendi fikirlerinin sorgulanmasina isteklidir. ~,155 ,215 ,690 191
HL9_Calisanlarin basarisiz olabilme ihtimali olsa bile, onlarin risk almalarini tegvik ,185 141 674 ,146
eder.

HL16_Amirimle ¢alisirken kendimi onunla esit pozisyonda biri ile ¢alisiyormus ,167 ,000 ,669 ,322
gibi hissederim.

HL14_Calisanlarmimn ihtiyaglarini karsilamak i¢in zaman zaman kendi gérev ,146 ,161 ,663 ,000
sorumluluklarinin digma gikar.

HL54_Bilmedigi bir konuda astlarina danisir ve onlardan 6grenmeye calisir. ,287 ,179 ,000 ,768
HL25_Calisanlarin sirkette olup bitenleri anlamalarma yardimei olur. ,219 ,234 ,226 ,718
HL18_ Herhangi bir karar verme durumunda astlarinin fikirlerini alir. ,000 ,391 ,246 ,641
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Tablo-5.2. Doniigtimei Liderlik Faktor Analizi

o _ 3(ilham 4(Enlyi
Dontistimeti Liderlik Anket Sorular 1(KarizmaOrtam 2(Motivasyon) Verme) Performansa
Yaratma) Odaklanma)

DLA40_Hedeflerimize ulasacagimiza inandigini bize belli eder. 71 ,294 ,186 ,001
DL39_Ortak bir misyona sahip olmanin 6nemini vurgular. 737 ,198 315 ,001
DL22_fsletmenin fiziksel gevresinde bulunan ve hedefe ulagma oyunu
tikayan engelleri (teknolojik, sinirliliklar, kaynaklarm kisitliligi gibi) hemen ,729 ,203 ,125 ,133
fark eder.
DLA41_Girisimcidir; hedeflere ulasmak i¢in yeni firsatlari kagirmaz. ,710 ,101 312 ,001
DL38_Isletmede cahisanlarin yetenek ve becerilerinin neler oldugunu bilir. ,700 ,161 ,267 ,001
DL26_Yol gosterirken 6rnekler kullanir. ,626 359 160
DL21_Bana grubun herhangi bir iiyesi olarak degil de, bir birey olarak

,231 787 ,001 ,001
davranir.
DL20_Isletmenin hedeflerinin pesinden giderken biiyiik fedakarliklarda
bulunur. ,254 ,766 ,253 ,001
DL19_Grubun iyiligi i¢in kendi 6nceliklerinden vazgeger. ,001 ,741 ,369 ,222
DL36_Isletmenin iyiligi igin sik sik kendinden bazi seyler feda etmek

,250 ,690 ,223 ,195
durumunda kalir.
DL25 Kararlarinin vicdani ve ahlaki sonug¢larini géz 6niinde bulundurur. ,326 ,190 ,738 ,001
DL33_Sorunlara ¢ok farkli agilardan bakmamu saglar. 341 ,260 122 ,001
DL23 Davranislari bende saygi uyandirir. 311 ,200 ,678 ,136
DL34_Astlari arasinda bir takim havasi ve ruhu gelistirir. 366 ,268 678 001
DL14_Sadece en iyi performansta israr eder. ,108 ,139 - 111 ,805
DL24_Onun igin ikinci en iyiye yer yoktur. ,001 111 284 ,761

DL10_Isletmenin hedefleri pesinden giderken kisisel riski yiiksek olan
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,385 ,366 ,001 ,507
eylemlere girisir.
Tablo-5.3. Etkilesimci Liderlik Faktor Analizi
Etkilesimci Liderlik Anket Sorular: Etkilesimci Liderlik
EL2_Yonetici kadro, gorevlerin yiiriitiilecegi yollar1 agiklar. ,905
EL3_Yénetici kadro, belirlenen performans standartlarini devam ettirir. ,857
EL4 Yonetici kadro, yapilacak isleri programlar. ,818
EL1 Yonetici kadro, ne yapilacagina ve nasil yapilacagina karar verir. ,810
Tablo 6- Gii¢ Kaynaklar1 Faktor Analizi
Giig¢ Kaynaklar1 Anket Sorulari 1(Uzm.) 2(Ysl) 3(Odiil) 4(Ref.)  5(Cezaland)
GK30_Uygulamada isler sarpa sardiginda ¢oziime yardimei olur. ,831 ,001 ,001 ,170 ,001
GK29_i§imle ilgili problemlerin ¢oziimiinde bana zaman ayirir. ,820 ,128 ,001 ,279 ,001
GK28_Isimle karsilastigim problemlerin ¢éziimii igin bana uygulamada ,807 ,113 ,125 ,199 ,001
pratik destek saglar.
GK27_Isimle ilgili problemlerdeki belirsizligi azaltmam igin gerekli bilgileri 783 ,193 ,135 ,001 -,107
benimle paylasir.
GK31_Yetenekli yanlarimi vurgulayarak kendime giivenimi tazeler. , 746 ,195 127 147 ,001
GK26_Isimle ilgili yasadigim problemlere ¢oziim iiretebilmem igin tecriibe 734 ,328 ,141 ,123 ,001
ve bilgisini paylasir.
GK24 Isimle ilgili problemleri anlays ve sabirla dinler. , 726 ,190 ,001 ,154 ,001
GK11_Yéonetici kadro, isimle ilgili 6neriler sunar. ,181 ,830 ,129 ,202 ,001
GK10_Yonetici kadro, isimle ilgili teknik 6nerilerde bulunur. 278 ,768 ,001 227 ,001
GK12_Yonetici kadro, isimle ilgili teknik bilgileri bana sunar. ,152 , 749 ,001 ,359 ,001
GK8 Yonetici kadro, gérevimi en iyi sekilde yerine getirecek ruh haline ,364 ,602 272 -,183 ,126
girmemi saglayabilir.
GK7_Yonetici kadro, isimin beni memnun edecek sekilde dizayn edilmesini  ,230 ,552 273 -,242 ,381
saglayabilir.
GK1_Yonetici kadro, alacagim maagimn artirilmasinda yetki sahibidir. ,104 ,101 ,868 ,153 ,001
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GK2_Yonetici kadro, bana 6zel fayda ve imkan saglayabilir. ,213 ,116 ,820 ,182 ,001
GK3 Yonetici kadro, bana yapilacak ekstra 6demelere etki edebilir. 124 ,132 , 794 121 ,123
GK19_Amaglara ulagmak i¢in, 6nemli derecede kisisel fedakarlikta bulunur.  ,375 ,001 ,001 ,664 ,131
GK16_Yonetici kadro yiiksek sorumluluk gerektiren gorevlerde 141 122 141 ,662 ,197
yetkisini bize devreder.
GK20_Yonetici kadro, ekip (takim) ugruna yiiksek derecede risk alir. ,365 ,230 ,267 ,609 -,144
GK21_Yonetici kadro, organizasyonel amaglar1 basarmak i¢in aligtimisin ,190 222 ,366 ,606 ,001
diginda davranislar gosterir.
GKS5_Yonetici kadro, isi bana zor hale getirebilir (zorlastirabilir). -,104 ,001 ,001 ,001 ,903
GK6_Yonetici kadro, isi ¢alisanlarin hoslanmadigi hale sokabilir. ,001 ,001 ,108 ,001 872
GK4 Yonetici kadro, hoglanmadigim gorevler verebilir. ,001 ,001 ,001 147 537
Tablo-7 Organizasyonel Politikalar Faktor Analizi
Organizasyonel Politikalar Anket Sorular 1 (ticr/Ter.) 2(Diistince 3(Odiillendir
Ozgiirliigii) Adalet)
OP10_Kimsenin kars1 koyamadig1, her seyi kendi istekleri dogrultusunda yénlendiren bir
grup yoktur. ,803 ,153 117
OP11_Organizasyon politikalarina aykir1 olacak sekilde, kimsenin ticret artig1 ya da terfi
aldigin1 hatirlamiyorum. 745 001 178
OP9_Organizasyonumuz organizasyon politikalarinda sadece birkag ¢alisana hizmet
124 221 ,157
vermek amaciyla degisiklik yapildigma tanik olmadim.
OP2_lyi fikirler yoneticilerin fikirleriyle catigsa bile deger gériir. ,249 ,818 ,213
OP1_Organizasyonumuzda, farkl sekillerde 6nde olmak degil, liyakat 6nemlidir. ,001 ,810 ,149
OP3_Kritik kokli fikirler olsa bile, calisanlar diisiindiiklerini agik¢a disa vurmalari igin
- ,314 742 ,001
cesaretlendirilirler.
OP6_Calisanlar sadece yiiksek performans gosterdikleri zaman 6diillendirilirler. ,110 ,001 ,907
OP7_Odiiller genellikle en iyi performansa verilir. ,152 ,205 874
Tablo-8 Tiikemislik Algisi Faktor Analizi
Tiikenmislik Algis1 Anket Sorulari
1(DuyTiik)  2(Duyarsiz) 3(Kis. Bas.)
TAdt2_Is doniisii kendimi ruhen tiikkenmis hissediyorum. ,846 ,153 ,001
TAdt]_isimden sogudugumu hissediyorum. ,822 ,113 ,104
TAdt3 Sabah kalkinca kendimi yorgun buluyor ve tekrar ise gitme arzusu duymuyorum. ,786 ,278 ,001
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TAdt8 Yaptigim isten yildigimi hissediyorum. ,731 327 ,001
TAdt6_Biitiin gilin insanlarla ugrasmak, benim i¢in gergekten yipratici. 677 ,211 ,001
TAds10_Bu iste ¢aligmaya basladigimdan beri insanlara kars: sertlestim. ,302 187 ,218
TAds11_Bu isin beni giderek katilastirmasindan korkuyorum. ,330 ,766 ,001
TAkb22 Isim geregi karsilastigim insanlarim, bazi problemleri igin beni sugladiklarmi
. . ,143 ,661 -,108
hissediyorum.
T18- Insanlarla yakin bir galismadan sonra kendimi canlanmis hissediyorum.
,001 ,001 ,839
T19- Bu iste birgok kayda deger basart elde ettim. ,001 ,001 ,769
T17- Isim geregi karsilastigim insanlarla aramda rahat bir atmosfer olustururum. 168 001 670

Bu calismada yapilan giivenirlik analizi sonucunda tiim faktorler yeterli (kabul

edilebilir) glivenirlik diizeyini saglamigtir. Veriler tablo 9°da listelenmistir.

Tablo -9 Giivenilirlik Analizi Ve Agiklanan Cronbach's Alfa Eigen AgciklananVaryans
Varyans Value (%)
HIZMETKAR LIDERLIK 61,638
1 (ikna) 0,859 6,911 40,654
2 (Vizyon) 0,823 1,356 7,977
3 (Tesgvik) 0,698 1,179 6,937
4(lletisim) 0,758 1,032 6,069
DONUSUMCU LIDERLIK 65,455
1(Karizma-Ortam Yaratma) 0,875 7.108 41,811
2(Fedakarlik-Motivasyon) 0,835 1,851 10,889
3(Duyar1111k—1lham) 0,847 1,156 6,802
4(En lyi Performansa Odak.) 0,610 1,012 5,954
ETKILESIMCI LIDERLIK 71,954
0,772 2,878 71,954
GUC KAYNAKLARI 70,141
1(Uzmanlik) 0,924 7,234 36,169
2(Yasal) 0,824 2,511 12,554
3(Odiillendirme) 0,845 1,600 8,002
4(Referans) 0,764 1,496 7,478
5(Cezalandirma) 0,628 1,188 5,939
ORGANIZASYONEL POLITIKALAR 68,311
I(ticr/Ter.Ad.) 0,760 3,558 39,533
2(Diis.Ozg.) 0,765 1,384 15,373
3(0Odiil.Ad.) 0,813 1,206 13,404
TUKENMISLIK ALGISI 63,687
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1(Duygusal Tikenme) 0,865 4,198 38,159
2(Duyarsizlagma) 0,704 1,770 16,090 3(Kisisel Basarisizlik) 0,652 1,038 9,438

6.12. Korelasyon Analizi

Calismadaki liderlik tiirleri ile yapilar arasindaki korelasyonlar incelenmis ve 10.1, 10.2
ve 10.3 olarak sunulmustur. Calismada ¢ift yonlii pearson korelasyon analizi yontemi
kullanilmigtir. Bu ¢alismada hizmetkar liderlik i¢in 15 faktor, doniisiimcii liderlik i¢in 15 faktor,
etkilesimci liderlik icin ise 12 faktor, elde edilmistir. Degiskenler arasindaki degerler: 0,00 —
0,25 ¢ok zayif iliskiyi, 0,26 — 0,49 zayif iliskiyi, 0,50 — 0,69 orta derecedeki iliskiyi, 0,70 — 0,89
yiiksek iligkiyi, 0,90 — 1,00 ¢ok yiiksek iliskiyi gostermektedir. Yorumlarin bu sayisal verilere
gore yapilmasi gerekmektedir. Ayrica iligskinin pozitif veya negatif olmasi iliskinin yoniinii
gostermektedir. Onemli goriilen baz1 degerlere iliskin, verilerin anlamlilik diizeyleri iliski yonii
tablolarin altinda ayrica belirtilmistir. Okuyucuya 6rnek olmasi nedeniyle, her bir tabloda

birinci siitunlar yorumlanmaistir.
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: Korelasyon analiz sonuglari

Tablo 10.1 (Hizmetkar Liderlik)
Std.

