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ONSOZ

Lider-tye etkilesimi kurami, liderlik kavramina getirdigi yeni bakis
acisiyla son yillarda tzerinde arastirmalar yapiimis 6énemli bir konudur. Lider-
dye etkilesimi kurami, dayandirildigi sosyal mibadele kurami gercevesinde
degisimin taraflari olan lider ve calisanlari arasinda karsilikli glven

duygusunun gelismesini saglamistir.

Adalet kavrami ise, neredeyse insanligin varolugsundan beri stregelen
ve insanlarin hayatina yon veren bir olgudur. Orgutlerde de adaletin
saglanmasi resmi veya gayri resmi yontemlere dayalidir. Orglitsel adalet,
orgut icinde gerceklesen tum karsilikh degisimler hakkinda calisanlarin

adalet algilamalarini kapsar.

Liderin, cahsanlariyla gelistirdigi iletisim dizeyinin ve etkilesimin
niteliginin ytuksek olmasi, calisanlarin orgutteki adalet algilamalarini olumlu

yonde etkileyecektir.

Cagimizin  6nemli sorunlarindan bir tanesi 0&rgutlerde gorilen
tukenmislik hissidir. Tukenmislik Uzerine yapilan birgcok arastirmada
tukenmislige neden olan faktorler arasinda calisanlarin yoneticileri ile olan
iligkilerinden ve etkilesimlerinden kaynaklanan adalet algilamalarinin da yer

aldigi gézlenmistir.

Bu kuramsal cercevede arastirmanin amaci, lider-lUye etkilesimi,

orgutsel adalet algisi ve tukenmislik arasindaki iligkiyi incelemektir.

Tukenmiglik kavraminin ginumuz o6rgatlerinde 6nemli bir yer tegkil
etmesi ve orgutlerdeki tikenmiglik kaynaklarinin daha iyi algilanip, sorunun
baslangic diizeyinde iken giderilmeye caligilmasi istedi bu arastirmanin

Onemini vurgulamaktadir.

Bu calisma esnasinda, engin bilgisi ve liderlik vasfi ile benden bilgisini
ve calisma yontemlerini esirgemeyerek, bir yol gosterici olan tez danigmanim

Prof. Dr. Tamer BOLATa yardimlar igin sikranlarimi sunuyorum. Ayrica



yiiksek lisans egitimim boyunca her tirlii destedi veren Balikesir Universitesi
iktisadi ve idari Bilimler Fakiltesi 6gretim Uyelerine ve Sosyal Bilimler
Enstitlisu idari personeline tesekkirlerimi sunuyorum. Basta kardesim Hatice
GURBOYOGLU olmak lizere manevi destekleri ile yanimda olan aileme ve

anlayisli yaklasimlarindan dolayr meslektaglarima tesekkir ederim.
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OZET

LIDER-UYE ETKILESIMININ ORGUTSEL ADALET ALGISI VE
TUKENMISLIK UZERINE ETKILERI

GURBOYOGLU, Jalan
Yiiksek Lisans, isletme Anabilim Dall
Tez Danismani: Prof. Dr. Tamer BOLAT
2009, 120 sayfa

Lider-tye etkilesimi kuraminin gelisim sirecinin anlasilmasi ve
calisanlar ve lider arasindaki etkilesimin niteliginin belirlenmesi, orgut

dyelerinin tutum ve davraniglarinda daha bilingli olmalarini saglayacaktir.

Lider ile calisanlar arasindaki yuksek nitelikli etkilesimin gelismesi,
calisanlara lider tarafindan bircok avantajin sunulmasini saglar. Boylece,
calisanlarin orgutsel adalet algilari olumlu yonde etkilendigi gibi tikenmiglik

hisleri de azalma gosterecektir.

Arastirmanin kuramsal kisminin hazirlanmasinda yurtici ve yurtdisi
kaynaklardan faydalaniimigtir. Balikesir ili Edremit Belediyesi calisanlari
orneklem olarak secilmigtir. Belediyede gorevli 59 isgdren arastirmanin

orneklemini olusturmaktadir.

Arastirma bulgulari, lider-Uye etkilesimi ile Orgutsel adalet algisi
arasinda anlaml ve pozitif bir iliski oldugunu gostermektedir [LUE—OAA (r=
.873*)]. Lider-Uye etkilesimi ve tikenmiglik arasinda anlaml ve negatif bir
iligkinin oldugu anlagiimaktadir [LUE«—TUK (-.627**)]. Orgiitsel adalet algisi
ve tukenmiglik arasindaki iligki incelendiginde de degdiskenler arasinda
anlamli ve negatif bir iliskinin oldugu gorulmektedir [OAA-TUK (r= -.687*)].
Lider-tye etkilesimi araci degisken olarak ele alinan adalet algisi
degiskenindeki degisikligin 0,873***'sini aciklamigtir. Lider-Uye etkilesimi
degiskeni tikenmigligin -0,627***sini aciklamistir. Orgutsel adalet algisi ise
tukenmigligin -0,558**ini aciklamigtir. Orgitsel adalet algisinin lider-tiye
etkilesimi ve tikenmiglik iligkisinde araci roli oynadigi ve lider-Uye

etkilesiminin tikenmiglik Gzerindeki etkisini ortadan kaldirdigr arastirma

\'



sonugclarindan anlasiimaktadir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, lider-tye etkilesimi, oOrgutsel adalet algisi,

tikenmislik
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ABSTRACT

EFFECTS OF LEADER-MEMBER EXCHANE ON ORGANIZATIONAL
JUSTICE AND BURNOUT

GURBOYOGLU, Jalan
M. A. Thesis, Department of Management
Adviser: Prof. Dr. Tamer BOLAT
2009, 120 pages

Understanding the development of leader-member exchange theory
and identifying the exchange quality between leader and the subordinates,
will provide the organization members to be more knowing on their attitude

and behaviours.

Development of high quality exchange between leader and
subordinates results providing many advantages to subordinates by the
leader. Consequently, subordinate’s perception about organizational justice
will be affected positively while their burnout will be decreased.

When the theoretical parts of the research has been prepared both
domestic and foreign resources have been used. Edremit Civil Government
was chosen as a sample. 59 employees of the organization constitute the
sample of this study.

The findings show that there is a positive and meaningful correlation
between leader-member exchange and organizational justice perception
[LMX<-OJP (r= .873**)]. It was realized that there is a meaningful and
negative correlation between leader-member exchange and burnout
[LMX-BO (-.627*%)]. It was found out that there is a meaningful and negative
correlation between organizational justice perception and burnout [OJP<—~BO
(r=-.687*¥)].

Leader-member exchange in total explains 0,873*** of justice
perception which is a mediator variable between leader-member exchange
and burnout. Leader-member exchange in total explains -0,627*** of burnout.
Organizational justice perception in total explains -0,558 of burnout. It is

understood from the findings that organizational justice perception plays o
vii



role in the relation of leader-member exchange and burnout, and removes

the effect of leader-member exchange on burnout.

Key Words: Leadership, leader-member exchange, organizational justice

perception, burnout.
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BOLUM |

1 GIRIS

Organizasyonlarda faaliyetlerin temeli insan unsuruna dayandigindan
ve insanin oldugu her yerde iletisim ve etkilesim kaciniimaz oldugundan,
sosyal hayatta insanlar arasi iligkilerin nasil basladigi ve devam ettiginin
anlasiimasi son derece 6nemlidir. Bu sekilde liderler ve isgorenler arasindaki
etkilesim ve bunun o6rgutsel adalet konusundaki algilamalari nasil etkiledigi

ve tikenmiglik boyutundaki sonuclari ortaya konulabilir.

1.1 Problem

Calisanlar ve lider arasindaki iligki, birbirlerine sunduklari kaynaklar ile
kazanimlar arasinda denge oldugunu dusundukleri sirece olumlu bir sekilde
devam etmektedir. Lider-Uye etkilesim modeli, bu slrecte lider ve lye
arasinda gerceklesmesi muhtemel iligkilerin kalitesi Gzerine odaklanmaktadir.
Bu modele gore lider, kisitl zamana, kaynaga ve enerjiye sahip oldugundan,
amaclara ulagsmada kendisine en ytksek verimi saglayan calisanlarla yiksek
nitelikte etkilesim kurmakta; bu calisanlari kendisine yakin goérdugu i¢ grup
icerisine dahil etmektedir. Bu tir faaliyetlere katilma konusunda isteksiz olan
calisanlar ise, lidere uzak durarak dis grup icerisinde yer almakta ve liderle
dusuk nitelikli bir etkilesim kurmaktadir. Lider ile yiksek nitelikte etkilesim
kuran, liderin tam destegini ve guvenini alan i¢c gruba dahil calisanlar,
ayricalikh bir konuma yerlesmekte ve daha ¢ok kazanim elde etmektedir. Dig
grupta yer alan iggorenler ise, liderle daha bigcimsel bir cercevede, resmi
kurallara, politikalara, otorite iligkilerine ve sb6zlesmelere dayali olarak

iligkilerini sardurdr (Cevrioglu, 2007,1).