Degiskenler Ortalama Sapma 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 Ikna 3,646 0,843 1
2 Vizyon 3,688 0,824 ,631** 1
3 Tesvik 3,079 0,844 ,509*%* 468** 1
4 fletisim 3,633 0,877 ,565**  504**  A478** 1
5 Uzmanlik Giicii 3,564 0,877 A95%*  446**  288**  B52** 1
6 Yasal Giig 3,639 0,843 ,340*%* ,346** |176** ,368** 539** 1
7 Odul Giicii 3,393 1,139 ,123* ,183** |129* ,209%*  343**  350*%* 1
8 Referans Giicii 3,044 0,888 A402%*  208**  403**  331**  524**  303**  384** 1
9 Cezalandirma 3,342 1,081 -,071 -,104*  |133** - 148** - 134** 006 ,129** 058 1
Gic
10 Odiilde Adalet 3,226 0,915 ,312%* 193**  270** | 238** | 395**  242*%*  |150** = 452**  -044 1
11 Diisiince Oziirliigii 3,352 0,906 A438** 337** 400**  368**  ,450** 271**  227**  462** -,053 415** 1
12 Ucret/Terfide Adalet 3,264 1,072 ,223*%* 128* ,293** 110* ,106* ,092 ,154**  319**  145**  310** 328** 1
13 Duygusal Tiikenme 2,804 1,041 -,205%* - 121* - 146** -,026 -,019 -,079 ,080 -,123* 047 -,164** - 127  -138** 1
14 Duyarsizlasma 2,524 0,959 -,190** -185** -103* -143** -112* -075 ,055 ,005 ,231*%*  -,096 -,101*  -,026 ,569** 1
15 Kisisel Basarisizlik 2,469 0,778 - 273%*  -250** - 191** - 248** - 199** - 226%* -208** - 172** -126* -127* - 179** -165** ,082 ,139*%* 1

Note: *p<.05; **p<.01

Hizmetkar liderlik (1-4), gii¢ kaynaklari (5-9), organizasyonel politikalar (10-12), tiikenmislik (13-15) kavramlarinin olusturdugu

toplam 15 degiskenin birbirleriyle iligkilerinin yonlerini, kuvvetlerini ve anlamliligina yonelik veriler yukaridaki 10.1 korelasyon

tablosunda yer almaktadir. Birinci siitunu degerlendirdigimizde; ikna ile vizyon, tesvik, iletisim ve uzmanlik arasinda pozitif anlamli ve

giiclii bir iliski oldugu bulgulanmistir. Buna karsin ikna ile cezalandirma giicii arasinda, negatif yonlii ¢ok zay1f iliski, duygusal tiikenme,

duyarsizlasma ve kigisel basarisizlik ile ise negatif zayif iliski oldugu belirlenmistir. Bu durum degiskenlerin temsil ettigi anlama
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: Korelasyon analiz sonuglari
uygundur. Ikna olan bir ¢alisanin cezalandirma giiclinden korkmasi, duygusal tikkenme, duyarsizlasma veya kisisel basarisizlik sonucu

titkenmesinin beklenmemesi olagandir. Diger basliklarin yorumunda da, yukarida belirttigimiz sayisal degerlendirme verileri kapsaminda,

bu 6rnege gore yapilmalidir.

Tablo 10.2 (Déniistimeti Liderlik)
Std.
Degiskenler Ortalama Sapma 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 Karizma 3,633 0,881 1
2 fTham 3,588 0,911 ,642™ 1
3 Motivasyon 3,231 0,913 489™ 560”1
4 En Iyi Performans 3,123 0,897 3117 377 4797 1
Od.
5 Uzmanlik Giicii 3,564 0,877 602 571" 4077 286 1
6 Yasal Gii¢ 3,639 0,843 481" ,504™ 244" ,156™ ,539™ 1
7 Odiil Giicii 3,393 1,139 ,296™ ,265™ 157 ,260™ ,343™ ,359™ 1
8 Referans Giicii 3,044 0,888 410" 458 559" 4517 5247 393" 384" 1
9 Cezalandirma 3,342 1,081 -,087 -,040 ,105" 147 -,134™ 006 ,129™ ,058 1
Giicii
10 Odiilde Adalet 3,226 0,915 273" 267 ,384™ ,361™ ,395™ 2427 ,159™ 452" -,044 1
11 Diisiincii Ozgiirliigii 3,352 0,906 3577 ,259™ 409 ,338™ 450" 271 227 4627 -,053 415" 1
12 Ucret ve Terfide 3,264 1,072 133" ,160™ 343" ,280™ ,106" ,092 ,154™ ,319™ ,145™ 310" ,328™ 1
13 Duygusal Tiikenmislik 2,804 1,041 -,068 -,1217 -,193™  -096 -,019 -,079 ,080 -,123" ,047 -164™ - 127" -138" 1
14 Duyarsizlagma 2,524 0,959 -,120" -,097 -,037 ,030 -,112" -,075 ,055 ,005 231" -,096 -101"  -026 569" 1
15 Kisisel Basarisizlik 2,469 0,778 -259™  -311"  -132" -184™ -199™ -226™ -298" -172" -126" -, 127" -179™  -165" 082 ,139™ 1

Note: *p<.05; **p<.01

Dontigiimcii liderlik (1-4), gli¢ kaynaklari (5-9), organizasyonel politikalar (10-12), tilkenmislik (13-15) kavramlarinin olusturdugu

toplam 15 degiskenin birbirleriyle iligkilerinin yonlerini, kuvvetlerini ve anlamliligina yonelik veriler, yukaridaki 10.2 korelasyon
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: Korelasyon analiz sonuglari
tablosunda yer almaktadir. Birinci siitunun sonuglarina baktigimizda; karizma ile uzmanlik giicii arasinda yiiksek, yasal gii¢, 6diil giicii ve

referans giicii arasinda orta diizeyde pozitif yonlii anlamli iliski bulunmaktadir. Karizma ile cezalandirma giicili arasinda ise negatif yonlii

cok zayif iliski bulgulanmistir. Karizma ile 6diilde adalet, diisiince 6zgiirliigii arasinda ise pozitif yonlii orta diizeyde iliski bulunmakta,

ticret ve terfide adalet ile ise pozitif yonlii ancak diisiik diizeyde iliski bulunmaktadir. Karizma ile tiikenmislik degiskenleri arasinda ise

negatif yonlii diisiik diizeyde iliski bulunmaktadir.

Tablo 10.3 (Etkilesimei Liderlik)

Degiskenler Ortalama  Std. Sapma 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 Etkilesimci 3,905 0,807 1
Liderlik
2 Uzmanlik Gicii 3,564 0,877 456" 1
3 Yasal Giig 3,639 0,843 ,394™ ,539™ 1
4 Odiil Giicii 3,393 1,139 2377 ,343™ ,359™ 1
5 Referans G. 3,044 0,888 ,258™ 524 ,393™ ,384™ 1
6 Ceza Giicii 3,342 1,081 -,040 -,134™ ,006 ,129™ ,058 1
7 Odiilde Adalet 3,226 0,915 ,200™ ,395™ 242" ,159™ 452" -,044 1
8 Diisiincii 3,352 0,906 ,305™ ,450™ 2717 227 4627 -,053 ,415™ 1
Ozgiirliigii
9 Ucret ve Terfide 3,264 1,072 118" ,106" ,092 ,154™ ,319™ ,145™ ,310™ ,328™ 1
10 Duygusal Tiikenmiglik 2,804 1,041 ,016 -,019 -,079 ,080 -,123" ,047 -,164™ -,127" -,138™ 1
11 Duyarsizlagma 2,524 0,959 -,095 -,112" -,075 ,055 ,005 2317 -,096 -,101" -,026 ,569™ 1
12 Kisisel Basarisizlik 2,469 0,778 -,237" -,199™ -,226™ -,298™ -,172" -,126" -,127" -,179™ -,165™ ,082 ,139™ 1

Note: *p<.05; **p<.01
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: Korelasyon analiz sonuglari

Etkilesimci liderlik (1), giic kaynaklar1 (2-6), organizasyonel politikalar (7-9), tikkenmislik (10-12) kavramlarinin olusturdugu
toplam 12 degiskenin birbirleriyle iligkilerinin yonlerini, kuvvetlerini ve anlamliligina yonelik veriler, yukaridaki 10.3 korelasyon
tablosunda yer almaktadir. Birinci siitunu inceledigimizde; etkilesimci liderlik ile uzmanlik giicii ve yasal giic ile orta diizeyde anlamli
iliski bulunmakta, 6diil giicii ve referans giicii arasinda zayif, pozitif yonlii iligki bulunmaktadir. Ancak etkilesimci liderlik ile cezalandirma
giicli arasinda negatif yonlii, ¢ok zayif (anlamsiz) iliski bulunmaktadir. Etkilesimci liderligin, kurallara bagl kalindig1 ve mevcut (simdiki)
zamanda problem ¢ikmadigr miiddet¢e herhangi bir 6diil ve ceza uygulamamasi, belirlenen vizyonun ¢ok uzun bir zamani temsil etmesi
gibi etkilesimci liderlik 6zellikleri gbz oniinde bulunduruldugunda ¢ikan iliski diizeylerinin degiskinlerin temsil ettigi anlam ile uyumlu
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Siitunu incelemeye devam ettigimizde; 7, 8, 9. satilarda organizasyonel politika degiskenleri ile
etkilesimci liderlik arasinda, pozitif ve zayif diizeyde iliski oldugu, son olarak ise 10, 11 ve 12. satirlarda yer alan tiikenmislik degiskenleri
ile etkilesimci liderlik arasinda duygusal tilkenme ile ¢ok zayif (anlamsiz), pozitif yonli iliski, duyarsizlasma ve kisisel basarisizlik

arasinda ise negatif yonle, zay1f iligki oldugu bulgulanmistir.
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6.13. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Analizin ikinci asamasinda sirasiyla dogrulayici faktor analizi ve yapisal esitlik
modeli uygulanmustir. Birinci adimdaki dogrulayici faktor analizi (olusturulan faktorel
yapinin yapisal esitlik modeline uygunlugunu o6lgmekte olup, model fit indisleri
araciligiyla model ve yapisal esitlik uygunlugu 6lg¢iiliir) sonucunda modelde yer alacak
tiim faktorlerin olustugu goriildii. Analiz ile ilgili elde edilen sonuglar Sekil 5, 6, 7°de

verilmistir.
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Sekil 7: Etkilesimci Liderlik Dogrulayict Faktor Analizi Ciktist

6.14. Model Fit Indisleri ve Yapisal Esitlik Modeli

Bunlar modelin iyiligini, uygunlugunu 6l¢en araglardir. Belirli baz degerler ya
da bunlardan daha iyi olan sonuclar model ile verilerin uygunlugunu ortaya
koymaktadir. Model fit indisleri Tablo 11.1, 11.2 ve 11.3’de asagidaki sekilde

raporlanmustir. Tk siitiin referans degerleri, ikinci siitun ise ¢alismamizda ortaya ¢ikan
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degerleri gostermektedir. Bu degerlere gore, calismamizin verileri baz degerler ile
uyumludur.
Tablo-11.1. Model fit indisleri ( Hizmetkar Liderlik)

(1-3)  1708,713p< 0,00
af 837

yejdf 2,041

x°

fy

Goodness of fit index (GFI) 0,850 0,843

Adjusted Goodness of fit index (AGFI) 0,800 0,806
Incremental fit index (IF1) 0,900 0,909
Tucker-Lewis Index(TLI) 0,900 0,890
Comparative fit index (CFI) 0,900 0,907
} Root mean square error of approximation 0,030- 0,051 _
(RMSEA) 0,080

*p<.10; ** p<.05; ***p<.001

Tablo-11.2. Model fit indisleri ( Doniisiimcii Liderlik)

(1-3)  1965,584p< 0,05

969 2,028
Goodness of fit index (GFI) 0,850 0,827
Adjusted Goodness of fit index (AGFI) 0,800 0,790
Incremental fit index (IFI) 0,900 0,895
Tucker-Lewis Index(TLI) 0,900 0,875
Comparative fit index (CFI) 0,900 0,893
} Root mean square error of approximation 0,030- 0,051 _
(RMSEA) 0,080

*p<.10; ** p<.05; ***p<.001

Tablo-11.3. Model fit indisleri ( Etkilesimci Liderlik)




(1-3) 1965,584p< 0,05

4 969
vi/df
2,028

Goodness of fit index (GFI) 0,850
Adjusted Goodness of fit index (AGFI) 0,800
Incremental fit index (IFI) 0,900
Tucker-Lewis Index(TLI) 0,900
Comparative fit index (CFI) 0,900
Root mean square error of approximation 0,030-
(RMSEA) 0,080

0,827
0,790
0,895
0,875
0,893
0,051

*p<.10; ** p<.05; ***p<.001

Bu ¢alismada hizmetkar liderlik i¢in 15 faktor, doniisiimcii liderlik i¢in 15 faktor,
etkilesimci liderlik i¢in ise 12 faktor, elde edilmistir. Bu degiskenlere ait yapisal esitlik
modeli (birden ¢cok bagimli ve bagimsiz degiskenin bir arada bulunabilecegi karmasik
modellerle ilgili karar vermeyi kolaylastiran ve tiim iligkilerin yonlerini kuvvetlerini ve

anlamliligini ortaya koyan bir analizdir) agsagida sekil 8, 9 ve 10°da gosterildigi gibi

olusturulmustur.
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6.15. Hipotez Sonuglarinin Raporlanmasi

Yapisal esitlik modeli ile galigmanin hipotezleri test edildi. Bu hipotezler
araciligiyla liderlik tarzlarinin (hizmetkar, dontisiimcii, etkilesimci) oncelikle
giic kaynaklar1 ve orgiitsel politikalar ile olan iliskisi incelenecek,

ardindan ise bu liderlik tarzlarinin

incelenecektir.

Tablo-12.1.: Hizmetkar Liderlik Hipotezleri

tikenmiglik algis1 iizerine etkisi

Hla HL1 (ikna) GK1 Uzmnlik 0,001 Kabul Edildi(+)

H1b HL1 GK2 Yasal 0,013 Kabul Edildi(+)

Hic HL1 GK3 Odiil 0,029 Kabul Edildi(-)

H1d HL1 GK4 Referans 0,001 Kabul Edildi(+)

Hle HL1 GK5 Ceza 0,292 Reddedildi
H2a HL2 (Vzyn)  GKI1 Uzmnlik 0,586 Reddedildi
H2b HL2 GK2 Yasal 0,431 Reddedildi
H2c HL2 GK3 Odiil 0,030 Kabul Edildi(+)

H2d HL2 GK4 Referans 0,062 Kis men Kabul Edildi
H2e HL2 GKS5 Ceza 0,854 Reddedildi
H3a HL3 (Tsvk) GK1 Uzmnlik 0,001 Kabul Edildi(+)
H3b HL3 GK2 Yasal 0,001 Kabul Edildi(+)
H3c HL3 GK3 Odiil 0,001 Kabul Edildi(+)
H3d HL3 GK4 Referans 0,001 Kabul Edildi(+)
H3e HL3 GKS5 Ceza 0,098 Kismen Kabul Edildi
H4a HL4 (iitsm)  GKI1 Uzmnlik 0,001 Kabul Edildi(+)
H4b HL4 GK2 Yasal 0,001 Kabul Edildi(+)
H4c HL4 GK3 Odiil 0,001 Kabul Edildi(+)
H4d HL4 GK4 Referans 0,001 Kabul Edildi(+)
H4e HL4 GKS5 Ceza 0,001 Kabul Edildi(-)
H5a HL1 (ikna) OP1 U.T./Ad. 0,007 Kabul Edildi(+)
H5b HL1 OP2 Diis.Oz. 0,001 Kabul Edildi(+)
H5c HL1 OP3 Odiil.A. 0,001 Kabul Edildi(+)
Hé6a HL2 (Vzyn)  OP1 U.T./Ad. 0,523 Reddedildi
H6b HL2 OP2 Diis.Oz. 0,236 Reddedildi
H6c HL2 OP3 Odiil.A. 0,510 Reddedildi
H7a HL3 (Tsvk) OP1 U.T./Ad. 0,001 Kabul Edildi(+)
H7b HL3 OP2 Diis.Oz. 0,001 Kabul Edildi(+)
H7c HL3 OP3 Odiil.A. 0,001 Kabul Edildi(+)
H8a HL4 (iltsm) OP1 U.T./Ad. 0,017 Kabul Edildi(+)
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H8b HL4
H8c HL4

OP2 Diis.Oz. 0,001 Kabul Edildi(+)
OP3 Odill.A. 0,194 Reddedildi

Hizmetkar liderlik ikna faktoriinden, bunlardan HI (hizmetkar liderligin ikna
faktoriiniin giic kaynaklarinin cezalandirma gii¢ faktoriine pozitif yonlii etkisi), H2a
(hizmetkar liderligin vizyon faktoriiniin giic kaynaklarinin uzmanlik gii¢c faktoriine
pozitif yonli etkisi), H2b (hizmetkar liderligin vizyon faktoriiniin gli¢ kaynaklarinin
yasal gli¢ faktoriine pozitif yonlii etkisi), H2d (hizmetkar liderligin vizyon faktoriiniin
giic kaynaklarinin referans gii¢ faktoriine pozitif yonlii etkisi), H2e (hizmetkar liderligin
vizyon faktoriiniin gii¢ kaynaklarinin cezalandirma gii¢ faktoriine pozitif yonlii etkisi),
H3e (hizmetkar liderligin tesvik faktoriiniin gii¢ kaynaklarinin cezalandirma gii¢
faktoriine pozitif yonlii etkisi), H6a (hizmetkar liderligin vizyon faktoriiniin
organizasyonel politikalarin {icret/terfide adalet faktoriine pozitif yonlii etkisi), H6b
(hizmetkar liderligin vizyon faktoriiniin organizasyonel politikalarin diislince
ozgirliigii faktoriine pozitif yonlii etkisi), H6c (hizmetkar liderligin vizyon faktoriintin
organizasyonel politikalarin 6diillde adalet faktoriine pozitif yonlii etkisi), H8c
(hizmetkar liderligin iletisim faktoriiniin organizasyonel politikalarin 6diilde adalet

faktoriine pozitif yonlii etkisi) reddedilmis diger hipotezler ise kabul edilmistir.

Tablo-12.2.: Déniisiimcii Liderlik Hipotezleri

Hla DL1(Karizm) GK1 Uzmnlik 0,001 Kabul Edildi (+)
Hib DL1 GK2 Yasal 0,001 Kabul Edildi (+)
Hic DL1 GK3 Odiil 0,001 Kabul Edildi (+)
Hld DL1 GK4 Referans 0,03 Kabul Edildi (+)
Hle DL1 GKS5 Ceza 0,004 Kabul Edildi (-)
H2a DL2(Motiv.) GK1 Uzmnlik 0,001 Kabul Edildi (+)
H2b DL2 GK2 Yasal 0,001 Kabul Edildi (-)
H2c DL2 GK3 Odiil 0,054 Kis. Kab.Edil.
H2d DL2 GK4 Referans 0,477 Reddedildi
H2e DL2 GKS5 Ceza 0,001 Kabul Edildi (-)
H3a DL3(ilh. Ver.) GK1 Uzmnlik 0,010 Kabul Edildi (+)
H3b DL3 GK2 Yasal 0,001 Kabul Edildi (+)
H3c DL3 GK3 Odiil 0,002 Kabul Edildi (+)
H3d DL3 GK4 Referans 0,001 Kabul Edildi (+)
H3e DL3 GKS5 Ceza 0,007 Kabul Edildi (-)
H4a DL4(En 1 Per.) GK1 Uzmnlik 0,001 Kabul Edildi (+)
H4b DL4 GK2 Yasal 0,001 Kabul Edildi (+)
H4c DL4 GK3 Odiil 0,001 Kabul Edildi (+)
H4d DL4 GK4 Referans 0,001 Kabul Edildi (+)
H4e DL4 GK5 Ceza 0,774 Reddedildi
H5a DL1(Karzm) OPI(iicr/Ter.Ad.) 0,006 Kabul Edildi(+)
H5b DL1 OP2(Diis.Ozg.) 0,001 Kabul Edildi (+)
H5c DL1 OP3(Odiil. Ad.) 0,195 Reddedildi
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H6a DL2(Motiv.) OPI(ticr/Ter.Ad.) 0,001 Kabul Edildi (+)

H6b DL2 OP2(Diis.Ozg.) 0,001 Kabul Edildi (+)
H6c DL2 OP3(Odiil. Ad.) 0,001 Kabul Edildi (+)
H7a DL3(il.Ver.) OP1(iict/Ter.Ad.) 0,294 Reddedildi
H7b DL3 OP2(Diis.Ozg.) 0,001 Kabul Edildi (+)
H7c DL3 0P3(Odiil.Ad.) 0,765 Reddedildi
H8a DL4(E.I Per.) OP1(iicr/Ter.Ad.) 0,001 Kabul Edildi (+)
H8b DL4 OP2(Diis.Ozg.) 0,001 Kabul Edildi (+)
H8c DL4 OP3(Odiil.Ad.) 0,001 Kabul Edildi (+)

Yukaridaki tabloda da goriilecegi lizere; doniisiimcii liderligin gii¢
kaynaklar1 ile olan iligkisinin test edilmesi sonucunda H2c¢ (doniisiimcii
liderligin motivasyon faktoriiniin giic kaynaklariin odiillendirme faktoriine
pozitif yonlii etkisi), H2d (doniistimcii liderligin motivasyon faktoriiniin gii¢
kaynaklarimin uzmanlik faktoriine pozitif yonlii etkisi), H4e (doniisiimcii
liderligin en 1iyi performans faktoriiniin giic kaynaklarinin zorlayict giig
faktoriine pozitif yonli etkisi), H5¢ (dontisiimcii liderligin karizma faktoriiniin
organizasyonel politikalar 6diilde adalet faktoriine pozitif yonlii etkisi), H7a
(dontigiimcii liderligin ilham verme faktoriiniin organizasyonel politikalar {icret
ve terfide adalet faktoriine pozitif yonlii etkisi), H7c (doniisiimcii liderligin
ilham verme faktoriiniin organizasyonel politikalar odiilde adalet faktoriine
pozitif yonlii etkisi), hipotezleri reddedilmistir. Diger hipotezler ise kabul

edilmistir.

Tablo-12.3.: Etkilesimci Liderlik Hipotezleri

Hla EL1 (Etklsm) GK1 Uzmnlik 0,001 Kabul Edildi(+)
Hilb EL1 GK2 Yasal 0,001 Kabul Edildi(+)
Hic EL1 GK3 Odiil 0,001 Kabul Edildi(+)
Hid EL1 GK4 Referans 0,001 Kabul Edildi(+)
Hle EL1 GK5 Ceza 0,140 Reddedildi
H2a EL1 OPI(iicr/Ter.Ad.) 0,001 Kabul Edildi(+)
H2b EL1 OP2(Diis.Ozg.) 0,001 Kabul Edildi(+)
H2c EL1 OP3(Odiil. Ad.) 0,001 Kabul Edildi(+)

Yukaridaki tabloda Hle (etkilesimci liderlik faktoriinlin, gii¢
kaynaklarindan ceza faktorii lizerinde pozitif etkisi) reddedilmis olup, diger

hipotezler kabul edilmistir.