Ote yandan liderle bu yiuksek ya da dustk nitelikli iliskiye paralel
olarak isgdrenler, ayni zamanda calisma ortamindaki kisiler arasi iligkileri,
alinan kararlari, kaynaklarin nasil dagitildigini, orgitsel fonksiyonlarin

uygulanmasinda takip edilen kural ve yontemleri de degerlendirirler. Buna
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bagll olarak da kendilerinde 6rgutsel adalet ile ilgili olumlu ya da olumsuz bir
algilama olusur. Bu noktada, dis grupta yer alan iggorenler, bilgilenme
eksikligi duyma, odullerden esit bir sekilde yararlanamama, kendilerini
olaylarin disinda kalmis hissetme gibi duygular icinde bulabilir ve liderleri
tarafindan kendilerine kargl adaletli davraniimadigini dustnebilir. Bu durum,
isgorenlerin tukenmislik duygusu yasamalarina neden olabilir.

Bu kapsamda arastirmanin problemini; “lider-lye etkilesimi siirecinde,
lider ve isgorenler arasinda gelisen yuksek ve dusuk nitelikli etkilesim
iligkilerinin, calisanlarin orgutsel adalet algilamalari ile tukenmislik duygulari
tzerindeki etkilerini tespit etmek” olusturmaktadir.

1.2 Arasgtirmanin Amaci

Arastirmanin temel amaci, isgorenlerin lider-tye etkilesimi sirecinde
dahil olduklarn gruba goére olusan orgutsel adalet algilamalarini ve bunun
tukenmislik duygusu Uzerindeki etkilerini ortaya koymaktir. Bu amag
dogrultusunda asagidaki sorulara yanit bulunmaya calisiimaktadir:

1. Lider-Uye etkilesimi ile isgérenlerin 6rgutsel adalet algilamalari

arasinda anlamli bir iligki var midir?

2. Lider ve uyeler arasindaki etkilesim iligkisinin niteligi arttikca

isgorenlerin orgltsel adalet algilamalari da olumlu yonde degisir mi?

3. Lider-tye etkilesimi ile tikenmiglik arasinda negatif yonli bir sebep

sonug iligkisi var midir?

4. isgorenlerin orgitsel adalet algilamalari ile tiikkenmislikleri arasinda

negatif yonlu bir sebep sonug iligkisi var midir?

5. isgorenlerin orgiitsel adalet algilamalarinin, lider-ye etkilesimi ve

tukenmiglik arasinda aracilik etkisi var midir?

1.3 Arastirmanin Onemi

Liderlikle ilgili teori ve yaklagimlarin bircogu liderin izleyicilerine yonelik

olarak, cesitli durumsal faktorlerle karsilastiginda hangi davranis bicimini
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sergilemesi gerektigi Uzerinde durmakta, lider ile izleyiciler arasindaki
etkilesimin tUzerinde durmamakta ve liderlerin tim izleyicilere benzer sekilde,
ayni tarzda davrandiglr varsayimi ile hareket etmektedir (Liden ve Graen
1980’den aktaran Ozutku, Agca ve Cevrioglu 2008:194). Oysa lider-lye
etkilesim teorisine gore lider, isgorenlerinin tamamiyla ayni diizeyde iletisime
gecmemekte; begeni, saygl, given, vb. nedenlerle bazi igsgorenleri kendine
daha yakin, bazilarini da daha uzak hissetmektedir. Bu baglamda, bir lidere
bagli isgorenler, Ustleriyle yuksek veya dusuk nitelikte is iligkisi icinde
olabilmektedir. Liderleriyle, yuksek nitelikte iligki icinde olan isgdrenler, bu
iligki cercevesinde, yuksek duzeyde caba gostermekte ve Ustlerine kisisel
bagliik duyma egilimindedirler. Liderler de, bu caba ve baghligin karsihgi
olarak bu isgorenlere, daha fazla sosyal destek verme, oOrgitsel kaynak
sunma ve onlar ddullendirme egilimi gosterirler. Liderleriyle yiksek nitelikte
iligki kuran iggorenler, liderlerinin bu davranig ve tutumlarini adaletli olarak
degerlendirirken, dusik nitelikte iliskide bulunan isgérenler ise bu durumu
adaletsizlik olarak algilayabilmektedir. Bu noktada, lider Gye etkilesimi,
orgutsel adalet ve tukenmiglik iliskisini kuramsal ve gorgul olarak ortaya
koymak ve bu iligkilerin nasil ve nigin ortaya c¢iktigini anlamak o6nem

tasimaktadir.

14 Varsayimlar

1. Calisanlarin, Lider-Uye Etkilesimi, Orgutsel Adalet ve Tikenmiglik
Olceklerindeki ifadelere verdikleri yanitlar, kendilerine ait goriisleri ve var olan

durumu yansitmaktadir.

2. Secilen aragtirma yontemleri, bu arastirmanin temel ve alt amaclarina

ulasmak icin yeterlidir.

1.5 Sinirhhklar

1. Bu arastirma veri kaynagi olarak, Balikesir iline bagli Edremit

Belediyesi’nde calisan 59 personeli kapsamaktadir.
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2. Bu aragtirmanin kuramsal c¢ercevesi ulasilabilen alan yazin ile

sinirhidir.

1.6 Tanimlar

1. Liderlik: Belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaclarini
gerceklestirmek Uzere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi surecidir (Kogel, 2005, 583).

2. Rol Kurami: Sosyal mevki sahibi bireylerin kendilerinden ve diger
bireylerin davraniglarindan karsilikli  beklentileri oldugunu varsayarak

bireylerin rollerini agiklar.

3. Orgitsel Adalet Algisi: Bireyin érgitiindeki uygulamalarla ilgili olarak
adalet algilamasidir. Caligsanlar, kendi drgutlerinde kendileri ile bagkalarini
kargilastirir. Kurallarin herkese esit uygulanmasini, esit ise esit Ucret
ddenmesini, izinlerde esit haklara sahip olmayi, bir takim sosyal imkanlardan
kendisinin de digerleriyle esit sekilde yararlanmasini bekler (Ozdevecioglu,
2003, 78).

4. Dagitim Adaleti: Calisanlarin Ucret, terfi gibi kazanimlarinin

dagitimiyla ilgili yonetimsel kararlarin adilligi ile ilgilidir (Eker, 2006; 10).

5. Islemsel Adalet: Dagitim kararlarinda kullanilan yoéntemlerin ne
derece adil algilanip algilanmadigina iliskin algidir (Aykut, 2007, 13).

6. Tikenmiglik: insanda ortaya cikan fiziksel bitkinlik, uzun siiren
yorgunluk, caresizlik ve umutsuzluk duygulari; yaptigi ise, hayata ve diger
insanlara karsi gosterdigi olumsuz tutumlan kapsayan fiziksel ve zihinsel
boyutlu bir sendromdur (Dibekoglu, 2006, 7).



BOLUM I

2 iLGILIi ALANYAZIN

2.1 Kuramsal Cerceve

2.1.1 Liderlik

2.1.1.1  Liderlik Kavraminin Tanimi, Gug¢ Kaynaklari ~ ve Temel
Ozellikleri

Liderlik, yonetim alaninda en c¢ok tartisilan ve Uzerinde arastirma
yapilan konulardan biridir (Arikan, 2003, 1). Bircok tanimi bulunan liderlik,
farkh kisiler tarafindan, farkli anlamlar ifade edebilen ¢ok yonli ve zengin bir
kavramdir (Bolat ve Seymen, 2007, 61). Ancak genel bir ifadeyle liderlik,
yoneticilerin g¢alisanlarinin oOrgutsel amaclar dogrultusunda caligmalarini
etkilemek i¢in kullandiklari bir sire¢ olarak tanimlanabilir (Hirtz, Murray,
Riordan, 2007, 22). Bir baska taniminla liderlik, is hedeflerini ve stratejilerini
belirleme, bunlari gerceklestirmek icin gerekli olan sorumluluk ve uyumu,
grup kimligi ile grup surekliligini ve drgut kalttriint olusturma surecidir (Yukl,
1989, 253). Benzer bir tanimla liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya
grup amaclarini gerceklestirmek tzere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini

etkilemesi ve yonlendirmesi surecidir (Kogel, 2005, 583; Giiney, 2008, 372).

Liderlik belli bir konuda bagkalarini etkileme hareketi olarak ele
alindiginda, kargimiza etkileme kaynagdi olarak gii¢ kavrami ¢ikmaktadir.

Liderligin belli bir konuda baskalarini etkileme 6zelligi ele alindiginda,
etkileme kaynagi olarak guc kavrami karsimiza ¢ikmaktadir (Bolat, 2008, 2).
Gug iligkisel bir kavramdir ve daima kisiler arasindaki iligkileri ifade eder.
Eger kisi, bagkalarinin kendi Dbelirledigi yonde davranmalarini
saglayabiliyorsa, kisinin gucli oldugu soylenebilir. Gic, bagkalarini
etkileyebilme yetenegidir (Kocel,2005, 565). Guc kaynaklari ile ilgili cesitli

siniflandirmalar yapilmigtir. Bunlar arasinda en ¢ok bilinen French ve Raven
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tarafindan yapilan siniflandirmadir (Kogel, 2005, 568). Liderlerin, guc¢
kaynaklari asagidaki sekilde siralanabilir (Sahin vd, 2003; Allen, 2005, 72;
Kocel,2005, 569; Glney, 2008, 382; Bolat, 2008, 3 ):

* Yasal Gug: Astlarin, liderin ya da yoneticinin kendilerini etkileme
hakkina sahip oldugunu kabul etmelerine iligkin glcttr. Baska bir deyisle bir
yoneticiye verilen bicimsel yetkidir. Grup dyeleri buna uyma konusunda

kendilerini mecbur hissederler.