Tablo-13.1.: Tiikenmislik Algisi Hipotezleri (Hizmetkar Liderlik)
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H9a GK1 Uz TA1(Duy. Tik) 0,045 Kabul Edildi(+)
H9b GK1 TA2(Duyarsizlagma) 0,101 Kismen KabulEdildi

H9c GK1 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,610 Reddedildi(+)
H10a GK2 Yasl TA1(Duy. Tiik) 0,859 Reddedildi
H10b GK2 TA2(Duyarsizlagsma) 0,988 Reddedildi
H10c GK2 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,024 Kabul Edildi(-)
Hlla GK3 Odl TA1(Duy. Tik) 0,010 Kabul Edildi(+)
H1lb GK3 TA2(Duyarsizlagsma) 0,108 Reddedildi
Hillc GK3 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,001 Kabul Edildi(-)
H12a GK4 Ref. TA1(Duy. Tik) 0,160 Reddedildi
H12b GK4 TA2(Duyarsizlagsma) 0,171 Reddedildi
H12c GK4 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,035 Kabul Edildi(+)
H13a GKS5 Cez TA1(Duy. Tik) 0,089 Kabul Edildi(+)
H13b GK5 TA2(Duyarsizlagsma) 0,001 Kabul Edildi(+)
H13c GK5 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,037 Kabul Edildi(-)
H1l4a OP1U.T. TA1(Duy. Tik) 0,220 Reddedildi
H14b OP1 TA2(Duyarsizlagma) 0,683 Reddedildi
Hl4c OP1 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,042 Kabul Edildi(+)
H15a  OP2 Dis. TAI(Duy. Tiik) 0,108 Reddedildi
H15b OoP2 TA2(Duyarsizlagsma) 0,448 Reddedildi
H15c OP2 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,594 Reddedildi
H16a OP3 Od. TA1(Duy. Tik) 0,856 Reddedildi
H16b OP3 TA2(Duyarsizlasma) 0,242 Reddedildi
H16c OP3 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,577 Reddedildi

Yukaridaki tabloda, H9a (gii¢ kaynaklart uzmanlik faktoriiniin
tilkenmiglik duygusal tiikenme faktoriine pozitif yonlii etkisi), H10c (gii¢
kaynaklar1 yasal faktoriintin tiikenmislik algis1 kisisel basarisizlik faktoriine
pozitif yonlii etkisi), Hl1a (giic kaynaklar1 6diil faktoriiniin tiikenmislik algisi
duygusal tiikenme faktdriine pozitif yonlii etkisi), Hl1c (giic kaynaklar1 6diil
faktoriiniin tiikkenmislik algis1 kisisel basarisizlik faktoriine pozitif yonlii etkisi),
H12c (gilic kaynaklar1 referans faktoriiniin tiikenmislik algisi kisisel basarisizlik
faktoriine pozitif yonlii etkisi), H13a (gili¢ kaynaklar1 cezalandirma faktoriiniin
tiikenmislik algis1 duygusal tiikenme faktoriine pozitif yonlii etkisi), H13b (gii¢
kaynaklari1 cezalandirma faktoriiniin tiikenmislik algis1 duyarsizlagsma faktoriine
pozitif yonlii etkisi), H13c (gii¢ kaynaklar1 cezalandirma faktoriiniin tiikenmislik
algis1 kisisel basarisizlik faktoriine pozitif yonlii etkisi), H14c (organizasyonel
politikalar ticret/terfide adalet faktoriintin tiikenmislik algis1 kisisel basarisizlik
faktoriine pozitif yonlii etkisi) hipotezleri kabul edilmistir. Diger hipotezler ise

reddedilmistir.
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Tablo-13.2.: Tiikkenmislik Algis1 Hipotezleri (Doniisiimeii Liderlik)

H9% GK1(Uzm.) TA1(Duy. Tiik) 0,008 Kabul Edildi (-)
H9b GK1 TA2(Duyarsizlagma) 0,001 Kabul Edildi (-)
H9c GK1 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,960 Reddedildi
H10a GK2(Yasal) TAI1(Duy. Tiik) 0,006 Kabul Edildi (-)
H10b GK2 TA2(Duyarsizlagsma) 0,024 Kabul Edildi (-)
H10c GK2 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,864 Reddedildi
H1la GK3(Odiil.) TA1(Duy. Tiik) 0,691 Reddedildi
H11lb GK3 TA2(Duyarsizlagsma) 0,024 Reddedildi
H1llc GK3 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,001 Kabul Edildi (-)
H12a GK4(Ref.) TA1(Duy. Tiik) 0,859 Reddedildi
H12b GK4 TA2(Duyarsizlagsma) 0,011 Kabul Edildi (-)
H12c GK4 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,336 Reddedildi
H13a GK5(Ceza) TAI1(Duy. Tiik) 0,337 Reddedildi
H13b GK5 TA2(Duyarsizlagma) 0,001 Kabul Edildi(+)
H13c GK5 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,120 Reddedildi
Hl4a OP1 (U/T.A.) TA1(Duy. Tiik) 0,005 Kabul Edildi (-)
H14b OP1 TA2(Duyarsizlagma) 0,001 Kabul Edildi (-)
H14c OP1 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,020 Kabul Edildi (-)
H15a OP2(Ds.0z.) TA1(Duy. Tiik) 0,002 Kabul Edildi (-)
H15b OP2 TA2(Duyarsizlagma) 0,001 Kabul Edildi (-)
H15c OP2 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,010 Kabul Edildi (-)
H16a OP3(Odl.Ad) TA1(Duy. Tik) 0,140 Reddedildi
H16b OP3 TA2(Duyarsizlasma) 0,008 Kabul Edildi (-)
H16¢c OP3 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,065 Kis.Kabul Edildi
Yukaridaki tabloda da goriilecegi iizere; giic kaynaklart ve

organizasyonel politikalar algisinin tiikenmislik {izerine etkisinin Sl¢lildugii
hipotezler siralanmigtir. H9a (gli¢ kaynaklarindan uzmanlik faktOriiniin,
tiikenmis algis1 duygusal tiikkenme faktorii lizerine pozitif etkisi), HOb (gii¢
kaynaklarindan uzmanhk faktoriinlin, tilkenmis algist duyarsizlagma faktorii
iizerine pozitif etkisi), Hl10a (glic kaynaklarindan yasal giic faktoriiniin,
tiikenmis algist duygusal tilkenme faktorii tizerine pozitif etkisi), H10b (gii¢
kaynaklarindan yasal gii¢ faktoriiniin, tiikenmis algisi duyarsizlagsma faktorii
iizerine pozitif etkisi), Hllc (glic kaynaklarindan 6diillendirme faktoriiniin,
tilkenmis algis1 kisisel basarisizlik faktorii lizerine pozitif etkisi), H12b (gii¢
kaynaklarindan referans faktoriiniin, tiikenmis algis1 duyarsizlasma faktori
iizerine pozitif etkisi), H13b (giic kaynaklarindan cezalandirma faktoriiniin,
tikenmis algis1 duyarsizlasma faktorii lizerine pozitif etkisi), Hl4a
(organizasyonel politikalar iicret ve terfide adalet faktdriiniin, tiikenmis algisi
duygusal tiikenmislik faktorii lizerine pozitif etkisi), H14b (organizasyonel

politikalar {icret ve terfide adalet faktoriiniin, tiikenmis algist duyarsizlasma
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faktorii lizerine pozitif etkisi), Hl4c (organizasyonel politikalar ticret ve terfide

adalet faktoriiniin, tiikkenmis algisi kisisel basarisizlik faktorii iizerine pozitif

etkisi), H15a (organizasyonel politikalar diisiincede adalet faktoriiniin, tiikenmis

algis1 duygusal tiikkenme faktorii lizerine pozitif etkisi), HISb (organizasyonel

politikalar diisiincede adalet faktoriiniin, tiikenmis algis1 duyarsizlasma faktori

iizerine pozitif etkisi), H15c¢

(organizasyonel politikalar diisiincede adalet

faktoriiniin, tiikenmis algis1 kisisel basarisizlik faktorii {izerine pozitif etkisi),

H16b (organizasyonel politikalar 6diilde adalet faktoriiniin, tiikenmis algisi

duyarsizlagsma faktorii lizerine pozitif etkisi),hipotezleri kabul edilmistir. Diger

hipotezler ise reddedilmistir.

Tablo-13.3.: Tiikkenmislik Algis1 Hipotezleri (Etkilesimci Liderlik)

H3a GK1 (Uzmnlik) TA1 (Duy_Tk) 0,613 Reddedildi
H3b GK1 TA2 (Dyrszlk) 0,537 Reddedildi
H3c GK1 TA3 (Kis_Bsr) 0,308 Reddedildi
H4a GK2 (Yasal) TAL (Duy_TKk) 0,226 Reddedildi
H4b GK2 TA2 (Dyrszlk) 0,441 Reddedildi
H4c GK2 TA3 (Kis_Bsr) 0,191 Reddedildi
H5a GK3 (Odiil) TAL (Duy_TK) 0,031 Kabul Edildi(+)
H5b GK3 TA2 (Dyrszlk) 0,221 Reddedildi
H5¢ GK3 TA3 (Kis_Bsr) 0,007 Kabul Edildi(-)
Hé6a GK4 (Rfrfns) TAL (Duy_TK) 0,020 Kabul Edildi(+)
H6b GK4 TA2 (Dyrszlk) 0,376 Reddedildi
H6cC GK4 TA3 (Kis_Bsr) 0,052 Kabul Edildi(+)
H7a GK5 (Ceza) TA1 (Duy_Tk) 0,342 Reddedildi
H7b GK5 TA2 (Dyrszlk) 0,001 Kabul Edildi(+)
H7c GK5 TA3 (Kis_Bsr) 0,075 Kismen Kabul Edildi(-)

H8a OP 1(iicr/Tr.Ad.)  TA1 (Duy_Tk) 0,101 Kismen Kabul Edildi(+)

H8b OP1 TA2 (Dyrszlk) 0,192 Reddedildi
H8c OP1 TAS3 (Kis_Bsr) 0,751 Reddedildi
H9a OP2 (Diis.0z.) TA1 (Duy_Tk) 0,902 Reddedildi
H9b OoP2 TA2 (Dyrszlk) 0,509 Reddedildi
H9c 0oP2 TA3 (Kis_Bsr) 0,740 Reddedildi
H10a OP3 (Adalet) TAL1 (Duy_TK) 0,050 Kabul Edildi(-)
H10b OP3 TA2 (Dyrszlk) 0,953 Reddedildi
H10c OP3 TA3 (Kis_Bsr) 0,985 Reddedildi
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Yukaridaki tabloda yapilan analiz sonuglarinda; HS5a (gli¢
kaynaklarindan 6diil faktoriiniin, tiikkenmis algist duygusal tiikenme faktorii
iizerine pozitif etkisi), H5c (gili¢ kaynaklarindan odiil faktoriiniin, tiikkenmis
algist1 kisisel basarisizlik faktorii {izerine pozitif etkisi), Hé6a (giig
kaynaklarindan referans faktoriiniin, tilkkenmis algis1 duygusal tiikenme faktorii
iizerine pozitif etkisi), H6c (gii¢ kaynaklarindan referans faktoriiniin, tiikkenmis
algist1 kisisel basarisizlik faktérii iizerine pozitif etkisi), H7b (giig¢
kaynaklarindan ceza faktoriiniin, tilkkenmis algis1 duyarsizlagsma faktorii tizerine
pozitif etkisi) ve H10a (organizasyonel politikalar 6diilde adalet faktoriiniin,
tiilkenmis algis1 duygusal tilkenme faktorii tlizerine pozitif etkisi) hipotezleri

kabul edilmistir. diger hipotezler ise reddedilmistir.

Tablo-14.1.: Hizmetkar Liderlik - Tikenmiglik Algis1 Hipotezleri

Hi7a HL1 (ikna) TAL (Dy_TK) 0,033 Kabul Edildi(-)
H17b HL1 TA2 (DyrszIK) 0,112 Reddedildi
H17c HL1 TA3 (Kis_Bsr) 0,015 Kabul Edildi(-)
H18a HL2 (Vzyn) TA1 (Dy_Tk) 0,470 Reddedildi
H18b HL2 TA2 (Dyrszlk) 0,366 Reddedildi
H18c HL2 TA3 (Kis_Bsr) 0,747 Reddedildi
H19% HL3 (Tsvk) TAL (Dy_TK) 0,038 Kabul Edildi(-)
H19b HL3 TA2 (Dyrszlk) 0,106 Reddedildi
H19¢ HL3 TA3 (Kis_Bsr) 0,117 Reddedildi
H20a HL4 (iltsim)  TAL (Dy_TK) 0,120 Reddedildi
H20b HL4 TA2 (Dyrszlk) 0,112 Reddedildi
H20c HL4 TA3 (Kis_Bsr) 0,074 Reddedildi
Yukaridaki tabloda, H17a (hizmetkar liderligin ikna faktoriiniin
tikenmislik duygusal tilkkenme faktoriine pozitif yonlii etkisi), HI17c
(hizmetkar liderligin ikna faktoriinlin tiikenmislik kisisel basarisizlik
faktoriine pozitif yonlii etkisi) ve H19a (hizmetkar liderligin tesvik faktoriiniin
tikenmislik duygusal tilkenme faktoriine pozitif yonli etkisi) hipotezleri
negatif yonlii kabul edilmis digerleri ise reddedilmistir.
Tablo-14.2.: Doniigiimeii Liderlik - Tikenmigslik Algis1 Hip otezleri
H17a DL1(Karizm) TAL1(Duy. Tiik) 0,005 Kabul Edildi(+)
H17b DL1 TA2(Duyarsizlagsma) 0,001 Kabul Edildi(+)
H17c DL1 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,972 Reddedildi
H18a DL2(Motiv.) TA1(Duy. Tiik) 0,023 Kabul Edildi(+)
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H18b DL2 TA2(Duyarsizlasma) 0,003 Kabul Edildi(+)
H18c DL2 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,004 Kabul Edildi(+)
H19a DL3(ilh. Vr.) TA1(Duy. Tiik) 0,113 Reddedildi
H19b DL3 TA2(Duyarsizlasma) 0,041 Kabul Edildi(+)
H19c DL3 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,001 Kabul Edildi (-)
H20a DL4(E.I.Prf) TA1(Duy. Tiik) 0,001 Kabul Edildi(+)
H20b DL4 TA2(Duyarsizlagma) 0,001 Kabul Edildi(+)
H20c DL4 TA3(Kis.Bsrszlik) 0,011 Kabul Edildi(+)

Yukaridaki tabloda, H17a (doniisiimcii liderligin karizma faktoriiniin
tiilkenmislik kisisel basarisizlik faktoriine pozitif yonli etkisi) ve Hl19a
(dontigiimcii liderligin ilham verme faktoriiniin tiikenmislik duygusal tiikkenme
faktorline pozitif yonli etkisi) hipotezleri reddedilmis olup, diger hipotezler

kabul edilmistir.

Tablo-14.3.: Etkilesimci Liderlik - Tiiken mislik Algis1 Hipotezleri

Hlla  ELL (Etklsm) TAL (Duy_TK) 0,018 Kabul Edildi(-)
Hilb  EL1 TA2 (DyrszIk) 0,375 Reddedildi
Hilc  EL1 TA3 (Kis_Bsr) 0,030 Kabul Edildi(-)

Yukaridaki tabloda H11b (etkilesimci liderlik faktoriintin tilkenmislik
duyarsizlasma faktoriine pozitif yonlii etkisi) hipotezi reddedilmis, Hlla
(etkilesimei liderlik faktoriiniin tiikenmislik duygusal tiikenme faktoriine pozitif
yonlii etkisi) ve Hllc (etkilesimci liderlik faktoriiniin tiikenmislik kisisel

basarisizlik faktoriine pozitif yonlii etkisi) hipotezleri ise kabul edilmistir.

7. Tartisma ve Sonug

Caligmamizda, (tablo 12.1) hizmetkar liderligin giic kaynaklar1 ve
organizasyonel politikalar ile olan iligkisi tizerine kurulan hipotezlerden; Hla,
H1b, Hlc (-) ve H1d kabul edilmistir. Ancak sadece pozitif yonlii etkiyi dikkate
alirsak Hlc’ninde reddedildigini soyleyebilir. Ancak sonuglarini ¢ift yonli
yorumlamak analizlerin dogru yorumlanmasi agisindan yararli olacaktir.
Hizmetkar liderin ikna yonii arttik¢a, uzmanlik, yasal giicii ve referans giicii
artmaktadir. Odiil giicii ise iknanin artmasi ile énemsiz hale gelmekte hatta

gereksiz goriilmektedir. Buna karsin, cezalandirma giiciine olan algt yok
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olmaktadir. Hizmetkar liderin vizyoner yoniiniin, c¢alisanlar nezdendi
algilanmasi arttik¢a, liderin 6dil giicline yonelik beklentide (H2c kabul)
artmaktadir. Diger giiclere olan beklenti ise (H2a, H2b, H2d, H2e ret) ortadan
kalkmaktadir. H3 (tesvik) sonucunda da, liderin ikna 6zelligi ile benzer sonug
ortaya ¢ikmistir. Yine liderin tesvik ozelligine yonelik calisan algisi arttikga,
calisan nezdinde liderin ceza giicliniin etkisi zayiflamakta (H3e ret), ancak diger
liderlik gii¢lerinin algis1 (H3a, H3b, H3c, H3d kabul) artmaktadir. Liderin
iletisim 6zelligi 6n plana ¢iktik¢a ve iletisim sonucu Orgiit igindeki tiim olumlu
ya da olumsuz uygulamalara iligkin konular agiklik kazandikca, liderin tiim gii¢
kaynaklarini eksiksiz kullanmasi miimkiin olmaktadir. Bu nedenle H4a, H4b,
H4c, H4d ve H4e kabul edilmistir.

Hizmetkar liderligin, organizasyonel politika algisi iliskisine yonelik
hipotezlerden H5 ve H7 nin birlikte degerlendirilmesi yerinde olacaktir. Liderin
ikna ve tesvik 6zelliklerine yonelik calisan algisi arttikga, ¢alisanlarda liderin
organizasyonel politikalara yonelik adaletli oldugu algis1 artmaktadir. Bu
nedenle H5a, H5b, H5c, H7a, H7b, H7¢ kabul edilmistir. Buna karsin liderin
vizyoner 6zelliginin olumlu algilanmasinin, organizasyonel politikalara yonelik
adalet algisi ile iliskisi bulunmamaktadir. Bu nedenle H6a, H6b ve Hé6c
reddedilmistir. Hizmetkar liderin iletisim 6zelliginin artmasi ile 6diilde adalet
algis1 arasinda iliski bulunmamistir. Buna karsin iletisim 6zelliginin artmasi ile
licret ve terfide adalet ve diisiince 6zgiirliigii algisida artmaktadir. Odiilde adalet
algis1 ile iletisim iligkisinin bulunmamasi, calisanlarin daha ¢ok genel
uygulamalar yoniindeki konulara odaklanarak, 6diil gibi daha gecici konulari
ikinci plana almalari ile agiklanabilir. Bu kapsamda H8a ve H8b kabul edilmis,
ancak H8c reddedilmistir.

Calismamizda hizmetkar liderlige iliskin, gii¢ kaynaklar1 ve tiikenmislik
algis1 arasindaki analiz sonuglari tablo 13.1°de yer almaktadir. Uzmanlik gliciine
iliskin analizde H9a kabul edilmis, H9b (kismen kabul) ve H9c ise
reddedilmistir. Dolayisiyla uzmanlik giiclinlin  duygusal tlikenmeye ve
duyarsizlasamaya yol acabilecegi, ancak kisisel basarisizliga neden olmadigi
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Uzmanlik giicliniin bilgi ve deneyim paylasmak
olmas1 nedeniyle, bu sonug¢ tutarhidir. Yasal giice iliskin analizde ise, yasal
giiciin kisisel basarisizligr azalttigi, duygusal tiikenme ve duyarsizlagmaya

neden olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Boylece H10a ve H10b reddedilirken,
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H10c kabul edilmistir. Bu sonug bireyin kurallara uydugu miiddetge kendisini
mutlu  hissetmesi, ancak kurallarin kendisini kisitladigi diisiincesine
kapilmastylada kisitlanmis ve basarisiz olmus olarak algilamasiyla agiklanabilir.
Odiil giicii analizinde H11a ve H11c (-) kabul edilmis, H11b ise reddedilmistir.
Calisanlar, duygusal tikenme igerisinde ise odiil onlar1 harekete
gecirmeyecektir. Ya da 6diile ulasamadik¢a duygusal tiikenme artacaktir. Ancak
odiil giicli, duyarsizlasamaya neden olmamaktadir. Bunun yaninda odiil
giicliniin, kisisel basarisizlig1 azalttifi sdylenebilir. Referans giice iliskin
analizde ise; H12a ve H12b reddedilmis olup, H12c kabul edilmistir. Referans
giicli, duygusal tikenmeye ve duyarsizlasmaya neden olmazken kisisel
basarisizlik algisina neden olmaktadir. Ceza giiciine yonelik analizde; H13a,
H13b ve H13c (-) kabul edilmistir. Ceza giiciiniin kisisel basarisizligi azaltmasi,
iyi ve kotii olaylarin kisiyi biraz kendisine getirmesiyle, diger bir ifadeyle aktif
tepki olusturarak, bireyi kendi i¢inde giiclii hissettirmesiyle aciklanabilir. Bunun
yaninda duygusal tliikenme ve duyarsizlasmayr artirmasi ise yine
cezalandirmaya, bireylerin verdigi bir diger pasif duygusal tepkidir. Hizmetkar
liderlige iligskin, organizasyonel politikalar ve tiikkenmislik algis1 analizlerini
birlikte degerlendirmekte fayda vardir. H14, H15 ve H16 hipotezlerinden sadece
H14c kabul edilmistir. Buna karsin diger hipotezler reddedilmistir. Bu olumlu
bir sonugtur. Keza hizmetkar lider, orgiit i¢inde adalet algisini tam olarak
olusturursa, calisanlarin tilkenmesinin Oniline gegebilmektedir. Hl4c ise
calisanlarin iicret ve terfide adalete inanmakla birlikte, elde edemedikleri zaman

kendilerini basarisiz hissetmeleri ile agiklanabilir.

Tablo 14.1°1 inceledigimizde; hizmetkar liderlik ve tiikenmislik algisi
arasindaki hipotezlerden, negatif yonlii olanlar1 dikkate almazsak, hi¢birinin
kabul edilmedigini sdylebiliriz. Bu olumlu bir sonugtur. Tam olarak hizmetkar
liderlik  ozelliklerine sahip olunmasi durumunda, tikenmislik algis
olusmamaktadir. Hatta H17a, H17c ve H19a’da ¢ikan negatif sonuglar, iknanin
ve tesvigin artmasiyla duygusal tiikenmenin ve yine iknanin artmasiyla kisisel

basarisizlik hissinin azaldigini géstermektedir.

Calismamizda doniisiimcii liderlik hipotezlere iliskin analizler Tablo
12.2, 13.2 ve 14.2’de yer almaktadir. 1, 2, 3, 4. Hipotezlerimizi
degerlendirdigimizde; doniisiimcii liderligin (H1) karizma boyutu ile giic

kullaniminin tiim boyutlar1 arasinda iliski mevcuttur. Bu etkilesimin rolii
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zorlayict gii¢ disindakilerde pozitif yonlidiir. Dolayisiyla Hla, H1b, Hlc, H1d
ve Hle hipotezleri kabul edilmistir. Doniisiimcii liderligin (H2) motivasyon
boyutu ile gii¢c kaynaklar1 degerlendirildiginde; uzmanlik giict ile iliskili olan
H2c¢ hipotezi disindaki hipotezlerimiz (H2a, H2b-, H2d, H2e-) kabul edilmistir.
H2c’nin reddedilmesi ise, bireylerin ddiillendirme giiciinden etkilenmelerinin
miimkiin oldugu ancak salt 6diillendirme giicliniin motivasyonu saglamasinin,
yani bireyleri harekete gecirmesinin her zaman miimkiin olmayacagi ile
aciklanabilir. Calisanlarin  6diili  yeterince degerli gormemesi ya da
odiillendirmede belli bir doyum noktasina ulagsmis olmalari, odiillendirme
giiciiniin etkisini azaltacaktir. Bireyler motivasyonlarinin saglanmasi konusunda
ilave olarak uzmanlik, yasal, referans ya da cezalandirma bir etkene ihtiyag
duymaktadirlar. Ciinkii salt 6diil beklentisinden kaynaklanan gii¢ yeterli degilse,
bireylerin harekete gegmelerini saglamayacaktir. H3 Ilham verme boyutu ile
tiim gii¢c kaynaklar1 H3e hari¢ pozitif yonlii bir iliski icindedir. Dolayisiyla H3a,
H3b, H3c, H3d, H3e- hipotezlerimiz kabul edilmistir. H4 En iyi performansa
odaklanma ile cezalandiric1 gli¢ disindaki hipotezlerimiz kabul edilmistir. Bu
dogrultuda H4a, H4b, H4c, H4d hipotezlerimiz kabul edilirken, H4e hipotezimiz
reddedilmistir. Bu hipotezin reddedilmesi kisilerin en iyiyi hedeflemelerinin
ancak cezalandirict gli¢ disindaki diger giic kaynaklari ile miimkiin oldugunu
gostermektedir. Bu durum Dbireyin iyl ile yetinmemesi, en iyiye
odaklanabilmesinin ancak liderin izleyicilerini olumlu yénde motive etmesi ve
odiillendirmesi ile miimkiin olacag ile aciklanabilir. Bunun diginda ise bireyler
olagan olanla yetinmek isteyecekler, kendi yaraticiliklarin1 ve fedakarliklarini
caligmalarina yansitmayacaklardir. Keza en iyiye ulagsmak ancak ilave
fedakarlik ile saglanabilir bu ise ancak kisinin i¢inden gelen istek ile miimkiin
olmaktadir. Dolayistyla bu sonug, her ne kadar hipotezimiz reddedilmis olsa da,

caligmamizin dgretici ve drnek verici sonuglardan biridir.