» Zorlayici Gug: Zorlayici guc korkuya dayanmaktadir. Zorlayici gtice
basvuran liderler, ast davraniglarini degistirmek icin astlar (zerinde

cezalandiriilma korkusunu kullanirlar.

« Odillendirme Gucu: Liderin astlarini édillendirme olanaklarina sahip
oldugu guctir. Odullendirme kaynaklarina sahip bir yonetici, ayni zamanda

grup uyelerini etkilemek icin 6nemli bir kaynaga sahiptir.

* Benzesim Gucl ve Karizmatik Gug: Liderin, sahip oldugu 6zellikleri
nedeniyle izleyicilerinin ona benzemeyi istemeleri ile sahip oldugu etkileme
olanagidir. Liderin karizma sahibi olmasi, astlarin dndere benzeme istekleri
ile sonuclanacak ve bu durumda astlarin lider tarafindan etkilenilebilirligi

artacaktir.

» Uzmanlik Gucu: Liderin sahip oldugu bilgi ve tecriibeyle alakali olarak

astlarini etkileyebilme gucuddr.

Liderler, astlarinin davraniglarini ve performanslarini etkileyebilmek icin
yukarida sayilan bes guc¢ kaynaginin tamamini kullanabilirler. Ancak burada
kritik soru, astlarin bu gi¢ kaynaklarina nasil bir tepki verecegidir? Burada (¢
durum s6z konusu olabilir: Baglilik, boyun egme ve diren¢g gosterme (Daft
2003'ten aktaran Bolat, 2008, 4).

» Baghlik, astlarin, liderlerinin bakis acisini paylasmalari ve verdigi
talimatlari icten gelen bir istekle yerine getirmeleridir. Ozellikle uzmanlik guici
ve karizmatik gi¢ kaynaklarinin kullaniimasi, astlarin  baghliklarini

yukseltmektedir.

* Boyun egmede astlar, kigisel olarak liderlerinin dustncelerini

paylagsmasalar ve icten gelen bir igbirligi icinde olmasalar bile, liderlerinin
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verdigi emir ve talimatlar yerine getirirler. Yasal ve 6dullendirme gucinin

kullaniimasi ile astlarin bu yonde davranis gostermeleri saglanabilir.

» Diren¢ gostermede astlar, liderleri tarafindan kendilerine verilen emir
ve talimatlari yerine getirmekten kagcinma davranisi gosterirler. Zorlayici

gucun kullaniimasi, cogunlukla direng ortaya cikarir.

Gunumuaz orgatlerinde liderlik, 6érgutsel amag ve hedeflere ulasmada
temel kavramlardan biri haline gelmistir. Liderlerin bu noktada 6rgite olan
katkilari, sahip olduklari 0zellikler acisindan su sekilde 6zetlenebilir
(Karaman 2004’den aktaran Bolat, 2008, 4):

- Lider, yol gosterici ve yonlendirici olmalidir: is hayatinda basarili bir
lider olmanin temel sartlarindan biri, 6rgatteki isgérenlerin gelisimine katkida
bulunmaktir. Bunun icin de c¢alisanlara zaman ayirmak, onlara yol gostermek
gerekir. Boylece liderin, gunlik faaliyetler icinde bogulmaktan kurtularak,
olaylar ve dolayisiyla ¢calisanlari daha genis bir bakis acisiyla yonlendirmesi
mimkin olur. Gunimizde orgutsel yapilarda meydana gelen degisimler,
yoneticilerin de degismesine yol acmis, onlarin denetleyici ve goOzetleyici
rolden destekleyici role ge¢cmelerine neden olmustur. Dolayisiyla ¢agdas
yonetim anlayisina sahip 6rgutlerde, liderlik islevleri olan gelistirme,

destekleme ve yol gésterme dnem kazanmistir.

- Lider, motive edici olmalidir: Liderlerin 6nemli islevlerinden biri,
cevrelerini enerji ve cosku dolu hale getirebilmeleridir. Orgiitlerde farkli kisisel
Ozelliklere sahip olan bireylerin kendilerini 6zgir hissetmelerini saglamak
Uzere onlari motive etmek icin yapiimasi gereken temel sey, onlara hi¢ kimse
tarafindan liderlik yapilmadan vyaptiklari her seyin gercekten de kendi
arzulanyla yapildigini zannettikleri bir hayal diinyasi yaratmaktir. Dolayisiyla

liderin, calisanlar icin bireysel olarak motive edici bir ortam yaratmasi gerekir.

- Lider, isgoren performansini yonetebilmelidir: Orgitlerde calisanlarin
gudulenme duzeylerinin yiksek olmasi, onlarin performanslarinin da ytksek
oldugu anlamina gelmez. Basarili 6rgutlerin temelini, her ikisinin de yuksek
olmasi olusturur. Her lider, astlarinin en iyiyi yapip, en yiksek basari diizeyini

yakalayabilmesinden sorumludur. Lider, ortak bir vizyon olusturup, bu
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yondeki davraniglari ve cabalari destekler ve calisanlara bu konuda 6rnek

olup iyi sonugclar tretmelerine yardimci olur.

- Lider, orgutsel bir kdltar yaratmali ve bunu gelistirmelidir: Bir érgutte
temel deger ve inanclar, orgutsel kultirin 6ziand olusturur. Liderler de bu
kaltirin olusumuna ve caligsanlara iletimesine katkida bulunarak, dis
dinyaya kargl hem o6rguti hem de onun kaltirina temsil ederler. Dolayisiyla

liderler, 6rgutsel kdlttrin yaratilmasi ve surdurulebilirliginin temelidir.

- Lider, esnek bir orgut yapisi kurmali ve bunu gelistirmelidir: Bugunk
ortamda etkili liderlik sadece calisanlari motive etmek ve onlarn orgut
amagclari dogrultusunda ¢caba gdstermeye yonlendirmekle ilgili olmayip; ayni
zamanda degisen cevresel kosullara uygun bir 6rgit yaratmak anlamina da

gelir. Bunun icin liderlerin yapmasi gerekenler:

» Cevresel degisikliklerin 6rgute olan etkilerinin anlagilmasini ve bunun

calisanlara aktariimasini saglamalidirlar;

e Calisanlarin, degisen talepleri karsilama konusunda esneklik

saglayacak beceriler gelistirmelerine olanak vermelidirler;

* Yeni tehdit ve firsatlar kargisinda yaratici ¢ézumler gelistiriimesinde

calisanlarin yaraticilik diizeyinin yikseltiimesine dnculik etmelidirler.

- Lider, ekip calismasina énem vermelidir: Glinumuzde ekip calismasi,
orgutsel basariya ulasmada ©Onemli konulardan birini olusturmaktadir.
Ozellikle calisanlarin yaptiklari iglerin, birden fazla yetenegi, karar verme ve
deneyimi gerektirmesi durumunda ekip calismasi daha basarili sonuclar
verebilmektedir. Dolayisiyla iyi bir lider, astlarini bu anlayigla calismaya

guduleyen bir 6zellige sahip olmaldir.

- Lider, calisanlarin is ve 6zel yasamlarini dengede tutmalidir: iyi bir
lider, calisanlarinin 6rgut diginda da bir yasami ve bu yasamina ait bazi
rollerinin oldugunu kabul etmeli; calisanlart bir butin olarak go6rup
desteklemelidir. Bunu yaparken de, calisanlarini isle ilgili 6ncelikler
konusunda acikca bilgilendirmeli, 6zel ilgi alanlari ve sorunlari konusunda da

ayni 6lctude acik olmaya 6zendirmelidir.
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Bunlarin disinda, iyi bir liderde bulunmasi gereken diger oOzellikler
asagidaki gibi siralanabilir (Sahin vd. 2004’den aktaran Bolat, 2008, 6):

» Grup Uyelerini iyi tanimal ve onlara givenmelidir;
» Dogru ve hizh karar almahdir;
» Demokratik olmali, grup Uyelerinin kararlara katiimini saglamaldir;

* Umutsuzluga kapiimamali, cevresine surekli glven vererek morali

yuksek tutmalidir;
« Zamani iyi kullanmalidir;

» Gerektigi zaman risk tstlenmelidir.

2.1.1.2 Liderlik Kuramlari

Liderlik, dogada da gorulmus ve ilkel ¢aglardan ginimuzin modern
caglarina kadar gecen zamandaki biatin dénemler ve toplumlarda buyuik bir
etkisi olmus oOnemli bir kavramdir (Cakar ve Arbak, 2003,84). Liderlik,
arastirmacilarin liderlik anlayislart ve metodolojik tercihlerine gore farkli
yontemlerle incelenmigtir (Yukl, 1989, 253). Kayworth ve Liedner (2002, 11)
sanal ekiplere yonelik liderlik calismalarinda yaptiklari incelemelerle, ¢ogu

kuramin t¢ kurami icerecek sekilde siniflandirildigini vurgulamislardir:
+ Ozellikler Kurami
» Davranissal Liderlik Kuramlari
» Durumsal Liderlik Kuramlari

Liderligi aciklamak Uzere geligtirilen ilk kuram olan 6zellikler kurami
cercevesinde lider Ozellikleri arastirilmistir.  Bu  kuram liderleri
tanimlayabilmek icin yeterli bulunmayinca, davranigsal liderlik kuramlari ile
lider davranigi ve grup performansi arasindaki iligkiye odaklaniimigtir. Daha
sonra ise, liderin karsilastigi duruma gore liderlik davranisini
degistirebilmesini 6éngéren durumsallik yaklasimina gecilmistir (Demirbilek,
2003, 23).
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2.1.1.2.1 Ozellikler Kurami

Ozellikler kurami liderin kisisel ozellikleri tizerinde durur (Yukl, 1989,
260). Bir kiginin lider olarak kabul gérmesini ve liderlik sirecinin etkinliginin
belirlenmesini saglayan en onemli faktorler kisinin sahip oldugu 6zelliklerdir
(Kogel, 2005, 587).

Ozellikler kurami, liderleri, lider olmayanlardan (izleyiciler) ayiran kigilik
Ozellikleri Gzerinde durur. Bu kuramla ilgili yapilan farkh arastirmalarda
liderler ve izleyiciler arasindaki en o6nemli ayirici etmenin zekd oldugu
sonucuna varilmistir (Nicholson, Sarker, Sarker, Valacich, 2007, 42). Fiziksel
ve kisilik Ozellikleriyle lideri izleyicilerden ayiran diger etmenler asagidaki
gibidir (Kogel, 2005, 588):

-Yas —Guzel konugsma yetenegdi  —Dirustlik

-Boy —-Zeka —Samimiyet

—Cinsiyet -Bilgi —Dogruluk

—Irk —Hissel olgunluk —Aciksozlulik
=Yakisiklihk —inisiyatif sahibi olma —is bagarma yetenegi
—Bagkalarina gliven verme —Kisiler arasindaki iliski -Kendine given duyma
_Kararlilik kurma yetenegi

Ozellikler kuramina gore “lider olunmaz, lider dogulur’ (Augustin,
2003, 17). Ozellik kuramcilari liderlerin yukarida belirtilen 6zelliklerle dogmus
olduklarina inanirlar. Ancak kuramcilarin, lider olmayan diger insanlarin da
bu niteliklere sahip olabilecekleri intimalini gz ardi etmeleri, bu kuramin bir
eksikligi olmustur (Chou, 2002, 17). Yapilan arastirmalarda, liderin
Ozelliklerinden daha fazlasina sahip olan izleyiciler bulunmasina ragmen,
bunlarin lider olarak ortaya cikmadiklari goézlenmistir (Kocel, 2005, 589).
Lideri izleyicilerden ayiran 6zelliklerin etkin liderlerde gtzlenememesi ve
basarili liderler ile basarisiz liderleri belirlemede yetersiz olusu sebebiyle
Ozellikler kurami elestirilere ugramistir. Sadece “liderlik” degiskeninin
kullanildigi  6zellikler  kuramt, liderlik sdrecini aciklamakta yetersiz
kalmistir(Kocel, 2005, 589).
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2.1.1.2.2 Davrani gsal Liderlik Kurami

Davranigsal liderlik kuraminda, oOzellikler kuraminda savunulan
dogustan gelen niteliklere karsi, gercek liderlik davranislarina deginilmigstir
(Kayworth, 2002, 11). Dogustan gelen veya kicluk yaslarda edinilen
Ozelliklere karsi sonradan 0Ogrenilebilir olan davranislara odaklanmak
Ozellikler kuramina kiyasla bazi avantajlar sunar. Davranislar, 6zelliklere gore
daha nesnel gozlemlenebilir ve daha kesin ve dogru olarak olculebilirler
(Chou, 2002, 18).

Arastirmacilar basarili liderlerin davraniglarinin basarisiz liderlerden
bir sekilde farkh oldugunu varsaymiglardir (Chou, 2002, 19). Bu kuram, lider
kadar izleyicilere de 6nem vermis ve lider etkinligini belirlemek icin liderin
astlari ile iletisim sekli, yetki devredip etmemesi, planlama ve kontrol sekli,

amaclari belirleme sekli vs. davraniglari ele almigtir (Kogel, 2005, 589).

Davranigsal yaklasim cergevesinde yapilan ilk caligmalar, Harvard,
Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi tarafindan yapilan
calismalardir. Bu ¢ kuram benzer sonuclara ulasmistir (Augustin 2003’'den
aktaran Bolat, 2008, 9). Ayrica Kurt Lewin ve arkadaglari, Blake ve Mouton,
McGregor ve Likert tarafindan yapilan calismalar da davranigsal yaklasim

cercevesinde ele alinabilecek calismalar arasindadir (Bolat, 2008, 9).

2.1.1.2.2.1 Ohio State Universitesi Liderlik Cali smalari

Davranigsal liderlik kuramiyla ilgili yapilan aragtirmalardan birisi olan
Ohio State Universitesi liderlik caligmalari kapsaminda arastirmacilar, hem
askeri hem de endustriyel alanlarda uygulanmak Uzere bir anket
hazirlamiglardir (Allen, 2005, 19). Arastirmacilar Hemphill ve Coons, lider
davraniglariyla ilgili yaklasik 1800 farkli boyut gelistirmis ve bu boyutlara
faktor analizi uygulamiglardir (Chien, 2001, 16). Analiz sonucunda liderlik
davranisinin iki 6nemli boyutu olarak tanimlanan insan iligkilerine donukliuk
veya anlayig ile goreve donuklik veya yapiyl harekete gecirme boyutlar
ortaya ¢cikmistir (Kogel, 2005, 590; Bolat, 2008, 11).
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« insan iligkilerine Doniikliik veya Anlayis: Liderin, izleyicileri Gizerinde
glven ve saygl yaratmasi, onlarla dostluk ve arkadagslik gelistirmesi
yonundeki davraniglaridir. Anlayish bir lider, izleyicilerinin ihtiyag, istek ve
beklentilerini dikkate alir, bunlan kargilamaya calisir ve onlarin duygu ve

dustncelerine deger verir.

* Yaplyl Harekete Gecirme veya Goreve Donuklik: Liderin, ulasilacak
hedefler dogrultusunda isin zamaninda tamamlanmasi icin, amagc belirleme,
grup uGyelerini organize etme, iletisim sistemini saptama, is ile ilgili sureleri
belirleme ve bu yodnde talimatlar verme yonundeki davranisini ifade
etmektedir.

Bu calisma kapsaminda, liderler Sekil 1'de de goruldugu gibi dort farkh
turde liderlik davranisi gosterebilir (Bolat, 2008, 11).

Yiksek 2 1
Kisiyi Dikkate Alma | Kisiyi Dikkate Alma
<§z Yuksek Yuksek
1 . .
< Isi Dikkate Alma Isi Dikkate Alma
t Dusiik Yiuksek
<
S 3 4
a Kisiyi Dikkate Alma | Kisiyi Dikkate Alma
= Dusuk Dusuk
X Isi Dikkate Alma Isi Dikkate Alma
Dustk Yuksek
Dusuk
Dusiuk P Yuksek
ISI DIKKATE ALMA

Sekil 1. Ohio State Liderlik Cali gmalari
Kaynak: Bolat, 2008.
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Ohio State arastirmalarinin sonucuna gore, Kkisiyi dikkate alma ve isi
dikkate alma 6gelerinin bagimsiz olmasi nedeniyle bir yonetici her iki 6geye
de yiiksek ya da dusuk duzeylerde sahip olabilir (Bolat, 2008, 12).

2.1.1.2.2.2 Michigan Universitesi Liderlik Cali gmalari

Bir diger davranigsal liderlik kurami calismasi, Ohio State
Universitesi'nde yapilan ¢alismalarla hemen hemen ayni zamanlara denk
gelen Michigan Universitesi calismalaridir. Rensis Likert'in yonetiminde
yapilan caligmalarda verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, gikayetler,
devamsizlik, maliyet ve motivasyon gibi kriterler kullanilmigtir (Kogel, 2005,
592). Dusuk ve yuksek uretim gruplarini kapsayan farkl organizasyonlardaki
yonetici ve astlarla yapilan gorismelerden elde edilen ve analizi yapilan
bilgilerle etkili liderlerle etkisiz liderlerin birbirlerinden nasil ayrildiklari
belirlenmistir (Chou, 2002, 19). Bu arastirmalar sonucunda da iki faktor
tanimlanmistir. Bunlar, iggorene yonelik davranis ve goreve yonelik davranig
faktorleridir (Chou, 2002,19; Kogel, 2005, 592). isgorene yonelik davraniglar,
calisanlara daha insani iligkilerle yaklasan lider davranislarini ifade
etmektedir. Bu davraniglari sergileyen liderler, calisanlarin ihtiyaclarini ve
degerlerini dikkate alirlar. Géreve yonelik davranislar ise igin tretim ve teknik
yonleri Uzerine odaklanan lider davraniglarini kapsamaktadir. Bu anlayisa
sahip liderler, isg0Orenleri, isin tamamlanmasi icin bir vasita olarak gorurler
(Erzurum, 2007, 22). Bu arastirmalarin, Ohio State arastirmalarindan ayrilan
yond, bir liderin ayni anda hem “isgérene” hem de “géreve” donuk bir liderlik
tarzini ayni anda benimseyemeyecegi seklindedir. Bagka bir deyigle, 6rnegin
bir lider, ne kadar isgérenlere donik bir egilim goésterirse, o kadar goreve
donuklikten uzaklagmis olacaktir (Chou, 2002, 20; Bolat, 2008, 13).