Déniistimceii liderligin alt boyutlarinin, organizasyonel politikalar alt
boyutlar1 ile degerlendirildiginde; HS belirtilen hipotezlerimizden H5a, H5b
kabul edilmis ancak H5c reddedilmistir. H5¢c’nin reddedilmesi, karizmanin
liderin 6zelliklerinin yarattig1 bir etki olmasi nedeniyle, ddiilde adalet algisi ile
iliskisinin bulunmamas1 yani soyut bir kabul algisi olarak, daha somut ¢ogu
zaman para ile ifade edilen bir algiy1 etkilemiyor olmas1 anlamli bir sonugtur.
Buna karsin dontisiimcii liderligin ikinci boyutu olan motivasyon (H6) ile ilgili

hipotezlerin her iicii de H6a, H6b ve Héc kabul edilmistir. Ugiincii boyut olan
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ilham verme ise (H7) yine H7b’nin kabul edilmesi buna karsin ise H7a ve
H7¢’nin reddedilmesi anlamlidir. Yukarida belirttigimiz gibi ilham verme
liderin izleyenlerini vizyona odaklamasi ile ilgilidir. Bu da ¢ok yonlii iletisim ile
mimkiin olmaktadir. Dolayisiyla diisiincede adalet ile pozitif iliski i¢inde
olmasi, buna karsin ticret/terfide adalet ile odiilde adaleti etkilememesi
anlamhidir.  Dontistimcii liderligin  dordiincti boyutu en iyi performansa
odaklanma (HS8)’da ise her ti¢ hipotezde (H8a, H8b, H8¢) kabul edilmistir. Yine
en 1yl performansa odaklanan izleyenin, Orgiit icindeki ticret/terfide adalet,
diisiincede adalet ve ddiilde adalet algisinin pozitifiliski i¢inde olmasi, izleyenin
orgiite inanmig olmast ve tim giliclinii ortaya koymasi, yani Orgiit ile

biitiinlesmesiyle ilgilidir.

Gii¢ alt boyutlart ile tiikenmislik alt boyutlari arasindaki analiz
sonuclarimiza deginecek olursak; giiciin uzmanlik (H9) boyutu hipotezlerinden,
H9a(-) ve HI9b(-) kabul edilmis ancak H9¢ reddedilmistir. Bu sonu¢ uzmanlik
giiclinlin lider-iiye arasindaki 6zdeslesmeden kaynaklanmasi ile agiklanabilir.
Bir baska deyisle, uzmanlik giicii duygusal tikenmeye ve duyarsizlagmaya
neden olmazken yani negatif yonli iliski i¢indeyken, kisisel basarisizlikla
arasinda iligki saptanamamigtir. Bu kapsamda uzmanlik giiciinlin kisisel
basarisizliga (kendisini ise yaramaz hissetmesi) kapilmamasi 6nemlidir. Liderin
uzmanlik giicii karsisinda, calisanin kendisini daha Onemsiz hissetmesi ve
duygusal ¢okiintli yasamasi s6z konusu olabilir. Buna karsin yasal gii¢ (H10);
tilkenmisligin iki boyutu (H10a-, H10b-) ile anlamli negatif iligki i¢indeyken,
H10c ile anlaml1 bir iliski s6z konusu degildir. Bunun nedeni yasal giiciin, daha
kesin ve prosediirel bir gii¢ olmasidir. Lider bu giicii kullanirken insan unsuruna
daha kuralc1 yaklagmaktadir. Bireyler ise kurallara uyduklar siirece, kendilerini
basarili gorebilirler. Odiillendirme giicii ile tiikkenmislik algis1 boyutlar:
irdelendiginde ise (H11), H11c- kabul edilirken Hl11a ve H11b reddedilmistir.
Odiillendirmenin herhangi bir tiikenmislik algis1 olusturmasi ¢ogu zaman
beklenmez ve mantiga aykiri bir sonu¢ olarak gortlebilir.  Ancak
odiillendirmenin izleyici i¢in 6nem derecesinin diisiik olmasi, ddiillendirmenin
orgiitte beklendigi sekilde tam olarak uygulanmamasi, ¢alisanlar arasinda
catigmaya ve birinin kazancinin digerinin kaybir olarak algilanmasi sonuglari
sebebiyle kisisel basarisizlik faktorii nedeniyle tiilkenmislige neden olmasi
beklenebilirdi. Ancak tersine sonuglarimizda kisisel basarisizligl azalttigt

sonucu ortaya cikmustir. Odiillendirme ¢ogu zaman olumlu duygulari
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uyandirmast sebebiyle duygusal tiikenme ve duyarsizlasma boyutlariyla
tiikkenmislige yol agtigina iliskin bir sonu¢ olugsmamistir. Ancak ddiillendirme
giicii, kisisel basarisizlik neden olmaktadir. Yine giiciin dordiincii boyutu olan
referans gilicii (H12) ile tikenmislik boyutlar irdelendiginde; H12b- kabul
edilmis buna karsin Hl2a ve HI2c¢ reddedilmistir. Bu gili¢ liderin
yonlendirmesiyle ilgilidir. Bu nedenle liderin referans giiciiniin bireyde,
duygusal yonden meslegi ile ilgili tam olarak isteneni veremedigini diisiinmesi
ve kendisini yetersiz gormesiyle agiklanabilirken, bireyin duygusal yonden
tiilkenmesine ve kisisel yonden basarisiz olmasina neden olmamasi dogaldir.
Buna karsin liderin referans giiciiniin baskin olmasi karsisinda bireyin
duyarsizlagmas1 azalmaktadir. Giiclin son ve besinci boyutu olan zorlayici
giiclin (H13) tiikenmis boyutlar1 ile olan iligskisinde ise; H13b kabul edilirken,
H13a ve HI13c¢ reddedilmistir. Bu tarafimizca elestirilmektedir. Clinki
cezalandiric1 giic bir anlamda birey lizerinde baski olusturan ve bireyi tam
anlamiyla caresiz hissettirebilecek diizeyde bir giictiir. Ornegin bireyin
caligmasiin siki sikiya kontrol edilmesi, bireyin ¢aligma arkadaslarinda daha
fazla olarak irdelenmesi zorlayict gii¢ 6rneklerindendir. Boyle bir durumun
bireyi sadece duyarsizlagtirmasi buna karsin ise duygusal yonden etkilememesi

ve kisisel basarisizlik hissettirmemesi beklenmemektedir.

Tablo 13.2’de organizasyonel politikalar algis1 ile tiikenmislik
arasindaki iligki incelendiginde ise; licret/terfide adalet algis1 (H14) ile her {i¢
tilkenmislik faktorii denegatif yonlii iliski i¢cindedir. Dolayisiyla H14a-, H14b-
ve H1l4c- kabul edilmistir. Bu durumda beklenen sonuglardan biridir. Bireyin
iicret ve terfide adalet algisinin yiiksek olmasi ile kendisini caresiz hissetmesi,
duygusal agidan c¢okmiis ya da basarisiz olmus hissetmemesi olagandir.
Diisiincede adalet (H15) H15a-, H15b- ve H15c- kabul edilmistir. Bireyin
diisiincelerini 6zglirce ifade ettigi ve bunun i¢in bir yaptirim ya da ayrimciliga
maruz kalmadigi bir ortamda tiikenmeyecegini ortaya koymaktadir. Ancak
odiilde adalet (H16) birlikte degerlendirildiginde, H16b- disindaki hipotezler
reddedilmistir. Caligmamizin beklenmeyen sonuglarindan biridir. Nedeni ise
bireyin ddiillendirilme algis1 yiiksekken duyarsizlagma disinda, duygusal
yonden tiikenebilecegi ve kendini basarisiz gorebilecegini gostermektedir. Fakat
yukaridaki boliimlerde de belirttigimiz gibi kisi odiilde doyum noktasina
ulastiysa ya da odiil birey i¢in anlamini yitirdiyse bu sonuglar da olagan

karsilanabilir.
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Tablo 14.2°de yer alan doniisiimcii liderlik ve tiikenmislik algisi
hipotezlerinin neredeyse tamami pozitif yonlii olarak kabul edilmistir. Bu da
dontistimcii liderlik ve tiikkenmislik arasinda iliski oldugunu gostermektedir.
Doniisiimcii liderlik alt boyutu karizma ile tiikenmislik alt boyutlarinin test
edildigi H17 hipotezinde H17a ve H17b alt hipotezleri kabul edilmis ancak
H17c hipotezi reddedilmistir. Dolayisiyla karizma giicli yliksek olan algilanan
bir liderin duygusal tiikenme ve duyarsizlasmaya neden oldugu, ancak kisisel
basarisizlig1 olusturmadigi anlamina gelmektedir. Motivasyon algis1 yiiksekken,
tiikenmislik algisini inceledigimiz hipotezimiz H18 (H18a, H18b ve H18c)
kabul edilmistir. Tek basina motive olan bir bireyin bagka etkenlerle
desteklenmeden tiikkenmisliginin Oniine gecilemeyecegi, baska isletme
araglarmin kullanilmas gerektigini gdstermektedir. Ilham verme ile tiikenmislik
algisinin incelendigi H19 hipotezimizin alt hipotezlerinden H19a reddedilirken,
H19b ve H19c- kabul edilmistir. Ancak H19¢ negatif yonlii bir iligki i¢indedir.
Birey iletisim ve oOrgiit icindeki olumlu gelismelerden etkilenmesi, diger
doniisiimcii liderlik alt boyutlarina nazaran daha az tiikenmislik ile iligkilidir. Ya
da kisisel basarida oldugu gibi negatif yonlii bir iliski i¢indedir. Bu da
anlamlidir. Clinkii orgiit ici genel, olumlu bir iklimin hakim olmasi, bireyi
pozitif etkileyecektir. Ancak duyarsizlasma bir anlamda bireyin kendi i¢indeki
olumsuz algiya saplanarak, dis diinyaya kapanmasi olmasi dolayistyla HI9b’nin
kabul edilmesi anlamlidir. En iyi performansa odaklanma ise tiikenmisligin tiim
alt boyutlar1 ile H20 pozitif yonlii iligki icinde olup, H20a, H20b ve H20¢ kabul
edilmistir. Bu da en 1y1 performansa odaklanan liderin, begenisinin yiiksek
olmasindan ve calisanlarin ne yaparsak yapalim daha 1yisini yapabilecegimizi

sOyleyecek ve tatmin olmayacak bir lider algisindan kaynaklanabilecektir.