2.1.1.2.2.3 Harvard Universitesi Ara stirmalari

Harvard'da Bales tarafindan yudritilen ¢calismada iki tip lider davranisi
tanimlanmigtir: Isin tamamlanmasi merkezli davraniglar ve kisiler arasi

iligkilere yonelik davraniglar (Augustin, 2003, 18).
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Bales, karmasik iletisimleri az sayidaki sinif ya da kategori iginde
cbzimleyebilecek bir etkilesim bicim analizi gelistirmistir. Bales, sozli ya da
sozsuiz her iletisimi 12 kategoriden birine yerlestirilmistir (Bolat, 2008, 14).

Cizelge 1. Etkile sim Bicim Analizi

a. Dayanisma gosterme (digerlerinin statiisini

A ylukseltme, yardim etme, gonul oksama)
Olumlu b. Gerilimden kurtulma (saka yapma, gtlme, tatmin
Sosyo-duygusal oldugunu gosterme)

c. Kabullenme (edilgen bicimde uyusma, anlama,
uygun gbérme)

1. Onerme (yon verme, ¢6ziim 6nerme, ne, nasll

B yapilacagina isaret etme)
Sorun ¢6zme 2. Fikir verme (degerlendirme, analiz etme,
cabalari

istedigini agiklama)
3. Uyum saglama (bilgi verme, yineleme, aciklama,
dogrulama)

1. Uyum saglanmasini isteme (bilgi, yineleme ve
dogrulama isteme)
C 2. Fikir sorma (degerlendirme, analiz ve fikirlerin
Soru Yoneltme aciklanmasini isteme)
3. Oneri isteme (yonlendirilmek isteme, ne, nasil
yapilacagina dair 6neri isteme)

D 1. Kabul etmeme (edilgen bicimde reddetme,
Olumsuz yardimini esirgeme)
Sosyo-duygusal 2. Gerilimi belli etme (yardim isteme, geri ¢ekilme)

3. Dusmanlik gosterme (digerinin statisunu

dusunme, kendini savunma, iddia etme)

Kaynak: Bolat, 2008.

Yapilan calismalarda, grup icinde en fazla konusan iki Kkisinin
iletisimlerinde belirgin farkliliklar saptanmistir. Birisinin, ortamin sosyal

Ozellikleriyle ilgilenen, grubun rahat ve mutlu calismasi icin ¢aba sarf eden,
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psikolojik destek saglayan, anlagsmaci, arabulucu, tyelerin duygularina ve
mutluluklarina duyarh ve sosyal yonelimli olan “sosyal lider”; digerinin ise,
isin yapilmasi icin caba go6steren, yonlendirici, hizli, yerine goére kati ve is
bitirici 6zelliklere sahip olan “is lideri” oldugu belirlenmistir. Bales, kucuk
gruplarda degisik tipte iki liderin ayni anda bulunabilecegini, fakat bir tyenin
ayni anda iki liderlik tipini bir arada bulunduramayacagini belirtmistir (Bolat,
2008, 15).

2.1.1.2.2.4 Blake ve Mouton’un Yénetim Tarzi Olce  §i
Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi
calismalarindan elde edilen sonucglar, Robert Blake ve John Mouton

tarafindan bir matriks haline getirilmistir (Kogel, 2005, 592).

Bu model, liderlerin davraniglarini “insana ilgi” ve *“Uretime ilgi”
seklinde iki grupta toplamistir (Bolat, 2008, 15). Liderlik davraniginin tretime
yonelik ve insana yonelik olma boyutlari, 9 bolime ayrilarak yénetim o6lcegi
olusturulmustur. Bunun sonucu olarak Cizelge 2'de goruldugu gibi bes tip

liderlik tarzi tanimlanmigtir.

Cizelge 2. Yonetim Tarzi Olge gi

] | $
— &(1.9) (9.9) ]

(Sehir Klubii Liderligi) (Ekip Liderligi)

o

Q (5.5)

(Orta-Yolcu Liderlik)

INSANA ILGI
n

[

(Cihz Liderlik) (Girev Liderligi)

H ?(1.1) ‘ (9.1)? |
1 2 ‘ 3

4 5 6 7 8 9

URETIME iLGI

Kaynak: Allen, 2005.
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Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Olgegine gore ortaya cikan bes tip
liderlik tarzi séyledir (Chou, 2002,23;Arikan, 2003,6; Bolat, 2008, 16):

 Ciliz Liderlik (1,1): Bu tarz liderlikte yonetici Uretim ve insanlara fazla
ilgili degildir. Bu lider, yukimld oldugu igleri basarmak ve yonettigi grubun
istek ve gereksinimlerini dikkate almak bakimindan vyetersizdir. Sadece
orgutteki varligini surdurebilmek adina asgari bir caba gosterir. Ciliz liderler
catismadan uzak kalmaya calisan, vyenilgiyi cabuk kabullenen ve
kendilerinden beklenenin fazlasini veremeyen liderlerdir. Bu tur liderler

yaraticiliktan uzak olurlar.

» Sehir Kluba Liderligi (1,9): Lider, Gretimden cok insanlar arasi iliskilere
onem verir. Bu tur lider, disiplini surdirmek ve ekibi amaglar dogrultusunda
yureklendirmek icin ¢cogunlukla odullendirme gucunt kullanirken, zorlayici
glc ve yasal guci kullanmakta hemen hemen yetersizdir. Bu liderler, insanlar
mutlu kilinirsa ve aralarinda uyum saglanirsa verimliliklerinde artis olacagina
inanirlar. Bu tdr bir yonetici icin en 6nemli motivasyon kaynagi digerleri

tarafindan kabul gérmektir.

» Gorev Liderligi (9,1): Bu liderler, temel sorumluluklarinin kendine bagh
dyelerin iglerini planlamak, yo6nlendirmek ve kontrol etmek oldugu
inancindadirlar. insanlari birer yénetim araci olarak gorirler ve calisanlari
mutlu kilmak icin isteklerini yerine getirmek gibi dnlemleri gerekli gormezler.
iletisim bicimseldir. Herkesin yapmasi gerekenler kurallar dahilinde

oldugundan hem yd6neticiler hem de astlari yaratici fikirler ortaya koyamazlar.

* Orta Yolcu Liderlik (5,5): Bu tarz liderlikte is ve insan iligkileri arasinda
denge kurma egilimi vardir. Formal ve informal iletisim esit derecede
onemlidir. Lider, calisanlarin istekleri ile moral duzeylerini dustirmeyecek bir
etkinlik ve verimliligi g6z 6nunde tutar. Bu tipte dretim artirlmaya calisilir,

fakat maksimum dizeye cikarilamaz.

* Ekip Liderligi (9,9): Bu tur bir lidere goére insan ve uretim birbirine bagh
unsurlardir. Dolayisiyla birisi ihmal edilerek diger yonde basari saglanamaz.
Bu tarz lider, kendini isine vererek basariya ulasmayi isteyen bireyleri

orgutsel amaclar etrafinda toplayarak onlarin hirslari sayesinde hem etkin ve
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verimli bicimde o6rgutsel basari kazanmayr hem de onlarin isteklerini etkili
bicimde karsilayarak, karsilikli gtiven, saygl ve dayanisma olanagi saglamayi

hedefler.

Blake ve Mouton, ekip liderligi tarzinin en etkili tarz oldugunu
belirtmiglerdir. Bu tarz bir lidere gore yonetsel bakimdan dnemli olan amag
belirleme ve planlama gorevi, bireysel beceriden ziyade grup ¢alismasinin bir
sonucudur. Yazarlar, gelistirme programlari ile liderlerin 9,9 tipi liderlere

donustirtlebileceklerini savunmuslardir (Bolat, 2008, 18).

2.1.1.2.2.5 McGregor'un X ve Y Kuramlari

McGregor’a goére lider davranisini belirleyen, onlarin insan davraniglari
hakkindaki inanclari ve varsayimlaridir (Bolat, 2008, 18). McGregor’un liderlik
yaklasimi, birbirine zit iki teoriye dayandirilarak Ozetlenebilir. Bunlar; insan
davraniglarina negatif bir bakis acisiyla yaklasan X ve pozitif bir bakig

acisiyla yaklasan Y kuramlaridir (Erzurum, 2007, 25).

X kuraminin insanlar ve is hakkindaki varsayimlari sunlardir(Giney,
2008, 395):

« Is insanlarin cogu icin tatsizdir. Vasat bir insan calismaktan
hoslanmaz ve calismak igin ¢cok az ¢aba gosterir.

« insanlarin  codu sorumluluk almak istemezler ve hirslh

olmadiklarindan yonetilmeye razidirlar.

« insanlarin ¢cogu orgiit sorunlarini ¢dzmekte bencil davranarak pek

yaraticl olmazlar.
» Vasat bir insan degisikliklere kargi direng gosterir.
» Vasat bir insan saftir, cok zeki degildir; demagoglara kolayca inanir.

Y kuraminin insanlar ve is hakkindaki varsayimlari ise sunlardir
(Guney, 2008, 392):

« insanlar icin ig, kosullar uygun oldugu siirece bir oyun ve dinlenme

kadar siradandir.
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« insanlar kendi hedefleri istikametinde kendilerini yonetebilirler ve

sinayabilirler.

« insanlar tembel degildir. Onlari tembellestiren 6rgitte edindikleri

bazi tecribelerdir.

e Bitin insanlar calismak icin gerekli olan potansiyele sahiptir.

Elverisli kosullarda sorumluluk alabilir ve bunu geligtirebilirler.

* Netice olarak her liderin gorevi, bu insanlara gizli guglerini
kullanabilme imkani yaratarak bu gicleri orgutin amaclarn dogrultusunda

kullanima sevk etmektir.

X kurami inancindaki liderler daha cok otoriter mizachdirlar (Allen,
2005, 18). Y kuramini benimseyen liderler ise daha cok demokratik ve
katilimci bir davranis sergilerler (Kogel, 2005, 595).

2.1.1.2.2.6 Likert'in Sistem 4 Modeli
Likertin Michigan Universitesindeki calismalarinin devami olarak
gelistirdigi bu modelde liderlerin davraniglari dort grupta toplanmistir (Kogel,

2005, 595). Bu dort grup ve ozellikleri Cizelge 3'te oldugu gibi 6zetlenebilir:



Cizelge 3. Likert'in Sistem — 4 Liderlik Tipleri
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Liderlik Sistem -1 Sistem — 2 Sistem -3  Sistem -4
Degiskeni (fstismarci (Yardimsever (Katihmci)  (Demokratik)
Otokratik) otokratik)
1. Astlara Astlara Hizmetci — Kismen Batin
olan glvenmez. Efendisi guvenir konularda
. arasindaki fakat tam olarak
glven S R,
gibi bir given  kararlarla glvenir.
anlayigsina ilgili
sahiptir. kontrole
sahip olmak
ister.
2. Astlarin Astlar ig ile ilgili  Astlar Astlar Astlar
algiladi g1 konulari kendilerini kendilerini kendilerini
- tartismak asla serbest  oldukca tamami ile
serbesti ,
konusunda hissetmezler. serbest serbest
kendilerini hig hissederler  hissederler
serbest
hissetmezler.
3.Ustiin isle ilgili Bazen Genel Daima
astla olan sorunlarin astlarin fikrini  olarak astlarin fikrini
ili gkisi ¢bzumunde sorar astlarin alir, onlari
astlarin fikri fikrini alir ve  kullanir.
nadiren alir. onlari
kullanmaya
calisir.

Kaynak: Kocel, 2005.

Netice olarak, Sistem-1 modelindeki lider gorevi 6n planda tutan

otoriter bir yapiya sahiptir. Sistem-2 modelindeki lider yardimsever otokratik

lider ozelligi tasimaktadir. Goreve yonelik bir lider olmasina kargin, zaman

zaman grup Uyelerine bazi sorumluluklar verebilmektedir. Sistem-3’teki lider,

katilimci liderlik 6zelliklerini gostermektedir. Grup Uyeleriyle arasindaki iligkiyi

onemser ancak, islerin yapilmasiyla ilgili kararlari kendi kontrolinde tutmaya

caligir. Sistem-4'teki lider, grup tyeleriyle arasindaki iligkilere 6nem veren ve

karsilikli giivene dayanan demokratik bir yapiya sahiptir (Guney, 2008, 393).
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2.1.1.2.2.7 Gary R. Yukl'un Liderlik Davrani i1 Modelleri

Yukl'un gelistirdigi kuramin amaci, liderlik davranisi, durum degiskenleri
ve ara degdiskenler ile igg6renlerin verim ve is tatmini arasindaki nedensellik
iligkisini gostermektir. Yukl, insana ve goreve donuk seklindeki liderlik
boyutlarina, karar merkeziyetciligi (katilimcilik) seklinde utcunci bir boyut
eklemistir.

Yukl'un gelistirdigi kuramin ana modelleri, ayriik ve ¢oklu baglanti
modelleridir (Bolat, 2008, 23).

* Ayriik Modeli: Ayrilik modeli, lider davranigi ile astlarin tatmini
arasindaki iligkiyi incelemektedir. Sekil 2'de gorildugu gibi, astlarin liderden
bekledikleri davranis ile liderin sergiledigi davranis arasindaki fark, astlarin
tatminini belirlemektedir. Ornegin, ustlerinden s6z hakki bekleyen astlarin bu
davranis icin yetkilendiriimemeleri durumunda tatminsizlik olusacaktir (Bolat,
2008, 24).

Astlarin Kigiligi Astlarin Bekleyisi

\ Astlarin Tatmini
Durum . Lider Davranisi 7
Dediskenleri

Sekil 2. Ayrilik Modeli

Kaynak: Bolat, 2008.

Coklu Baglanti Modeli: Bu model, lider davranigi, astlarin tatmini ve
grup basarisi arasindaki iligkiyi aciklamaya yoneliktir (Bolat, 2008, 25). Coklu
baglanti modelinin sematik gosterimi Sekil 3'deki gibidir.

Liderin insana ya da goreve donukligl ya da karar merkeziyetciliginin
grup basarisi Uzerinde direkt bir etkisi olmayip; ast guidulenmesi, gorev-rol
drgutlulagu ve astlarin yetenek derecesi gibi ara degiskenler vasitasiyla etkisi
bulunmaktadir (Bolat, 2008, 25).
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Astlarin gudulenmesi, uc¢ liderlik boyutu ve durum degiskenlerinden
etkilenir. Gorev-rol  orgatluluga,  gbéreve  donukluk  ve  karar
merkeziyetciliginden etkilenir. Astlarin yetenek derecesi ise, goreve
donuklukten etkilenir (Bolat, 2008, 25).

Liderin insana Ast Gudulenmesi

Donuklugu

Karar R "Gt')rev-RoI Grup Basarisi
Merkeziyetciligi 1 Orgutltlugi
Goreve .| Astlarin Yetenek
DoNUKIK - Derecesi
Durum
Degiskenleri

Sekil 3. Coklu Ba glanti Modeli
Kaynak: Bolat, 2008

Yukl, karar merkeziyetciligi ile basari arasindaki baglantidan yola
ctkarak olumlu iligkilerden s6z etmigtir. Bazi ampirik ¢alismalarla bu iki modeli
olusturmaya calisan Yukl, iki modelini de statik ve illiyetci yaklasimlar olarak
gormastur. Ancak, geri besleme yapmadigini da kabul etmistir (Bolat, 2008,
26).

2.1.1.2.3 Durumsal Liderlik Kurami

Durumsallik yaklasiminin temel tezi; “en iyi liderin, davranis bigimini
degisen yeni kosullara, gruba ve kisisel 6zelliklerine uydurabilen lider” oldugu
gorusudur. Bu nedenle en iyi liderlik tarzindan degil, herhangi bir durumda
hangi tarzin en etkin oldugundan s6z edilebilir (Tekarslan vd. 2000; Kocgel,
2005, 598; Nicholson ve digerleri, 2007, 42;).
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2.1.1.2.3.1 Fred Fiedler'in Etkin Liderlik Modeli

Fiedler, liderlik tarzini grup basarimi ile baglayan bir model
hazirlamistir. Fiedler'in bu calismasi iligkiye yonelik ve ige yonelik liderlik
cesitlerinin durumsal degiskenlere bagli olarak nasil etkili olabilecegdini
gostermistir (Kayworth, 2002, 12; (Allen, 2005, 22). Fiedler, liderin tarzini
belirlerken “En Az Tercih Edilen is Arkadag!” (Least Preferred Coworker,
LPC) dlcegini gelistirmistir (Erzurum, 2007, 29). Dusik LPC degerlendirmesi,
ise yonelik lider olmaya daha uyumlu bir lideri ifade ederken; yiksek LPC
degerlendirmesi, isten ziyade insanlar arasi iligkilere deger veren bir lideri
ifade etmektedir (Allen, 2005, 22).

Fiedlerin arastirmasinda kullandigi ve liderin degerlendirildigi 6l¢im
teknigi Uc degiskene baghdir: lider-tye iligkisi, pozisyon glcu ve gbérevin
niteligi (Allen, 2005, 23).

« Lider-Uye iligkisi: Liderin grup tarafindan kabul edilebilirligi ile
ilgili olan bu degiskene gore lider ile grup Uyeleri arasindaki iligkinin niteligi
zayif veya lyi olarak ifade edilir. Zayif iligki olmasi liderlik icin olumsuz bir
ortam yaratacaktir (Kogel, 2005, 599). Grup uyeleri ile iligkileri iyi olan ve
onlarin guvenini kazanmig bir lider daha fazla gic¢ ve etkileme imkanina
sahip olacaktir (Bolat, 2008, 28).

* Liderin Pozisyonundan Dogan Gucu: Bu degisken liderin
bulundugu pozisyona bagl olarak bicimsel yetkiyi ifade eder (Guney,
2008,400). Liderin sahip oldugu 6dullendirme, cezalandirma, ise son verme,
terfi ettirme, vb. yetkilerinin derecesinin fazla olmasi liderlik icin olumlu; az

olmasi olumsuz bir ortam yaratacaktir (Kogel, 2005, 600).

* Yapilacak Gorevin Niteligi: Bu degigken, yapilacak gorevin ne
derece yapilandinimis oldugu ya da olmadigi ve goérevin yapilmasi igin
onceden belirlenmis yol ve yéntemlerin bulunup bulunmadigi ile ilgilidir. Bazi
gorevler, kesin bir sekilde tanimlanip, talimata baglanmigken; bazilari ise
tamamen isi yapacak olanlarin kararlarina baglidir. Lider, isin nasil
yapilacaginin adim adim belirlendigi durumlarda, boéyle belirlenmemis

durumlara gére daha fazla gu¢ kazanir (Kogel, 2005, 600).
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Sekil 4’'te Fiedlerin lideri degerlendirmek Uzere kullandigi Ug
degiskene bagl olarak genel is durumu ve tercih edilen liderlik tarzi iligkileri

gorulmektedir.