Etkilesimci liderlige yonelik analizler Tablo 12.3, 13.3 ve 14.3’de yer
almaktadir. Toblo 12.3’de, etkilesimci liderlik faktoriiniin glic ve
organizasyonel politikalar ile olan iliskisi incelenmektedir. Bu analizlerde Hle
disindakiler kabul edilmistir. Dolayisiyla etkilesimei liderlik algisi arttikga;
uzmanlik, yasal, 6diil ve referans gilice yonelik calisan algis1 artmaktadir. Bu
nedenle Hla, Hlb, Hlc ve H1d kabul edilmistir. Cezalandirmaya yonelik
alginin olugmamasi ise, ¢alisanlarin prosediirlere uydukca ve verilen gorevleri

yaptikea, keyfi cezalandirma olmayacagi yoniindeki algilariyla aciklanabilir.
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Tablo 13.3’de, etkilesimci liderlige iliskin gilic kaynaklart ve
organizasyonel  politikalarin  tiikenmiglik  algist1  {izerindeki  etkisi
incelenmektedir. H3 ve H4 birlikte degerlendirildiginde uzmanlik giicii ve yasal
giic herhangi bir tilkenmislik faktoriine neden olmamaktadir. Bu anlamli bir
sonugtur. Ciinkii uzmanlik giici ve yasal gii¢, liderin ¢alisanlardan beklentileri
somuttur. Dolayisiyla calisanlar beklentileri karsiladiklarinda ve kurallara
uyduklarinda herhangi bir tiikenmislikle karsilasmamaktadir. Bu nedenle H3 ve
H4 reddedilmistir. HS5 06diil giicliniin tiikenmislik {izerine olan etkisini
incelemektedir. H5a ve H5c kabul edilmis, ancak H5b reddedilmistir. Analiz
sonucuna gore; Odiil giiciiniin duygusal tilkenmeye neden olmakta, kisisel
basarisizlig1 ise azaltmaktadir. Bireyin 6diile ulasamamasi ya da 6diili degersiz
gormesi ve ddiil beklentisinin karsilanmamas gibi nedenlerle duygusal tilkenme
yasamasi olagandir. Ancak duyarsizlagma ile iliskisi bulunmamaktadir. H6’da
benzer sonug ¢ikmistir. Referans giicli duygusal tilkenme ve kisisel basarisizliga
yol agarken (H6a ve Hé6c kabul), duyarsizlasmaya neden olmamaktadir (H6b
ret). Bu da yonlendirmenin birey nezdinde yetersiz goriilmesi sonucu hayal
kiriklig1 ve basarisiz olmus hissinin olugsmasi, buna karsin ¢alisana yonelmis bu
ilginin onu duyarsizlasmadan uzaklastirdig1 sOylenebilir. Cezalandirma giicii
faktoriiniin, tiikenmislik tizerine olan etkisi incelendiginde duyarsizlagsmaya yol
actigi (H7b kabul), kisisel basarisizligi ise azalttigi (H7c-) ve de duygusal
tiilkenme ile iliskisiz oldugu (H7a ret) ortaya ¢ikmaktadir. Cikan bu sonuglar
calisanlarin, liderin cezalandirma giicline kars1 yine yukarida belirttigimiz gibi
aktif ve pasif tepki ile agiklanabilir. Etkilesimci liderlige iliskin organizasyonel
politikalarin, tiilkenmislik algis1 lizerine etkisine yonelik analizlerde yine diger
liderlik tarzlariyla benzer sonuglar ¢ikmistir. H8a kismen kabul edilmistir.
dolayisiyla yine ticret ve terfide adalet algisi yliksekken, bireyin kismen
duygusal tilkenme yasamasi bireyin ilicret ya da terfiyi yetersiz gérmesi,
ulagamamasi gibi nedenlerle aciklanabilir. Buna karsin 6diilde adaletin (H10c)
kisisel basarisizlig1 azalttig1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Ancak diger hipotezlerin
tamam reddedilmistir (H8b, H8¢, H9a, H9b, H9¢c, H10a ve H10b). Bu olumlu
bir sonugtur. Etkilesimci liderlikte de bireyin organizasyonel politikalara olan

algis1 yliksekken, tilkenmislik meydana gelmemektedir.

Tablo 14.3e baktigimizda da etkilesimci liderligin, tiikenmislik algisina
direk olarak neden olmadigi sonucu ortaya cikmaktadir. Hatta etkilesimci

liderlik faktorii duygusal tiilkenme ve kisisel basarisizlik algisini azaltmaktadir.
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Bu da etkilesimei liderligin daha somut bir yaklasiminin olmasi, prosediir ve
gorev dagilimimna 6nem vermesi, dolayisiyla calisanlarda belirsizlik hissinin

olusmamasi ile agiklanabilir.

Tablo 14.1, 14.2, 14.3 birlikte degerlendirildiginde doniisiimcii liderlik
tarzi tiikenmislik algisina yiiksek oranda neden olurken, hizmetkar liderlik ve
etkilesimci liderlik benzer bir sekilde tiikenmislik algisinin olugmasina neden
olmamaktadir. Hatta hizmetkar ve etkilesimci liderlik tarzlari tiikenmisligi
azaltmaktadir. Bu durum doniisiimcii liderligin, degisim odakli olmasi ve
belirsizligi artirmasiyla agiklanabilir. Her ne kadar hizmetkar ve etkilesimci
liderlik tarzlarinda da degisim ve vizyon olusturma mevcut olsa da, degisimin
uzun vadeli planlar olmasi ve siire¢ i¢inde kendiliginden olusmasi nedenleriyle
caliganlar1 olumsuz ydnde etkilemedigi sonucu c¢ikmaktadir. Buna karsin
doniisiimcii liderlik tarzindaki degisimin kesin, koklii olmasi ve kisa siire iginde
gerceklesmesinin - beklenmesi  ¢alisanlar iizerinde tilkenmislige neden
olmaktadir. Calisanlarin degisim karsisinda; isini kaybetme, kendilerini ise
yaramaz hissetme, 6grenmenin olusturdugu baski ve stres nedenleriyle tiikenme

egiliminde olduklart sonucu ortaya ¢ikmistir.

7.1. Kisitlar

Caligmada 6 ayr1 anket bagliginin bulunmasi ve anket soru sayisinin fazla
olmasi anketi cevaplandiranlarca olumsuz karsilanmistir. Bu nedenle anket
uygulamasina katilan firma sayist sinirli sayida bulunmaktadir. Dolayistyla
caligma tek bir saglik, egitim, iiretim, imalat gibi alan1 agiklamamakta, genel bir

bakis agis1 sunmaktadir.

7.2. Gelecek Arastirmacilar Icin Oneriler

Calismanin tek tek liderlik bazinda yiiriitiilmesi, sonuglarin literatiirdeki
benzer arastirma sonuclariyla kiyaslanmasi1 gerekmektedir. Ayrica bu
degerlendirmeler sonucunda benzer yonlerin ortaya konularak, farkli sonuglarin

nedenlerinin ortaya konulmasinin daha faydali olacagini diisiinmekteyiz.
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olarak caligma hayatina devam etmektedir. Evli ve bir ¢ocukludur.

EKLER
EK-1 ANKET FORMU

Okudugunuz her ifade ile ilgili degerlendirmenizi, “Kesinlikle katilmiyorum”
dan “Kesinlikle katiliyorum”a kadar uzanan degerlendirme araliginda ilgili rakami
(1,2,3,4,5) isaretleyerek yapiniz. Diisiinceniz “Kesinlikle katilmiyorum” ucundaysa 1°1,
“Kesinlikle katiliyorum” ucundaysa 5’i, diisiinceniz bu iki u¢ arasindaysa sizin igin
uygun olan degerlendirmeyi yansitan rakami (2,3 ya da 4) ilgili ifadenin solundaki
bosluga yaziniz

5 4 3 2 1
Kesinlikle Katiliyorum | Kararsizim Katilmiyorum | Kesinlikle
Katilryorum Katilmiyorum

Maslach Tiikenmislik Envanteri

Bu anketi cevaplarken “igim geregi karsilastigim insanlar” ifadesini kendi isiniz
dolayisiyla hizmet verdiginiz, sorunlartyla ugrastiginiz ya da isi ytiriitmek i¢in muhatap
oldugunuz insanlar i¢in diigiiniiniiz.

----1. Isimden sogudugumu hissediyorum.

----2. Is doniisii kendimi ruhen tiikenmis hissediyorum.

----3. Sabah kalkinca kendimi yorgun buluyor ve tekrar ige gitme arzusu duymuyorum.
----4. Isim geregi karsilastigim insanlarm ne hissettigini hemen anlarmm.

----5. Isim geregi karsilastigim bazi kimselere, sanki insan degillermis gibi
davrandigimi fark ediyorum.

----6. Biitiin giin insanlarla ugragsmak, benim i¢in gergekten yipratici.

----7. Isim geregi karsilastigim insanlarin sorunlarma en uygun ¢dziim yollarmi
bulurum.

----8. Yaptigim isten yildigimi hissediyorum.

----9. Yaptifim is sayesinde insanlarin yasamina olumlu katkida bulunduguma
inaniyorum.

----10. Bu iste calismaya basladigimdan beri insanlara kars1 sertlestim.
----11. Bu isin beni giderek katilagtirmasindan korkuyorum.

----12. Cok seyler yapabilecek giicteyim.

----13. Isimin beni kisitladigin1 diisiiniiyorum.

----14. Isimde ¢ok fazla ¢alistigimi diisiiniiyorum.

----15. Isim geregi karsilastigim bazi insanlarin basina gelenler, gercekten umurumda
degil.
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----16. Dogrudan dogruya insanlarla ¢alismak bende ¢ok stres yapiyor.

----17. Isim geregi karsilastigim insanlarla aramda rahat bir atmosfer olustururum.
----18. Insanlarla yakin bir ¢alismadan sonra kendimi canlanmis hissediyorum.
----19. Bu iste bir¢ok kayda deger basar1 elde ettim.

----20. Yolun sonuna geldigimi hissediyorum.

----21. Is ortamindaki duygusal sorunlarla, serinkanlilikla basa ¢ikarim.

----22. Isim geregi karsilastigim insanlarin, bazi problemleri i¢in beni sugladiklarimni
hissediyorum.

Organizasyonel Politikalarin Algilanisina Yonelik Anket Testi

----1. Organizasyonumuzda, farkli sekillerde 6nde olmak degil, liyakat dnemlidir.
----2. Iyi fikirler yoneticilerin fikirleriyle catissa bile deger goriir.

----3. Kritik koklii fikirler olsa bile, ¢alisanlar diisiindiiklerini agik¢a disa vurmalari
icin cesaretlendirilirler.

----4. Organizasyonumuz i¢inde kimsenin kars1 koyamadig etkili bir grup yoktur.
----5. Calisanlar diislindiiklerini sdylerken, misilleme yapilmasi korkusu tagimazlar.
----6. Calisanlar sadece yiiksek performans gosterdikleri zaman odiillendirilirler.
----7. Odiiller genellikle en iyi performansa verilir.

----8. Calisanlar digerlerinin aleyhine kendilerinin ise lehlerine olan davranig
gostermezler.

----9. Organizasyonumuz politikalarinda sadece birka¢ c¢alisana hizmet vermek
amaciyla degisiklik yapildigina tanik olmadim.

----10. Kimsenin kars1 koyamadigi, her seyi kendi istekleri dogrultusunda yonlendiren
bir grup yoktur.

----11. Organizasyonumuz politikalarina aykiri olacak sekilde, kimsenin iicret artis1 ya
da terfi aldigin1 hatirlamiyorum.

----12. Bu organizasyonda ¢alistigimdan bu yana, ticret ve terfi politikalarinda siyasi
uygulama gérmedim.

Dontistiiriicti Liderlik Testi

Su anda bagli bulundugunuz amirinizle ilgili diisiincelerinizi, asagidaki ifadelere
ne kadar katildiginiz1 degerlendirmek suretiyle belirtmenizi istemekteyim.

----1. Kabul gormiis bazi1 yerlesik inanclarin giiniimiize uygunlugunu
sorgulamak i¢in, siirekli bu inanclar1 yeniden gozden geg¢irin.

----2. Isletmede ¢alisanlarin eksiklerini bilir.

----3. Bizden ¢ok sey bekler.

----4. Kendisi i¢in en 6nemli olan degerleri ve inanglar1 bizimle paylasir.

----5. Yaparak yol gosterir, sadece soyleyerek degil.

----6. Sorunlarin ¢6ziimiinde farkli bakis a¢ilarindan yararlanmay bilir.

----7. Calisma gruplarinda dayanismayi tesvik eder.

----- 8.Isletme hedeflerine ulasmay1 kolaylastiracak olan cevredeki yeni firsatlar:
(elverisli fiziksel ve sosyal kosullar1) hemen fark eder.

----9. Gelecek hakkinda iyimserdir.
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----10. Isletmenin hedefleri pesinden giderken kisisel riski yiiksek olan
eylemlere girisir.
----11. Onunla ¢alismak insana huzur verir.

----12. Isletmenin sosyal ve kiiltiirel cevresinde olan ve hedeflerine ulasmasinda
engel teskil eden unsurlan (kiiltiirel normlar, isletmede alt kademelerde ¢alisanlarin
desteklerinin olmamasi gibi) hemen fark eder.