Lider-Uye lyi lyi Kot Koti lyi lyi Kot Koti
lligkisi
Gorev Cok Cok Az Az Cok Cok Az Az
Yapisi Planlanmig Planlanmig Planlanmig Planlanmig Planlanmig Planlanmig Planlanmig Planlanmig
Makam Guglu Zayif Guglu Zayif Guglu Zayif Guglu Zayif
Gicl
| | | 1 1 1

Genel is Cok ¢ » Cok
Durumu lvi Kotu
Tercih
Edilen G G G G i i i i
Liderlik
Tarzi

G=ise ybnelik

i=lligkiye yoéne

Sekil 4. Fiedlerin Etkin Liderlik Yakla simi

Kaynak: Bolat, 2008

Fiedler, gecmis liderlik kuramlarinda tim durum ve kosullar icin gecerli
oldugu savunulan demokratik liderlik tarzinin aksine belirli durum ve sartlara

gore degisen liderlik tarzlarini agiklamigtir (Guiney, 2008,401).

2.1.1.2.3.2 Amac-Yol Kurami

Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilen bu teori buyik
Olcide motivasyon konusundaki bekleyis teorisine dayanmaktadir (Kogel,
2005, 602). Bu kuram, lider davraniglarinin, izleyicilerin memnuniyet ve
performanslarini nasil etkiledigini aciklamaktadir (Allen, 2005, 25). Lider,

izleyicilerini iki konuda motive edebilir (Gliney, 2008, 401):
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* Amagclari belirlemede,
* Bu amaglara ulagmak icin bagvuracaklari yollari bulmalarinda

Liderin, izleyicilerin amacglara ulagsmasi ve motivasyonlarinin artirilmasi
icin yerine getirmesi gereken fonksiyonlari, isin iyi yapilmasi icin izleyicilere
yol gosterme, yardimci olma, destekleme ve odullendirme gibi faktorleri
icermektedir (Chien, 2001, 28). Liderin, kendisini izleyenlere ne yapmalari
gerektigini acikhga kavusturmasi Sekil 5’te gosterilmistir.

YONETICI

ASTLARI
AMACLARA ULASTIRACAK
“YOLU”

ACIKLIGA KAVUSTURUR

AMACLAR

Sekil 5. Amag-Yol Onderlik Teorisi

Kaynak: Kocgel, 2005

Bu kurama gore lider, dért liderlik davranigindan birini gosterebilir
(Allen, 2005, 26; Guneyi 2008, 402):

* Otoriter Liderlik: Lider astlarindan ne istedigini bildirir; islerle ilgili yol
ve yontemleri belirler; is programlarini olusturur; performans standartlarini

belirler; Gyelerin grup icindeki rollerini tanimlar.

» Destekleyici Liderlik: Lider, isin daha zevkli hale gelmesi icin grup
dyelerinin sorunlariyla ve ihtiyaclariyla ilgilenerek, onlarla iyi iligkiler gelistirip

onlari mutlu etme gayreti gosterir.
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« Katihmci Liderlik: Lider, isin yapilmasi ve sorunlarin ¢oztlme
konularinda karar alma surecine grup Uyelerini de dahil ederek onlarin

surecte s6z sahibi olmalarini saglar.

» Basarlya Yonelik Liderlik: Lider, grup dyelerinin performanslarinin
gelismesini ve basarilarinin artmasini saglama konusunda gerekli destegi

sunar.

Gelecegini kendi kararlariyla belirlemek isteyenler, katilimci liderlik
tarzindan; geleceginin, insanin kontrolinden bagimsiz etmenler ile
belirlenebilecegine inanlar otoriter liderlik tarzindan tatmin olurlar. Bir isi
basarmak icin gerekli olan niteliklere sahip olduguna inanlar, liderin
gOsterecedi otoriter ve yol gosterici davranigi daha az benimserler (Giney,
2008, 402).

2.1.1.2.3.3 Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Modeli

Reddin, Ohio State Universitesi Liderlik Modeli’nin géreve ve insan
iligkilerine donuklik boyutlar temelinde, liderlik tarzi kavrami ile belirli bir
cevrenin durumsal taleplerini bir araya getirmeye calhsmistir (Omirgonulsen
ve Sevim, 2005, 92).

Reddin 3-D adini verdigi kuramini, yonetimin temel amaci oldugunu
savundugu yonetsel etkililik temelinde gelistirmistir. Reddin’e gb6re, bir
yoneticinin yonetsel etkililigi ne yaptigiyla degil, neyi elde ettigiyle veya
basardigiyla olgtlmelidir. Reddin, yo6neticinin gorevlerinin girdiye gotre
belirlendigi 6nceki calismalarin tersine, yoneticinin, kurallari uygulamaktan
cok isleri sonucglandiran bir kisi olmasi gerektigini savunmustur. Baska bir
deyisle, Reddin’e gore yonetici isleri yonetmek, surdirmek, organize etmek
ve planlamaktan c¢ok; rapor ve vyetki vermek, esgudimlemek ve

onaylamaktan sorumludur. (Omurgoniilsen ve Sevim, 2005, 92).

Ohio modeli ile Blake ve Mouton’in Yénetim Tarzi Olgegi'nin goreve ve
iliskilere donuk olma boyutlarina etkililik kavramini ekleyen Reddin, Sekil 6’da
goruldugu gibi dort temel liderlik tarzi belirlemigtir (Omurgonilsen ve Sevim,
2005, 93)
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iliski Boyutu
4
ILGILI LIDER BUTUNLE $Mi$
(Yuksek lligki LIDER
Boyutu) (Yuksek lligki
Boyutu)
KOPUK _I_iDER ADAMIS
( Dustk lligki ve LIDER
Goérev Boyutu) (Yuksek Gorev
Boyutu )

> GOrev Boyutu

Sekil 6. Reddin’in Temel Liderlik Tarzlari

Kaynak: Omurgéniilsen, Sevim, 2005.

Bu dort temel yonetim tarzinin 6zellikleri asagidaki gibidir

(Omirgonilsen ve Sevim, 2005, 94):

* Kopuk Ydnetim Tarzi: Bu tarz bir yoneticinin insan iligkileri ve gorev
boyutlari dusuktir. Genellikle kurallar ve prosedirler dahilinde hatalari
dizeltmeye yonelik bir etkilesim tarzi sergiler. Sosyal yonu zayif oldugundan,
cogunlukla yazil direktifler araciligiyla iletisim kurar. Organizasyonu ve onu
olusturan bireyleri bir butin olarak algilamaz. Astlar, kurallara uyup
uymamalarina gore degerlendirirken; Ustlerine ig, zeka ve akil dl¢ilerine gore
deger wverir. Bu tarz yoneticiler, calsanlar arasinda olusabilecek

anlasmazliklara karismak istemezler.

« llgili Yonetim Tarzi: Yiksek insan iligkileri ve diisiik gérev boyutlarinda
yer alan bu tarz yoneticiler, organizasyonu, bir sosyal sistem olarak gorip,
fikir ayriliklari konusunda uzlagtirici ve yol gosterici olmaya caligirlar.
Astlarini tanimaya, anlamaya ve onlarla iletisim igcinde olmaya caligirlarken;

ustlerini de calisanlarla olan iligkilerine gére degerlendirirler.

« Adamig Yonetim Tarzi: insan iligkileri diisiik, yiiksek gérev boyutunda

olan bu yoneticiler, calisanlari otorite altina almaya ve so6zli emirler ile
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hikmetmeye egilimlidirler. Astlarini, Uretkenliklerine gore; tstlerini de gug¢ ve
otoriteyi ne sekilde kullandiklarina gére degerlendirirler. Ekip ¢alismalarinda
aktif ve yonlendiricidirler. Hatalari cezalandirmaylr ve anlasmazliklari

bastirmayi uygun gorurler.

e Buitlnlesmis Yonetim Tarzi: Yiksek insan iligkileri ve yiuksek gorev
boyutlari olan bu yo6neticiler, katilimci bir yonetim tarzi benimserler. Gelisen
olaylarin bir parcasi olmak istediklerinden iletisim kurmaya ve ekip
calismasina ©6nem verirler. Sorunlarin kaynagini bulmaya calisirlar ve

hatalardan ders ¢ikarirlar.

Reddin, bu liderlik tarzlarinin her kosulda etkili olamayacagini
distinmis ve olaya “etkililik” boyutunu eklemis; boylece dordi etkisiz, dordi

etkili olmak Gzere sekiz liderlik yaklasimi ortaya ¢ikarmistir.

Sekil 7’de gordldugu tzere, duruma uygunluk boyutu ile her bir

kombinasyon, etkili ya da etkisiz sonuclar dogurmaktadir.
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Etkili Olan Liderler
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Goreve Yonelik

Dusuk Yiksek

Sekil 7. Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Kurami

Kaynak: Omurgdnilsen, Sevim, 2005.