----13. Ulagsmamiz gereken hedefler hakkinda sevkle ve heyecanla konusur.
----14. Sadece en iyi performansta 1srar eder.
----15. Ulagilacak anlaml1 bir gayeye sahip olmanin 6nemini vurgular.
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----16. Takip edilecek iyi bir modeldir.
----17. Bagkalarin1 yetistirmek, onlara yeni bir seyler 6gretmek i¢in zamanin

VErir.

----18. Calisanlarin “takim oyuncular1” gibi olmalarin1 tesvik eder.

----19. Grubun iyiligi i¢in kendi dnceliklerinden vazgecer.

----20. Isletmenin hedeflerinin pesinden giderken biiyiikk fedakarliklarda
bulunur.

----21. Bana grubun herhangi bir iiyesi olarak degil de, bir birey olarak
davranir.

----22 Isletmenin fiziksel ¢evresinde bulunan ve hedefe ulasma oyunu tikayan
engelleri (teknolojik, sinirliliklar, kaynaklarin kisitliligi gibi) hemen fark eder.

----23. Davranislar1 bende saygi uyandirir.

----24. Onun i¢in ikinci en iyiye yer yoktur.

----25. Kararlarinin vicdani ve ahlaki sonuglarini goz 6niinde bulundurur.

----26. Yol gosterirken 6rnekler kullanir.

----27. Giiglii ve giivenilir oldugunu hissettirir.

----28. Grubun ayn1 hedef dogrultusunda ¢aligmasini saglar.

----29. Gelecekle ilgili diisleriyle bizi pesinden siiriikler.

----30. Isletmenin iyiligi icin kendini riske atar.

----31. Her birimize, ihtiyaglari, yetenekleri ve beklentileri farkli olan bireyler
olarak yaklasir.

----32. Kendi hedeflerine ulagmasini giiclestiren ya da mani olan isletme
icindeki engelleri ve gii¢leri hemen fark eder.

----33. Sorunlara ¢ok farkli agilardan bakmami saglar.

----34. Astlar1 arasinda bir takim havasi ve ruhu gelistirir.

----35. Giic¢lii yonlerimi gelistirmem dogrultusunda beni yonlendirir.

----36. Isletmenin iyiligi igin sik sik kendinden bazi seyler feda etmek
durumunda kalir.

----37. Isimizi nasil yaptigimiza degisik yonlerden bakmamizi dnerir.

----38. Isletmede c¢alisanlarin yetenek ve becerilerinin neler oldugunu bilir.

----39. Ortak bir misyona sahip olmanin 6énemini vurgular.

----40. Hedeflerimize ulagacagimiza inandigini bize belli eder.

----41. Girigimcidir; hedeflere ulagmak i¢in yeni firsatlar1 kagirmaz.

Hizmetkar Liderlik Testi

Su anda bagli bulundugunuz aminirizle ilgili diisiincelerinizi asagidaki
ifadelere ne kadar katildiginiz1 degerlendirmek suretiyle belirtmenizi istiyoruz.

----1. Calisanlarin farkliliklarini en iyi sekilde kullanip takima katmanin yollarin arar.
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----2. Calisanlar hata yaptiklarinda onlar1 affeder ve hatalarindan ders almalar igin
yardimei olur.

----3. Gergekgi ve realist hedefler koyar.

----4. Genellikle, diger calisanlar tarafindan faydali ve etkili olarak kabul edilen
¢Oziimler tretir.

5. Yetki ve giiclinii ¢calisanalri ile paylasmaya isteklidir.
6.Calisanlarindaki potensiyeli ortaya ¢ikarip, onlar1 ylireklendirerek gelismelerini
saglayip basariya ulastirmaktan tatmin duyar.
----7. Duygusal olarak rahatlamami saglar.
----8. Isimi yapmam igin gerekli olan yetkiyi bana verir.
----9. Calisanlarin basarisiz olabilme ihtimali olsa bile, onlarin risk almalarin1 tesvik
eder.
----10. Kendi fikirlerinin sorgulanmasina isteklidir.
----11. Gii¢lii bir gérev duygusuna sahiptir.
----12. Liderligin pozisyondan ¢ok sorumluluk oldugu diisiincesine baglidir.

----13. Calisanlarinin hedeflerine ulasmasi icin gerekli destek ve kaynaklari saglar. ---
-14. Calisanlarinin ihtiyac¢larini karsilamak i¢in zaman zaman kendi gorev
sorumluluklarinin disina cikar.

----15. Calisanlarinin herbirinin liderlik davranislar1 gostermelerini tesvik eder. ----
16. Amirimle ¢alisirken kendimi onunla esit pozisyonda biri ile ¢alisiyormus gibi
hissederim.

----17. Calisanlarinin yapacaklari isle ilgili olarak sorumluluk yiiklenmelerini tesvik
eder.

----18. Herhangi bir karar verme durumunda astlarinin fikirlerini alir.
----19. Hizmet edilmekten cok hizmet etmenin pesinden kosar.
----20. Calisanin1 dinleyip acik iletisim ortami yaratir.

----21. Calisaninin hedeflerini orgiitiin vizyonununa uygun olarak ¢alisani ile birlikte
olusturmaya calisir.

----22. Sirket ig¢inde olup biteni takip eder.
----23. Kisisel bir zorluk yasasam amirimden yardim gérecegimi bilirim.

----24. Calisanlarinin, igletmenin gelecegi hakkinda biiylik hayaller kurmalarini tesvik
eder.

----25. Calisanlarin sirkette olup bitenleri anlamalarina yardimci olur.

----26. Is yerinde, grup birlik ve beraberlik ruhunun olusmalarina yardimec: olur.
----27. Calisanlarina kendi gelecekleri ile ilgili olumlu duygular asilar.

----28. Sirketi i¢in acik bir hedef ve yon belirleme kabiliyeti vardir.

----29. Amirimin sdylediklerini pozisyonu nedeniyle degil kisiligi nedeniyle yaparim.
----30. Siirekli gelisme ve 6grenmeyi tesvik eden bir ortam yaratir.

----31. Calisanina is yaptirmak i¢in ikna edici gegerli sebepler sunar ve o isin nigin
olmasini izah ederek is yaptirir.

----32. Karar vermede katilimi1 tesvik etmek i¢in gliven ve agiklik ortami yaratir.
----33. Kendi basarilarindan ¢ok ¢alisanlarinin basarilar1 hakkinda konusur.
----34. Isletme calisanlarin1 gelecek igin katki saglamak, fark yaratmak icin hazirlar.
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----35. Yaptig1 isin maddi basarilar1 asan degerleri olmas1 gerektigine inanir.
----36. Calisanlarin birbiriyle yarigsmalarini degil, birlikte calismalarin1 tegvik eder.
----37. Calisanlarindan ayr1 degil onlarin yaninda calisir.

----38. Calisanlarina olan ilgisini, onlarla bireysel olarak ilgilenerek, onlara karsi
somut davranislariyla gosterir.

----39. Bana giiven telkin eder.

----40. Calisanlarinin isini ve katkilarini takdir eder.

----41. Is yerinde tolerans, nezaket ve diiriistliige deger verir.

----42. Calisanlarinin 6nemli olduklarini onlara hissettirir.

----43. Kendi davraniglari ¢alisanlarindan bekledigi davraniglara uygundur.

44, Dikkatleri kendi basarilar1 lizerine ¢cekmez.
45. Kenidini calisanlarinin yerine koyup onlarla empati kurarak, onlarin
hissettiklerine anlayis gosterir.

----46. Kendi fikirlerinden daha iyi fikirleri kabul etmeye aciktir.

----47. Calisanlarin birbirlerine diiriist davrandiklar bir 6rgiit kiiltiirii yaratir.

----48. Elestirilere agiktir.

----49. Kariyerine zarar verecek bir durumda bile dogru olan1 yapar.

----50. Calisanlarmin iyiligi i¢in kendini ¢ikarini hi¢ diistinmeden kisisel fedakarliklar
yapar.

----51. Calisanlarini korumak icin sirket i¢i politik oyunlara, dedikodulara katlanir. ---

-52. Kisisel hata ve yetersizlikleri i¢in tam sorumluluk alir ve bunu kabul edecek
olgunluktadir.

----53. Sirketinin toplumda ahlaki bir rol iistlenmesi gerektigine inanir.
----54. Bilmedigi bir konuda astlarina danisir ve onlardan 6grenmeye c¢alisir.
----55. Yarattig1 giiven ve istek ortamu ile, ¢alisanlarini motive eder.

----56. Gii¢ ve yetkisini ¢alisanlar1 yararina kullan

Etkilesimci (Islemsel) Liderlik Testi

Su anda bagli bulundugunuz aminirizle ilgili dislincelerinizi asagidaki
ifadelere ne kadar katildiginiz1 degerlendirmek suretiyle belirtmenizi istiyoruz.

---- 1. Amirim, ne yapilacagina ve nasil yapilacagina karar verir.
---- 2. Amirim, gorevlerin yliriitiilecegi yollar1 aciklar.

---- 3. Amirim, belirlenen performans standartlarin1 devam ettirir.
---- 4. Amirim, yapilacak isleri programlar.

Liderin Giicliniin Kaynagi

Su anda bagli bulundugunuz aminirizle ilgili diisiincelerinizi asagidaki
ifadelere ne kadar katildiginiz1 degerlendirmek suretiyle belirtmenizi istiyoruz.
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----1. Amirimin, alacagim maasin artirilmasinda yetki sahibidir.

----2. Amirim, bana 6zel fayda ve imkan saglayabilir.

----3. Amirim, bana yapilacak ekstra ddemelere etki edebilir.

----4. Amirim, hoglanmadigim gorevler verebilir.

----5. Amirim, isi bana zor hale getirebilir (zorlastirabilir).

----6. Amirim, isi ¢alisanlarin hoslanmadigi hale sokabilir.

----7. Amirim, isimin beni memnun edecek sekilde dizayn edilmesini saglayabilir. ---

-8. Amirim, gorevimi en iyi sekilde yerine getirecek ruh haline girmemi saglayabilir.

----9. Amirim, gérevimi en iyi tamamlayacak sekilde kendimi tanimami saglar.

----10. Amirim, isimle ilgili teknik 6nerilerde bulunur.

----11. Amirim, isimle ilgili 6neriler sunar.

----12. Amirim, isimle ilgili teknik bilgileri bana sunar.

----13. Amirim, kendimi degerli hissetmemi saglar.

----14. Amirim, ¢evremde kisisel olarak kabul gérmemi saglar.

----15. Amirim, beni tasvip ettigini (begendigini) hissettirir.

----16. Liderimiz yiiksek sorumluluk gerektiren gorevlerde yetkisini bize devreder.
17. Amirim, amaglara ulagmak i¢in siirekli yeni firsatlar arar.
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18. Kolektif bir gorev bilinci olusturur.
----19. Amaglara ulagsmak i¢in, 6nemli derecede kisisel fedakarlikta bulunur.
----20. Amirim, ekip (takim) ugruna yiiksek derecede risk alir.

----21. Amirim, organizasyonel amaglar1 basarmak i¢in aligilmisin disinda davranislar
gosterir.

----22. Amirim, statiikoyu ve mevcut durumu korumaktan ¢ok islerin yapilisinda farkl
yollar arar.

----23. Isimde problemlerle karsilastigimda kendimi iyi hissetmemi saglayacak
duygusal destegi verir.

----24. Isimle ilgili problemleri anlayis ve sabirla dinler.

----25. Isimle ilgili yasadigim problemlerin nelerden kaynaklandigmi bulmama
yardimci olur.

----26. Isimle ilgili yasadigim problemlere ¢oziim iiretebilmem icin tecriibe ve
bilgisini paylasir.

----27. Isimle ilgili problemlerdeki belirsizligi azaltmam icin gerekli bilgileri benimle
paylasir.

----28. Isimle karsilastigim problemlerin ¢6ziimii i¢in bana uygulamada pratik destek
saglar.

----29. Isimle ilgili problemlerin ¢dziimiinde bana zaman ayrir.

----30. Uygulamada isler sarpa sardiginda ¢oziime yardimci olur.

----31. Yetenekli yanlarimi vurgulayarak kendime gilivenimi tazeler.

----32. Isimle ilgili problemleri ¢dzmek igin gosterdigim ¢abayi takdir eder.

----33. Isimle ilgili tutum ve hislerimi degerlendirmeme yardimci olur.
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