Duruma uyabilen lider etkili, uyamayan lider ise, etkisiz olmaktadir.
Reddin etkililik kavrami ile herhangi bir yonetim tarzi uygulamasinin iginde
bulundugu durumun taleplerini karsilamadaki uygunlugunu ifade etmektedir.
Etkililik boyutu tzerinde siralanan bu sekiz tir liderlik yaklagiminin 6zellikleri

asagidaki gibi 6zetlenebilir (Omirgonilsen ve Sevim, 2005, 95):

e Etkisiz Kopuk Lider (Terkeden): Kurallara uyar, en az ciktiyla yetinir,
olaylara karismamay: tercih eder. Onerilerde bulunmayip, distncelerini
gizler. Yaraticiliktan yoksundur. isbirligi ve haberlesmeden kacinir.

Engelleyici bir davranis sergiler.

» Etkili Kopuk (Burokrat): Komuta ve kurallara uyar, kendisine gtvenir,
dirist, esitlikgi ve ussaldir. Oz denetim taraftari olup ayrintilara dikkat eder.
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e Etkisiz Adam (Otoriter): Tum kararlari tek basina veren, celiski ve
uyusmazliklari baski altinda tutan, kendisine boyun egilmesini isteyen
elestirici ve tehditkar bir lider olup, bagkalarina danigmaya ve asagidan

yukariya iletisime inanmaz.

« Etkili Adam (Babacan otoriter): Ne istedigini ve bu isteklerini direng
yaratmaksizin nasil elde edebilecegini bilen bu liderlik tarzi, caliskan,
girisimci, zaman degerlendirici ve israf dnleyici bir yapidadir. Kisa ve uzun

donemde verimlilige yonelmis bir liderdir.

« FEtkisiz llgili (Goérevci): Celigkilerden ve huzursuzluk yaratan
surtismelerden kacinan, benimsenmeye énem veren pasif kisilerdir. Hos ve
naziktirler. isleri kolaylastirarak, ahenk yaratmak isteyen bu yoneticiler

ciktilarla ve denetimle ilgilenmezler.

« Etkili ilgili (Gelistirici): Kisilere guven duyan, onlari bireyler olarak
geligtirmeyle ilgilenen bu lider, dinlemeyi, haberlesme kanallarini acgik tutmayi
tercih eder. isbirligine, anlayis ve destege yoneliktir. Calisanlari gidileme ve

onlarin yeteneklerini gelistirmede etkilidir.

» Etkisiz Butunlestirici (Uzlastirict): Kotu kararlar veren, belirli bir
durumda kendini etkileyecek cesitli baskilara acik olan bu lider, uzun
donemde Uretimi en Ust dizeye cikarma egiliminden cok, gucli ani baskilari
en alt dizeye indirme taraftaridir. Bu nedenle, katihmi gereginden fazla
kullanir ve direng gostermeden hemen teslim olur. Gorev ve iligkilere

yonelmenin zamanini ve yerini yanlis secer.

o Etkili Batunlestirici (Yurutmeci): Ekip calmasina 6nem veren bu
yonetici, amaclara baglihgr saglar. Anlasmazlik ve celigkileri hos karsilayarak
bunlarin, dogal ve gereginde yararl olabileceklerini dusunur. Yaraticihgt,

katilimciligi ve potansiyellerden yararlanmayi saglama cabasi icerisindedir.

Reddin, her durumda etkili olmak isteyen bir yoneticinin tecribe sahibi
olmasi gerektigini savunmustur. Reddin’e gdre tecribe sahibi bir yoneticinin
uc ozelligi bulunmahdir. Bunlardan ilki her durumda, etkililigin saglanabilmesi

icin gereken yo6netim tarzint uygulamayr ©6ngéren yaklagim esnekligi
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becerisidir. Bir digeri, icinde bulunulan durumu kavrama yetenegini ifade
eden durum duyarlihgidir. Etkili yonetim icin, icinde bulunulan durumu
gerektiginde degistirebilme becerisi olan durum yonetimi becerisi de 6nemli
bir diger etkendir (Omurgéniilsen ve Sevim, 2005, 96).

Reddin’e gore, temel yaklasimlardan biri, uygulandigi duruma bagli
olarak az ya da fazla etkili olabilir. Yonetim yaklagiminin uygunluk derecesi,
davranistan degil, icinde bulunulan durumun sartlarindan dogmaktadir.
Reddin, durumu; organizasyon, teknoloji, Ust, meslektas ve ast olmak Uzere
bese ayirmistir. Bu bes 0geyi nasil degistirmesi gerektigini 6grenen yonetici
durumun butiiniini de yonetmeyi 6grenecektir (Omirgonilsen ve Sevim,
2005, 97).

2.1.1.2.3.4 Vroom-Yetton-Jago Normatif Liderlik Kur  ami

Victor Vroom ve meslektaglari Yetton ve Jago tarafindan gelistirilen bir
liderlik ve karar verme modelidir. Bu model, karar verme slrecine bagli
olarak liderlerin esnek olduklarina isaret eder. Kosula ayak uydurmak icin

liderler, liderlik tarzlarini ayarlayabilirler (Allen, 2005, 30).

Vroom-Yetton-Jago Yaklasimi, liderlerin farkli durum ve kosullarda
basvurabilecegi karar verme ve liderlik sureclerini bes ayri tarz seklinde
aciklamaktadir (Bolat, 2008, 45):

» Al Tarzi: Lider, mevcut bilgiyi kullanarak sorunu kendi basina ¢ozer ya
da karar kendi basina verir.

* All Tarzi: Lider, karar icin gerekli olan bilgiyi astlarindan elde eder,
sorunun ¢dzumune ise kendisi karar verir. Lider, sorunla ilgili olarak astlarini

bilgilendirebilir veya bilgilendirmez. Burada astlarin roll bilgi saglamaktir.

* CI Tarzi: Lider, sorunu astlariyla bireysel olarak paylasir, onlari bir
grup olarak bir araya getirmeden goris ve Onerilerini alir ve daha sonra

karari tek basina verir. Karar, astlarin fikirlerini yansitabilir veya yansitmaz.
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* ClIl Tarzi: Lider, sorunu astlariyla bir grup olarak paylasir ve onlarin
gorus ve oOnerilerini alir. Daha sonra bir karar verir. Karar astlarin fikirlerini

yansitabilir veya yansitmaz.

* Gll Tarzi: Lider, sorunu astlariyla bir grup olarak paylasir. Grup bir
arada alternatifler olusturarak bunlari degerlendirir ve bir ¢ozim (zerinde
uzlagsmaya varmaya caligir. Lider bir bagkan gibi hareket eder. Tum grubun
destekledigi ¢cozim kabul edilir ve uygulanir.

Karar verme ve liderlik tarzi ile ilgili olarak kullanilan kodlardaki ilk harf,
liderlik tarzini(A=Autocratic-Otokratik; C=Consultation-Danismaci; G=Grup
Yonelimli); Romen rakamlari ise, liderlik tarzinin farkh bigimlerini ifade
etmektedir (Bolat, 2008, 46).

Jago’ya gore (1977, 27) uygun karar surecleri ile alinacak kararlarin
veya belirli sorunlarin nitelikleriyle ilgili bir eslestirme gercgeklestirilir. Secilen
karar surecinden etkilendigi dugunulen ¢ kriter ile kararin etkililigi

degerlendirilir:
 Kararin kalitesi veya makullugu

» Kararin etkili bir sekilde yurutilmesi icin astlarin karari kabuli ve

benimsemesi
 Kararin verilmesi icin ihtiya¢ duyulan zaman miktari

Ayrica, yazarlar bir dizi durumsallik kosulu belirlemiglerdir. Asagida
bulunan kosullara verilecek yanitlar, liderin durumu belirlemesini ve uygun

karar tarzini segmesini saglayacaktir (Bolat, 2008, 47).
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Durumsallik Ko sullari

Te shise Yonelik Sorular

Kararin kalitesinin 6nemliligi

(QR)

Cozumlerden birinin, digerlerinden
daha rasyonel olmasi gibi bir kalite
gereksinimi var mi?

Kararin etkin bir sekilde
yurutilebilmesi igin, astlarin karari
kabul etmelerinin ya da

benimsemelerinin 6nemi (CR)

Kararin astlar tarafindan kabul
edilmesi, etkin bir bicimde
yuritilebilmesi icin kritik bir unsur mu?

Liderin yuksek Kkaliteye sahip bir
kararn tek basina verebilmesi igin,
sahip olmasi gereken bilgi/ uzmanlik
duzeyi (L)

Yuksek kaliteye sahip bir Kkarari
verebilmek icin yeterli bilgiye sahip
miyim?

Sorunun yapilanma dizeyi (ST)

Soru yapilanmig mi?

Liderin tek basina verdigi kararin
astlarca kabul gbrme olasiligi (CP)

Sayet karari kendim verirsem bu
kararin astlarimca kabul edilecegi
kesin mi?

Astlarin, sorunun ifadesinde belirtilen
orgutsel hedeflere ulasmaya
gudulenme duzeyleri (GC)

Astlar, bu sorunun c¢o6zimlenmesi
sonucunda  ulagilacak  orgutsel
hedefleri paylagiyorlar mi?

Astlarin, tercih edilen c¢ozumler | Tercih edilen ¢6zi0m agisindan,
Uzerinde anlasmazlga disme | astlar arasinda bir ¢catigma olma ihtimali
olasiligi (CO) var mi?

Astlarin bilgi diizeyi (Sl) Astlar yiksek kaliteye sahip bir karari

verebilmek icin yeterli bilgiye sahip
mi?
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Yazarlar, yukaridaki durumsallik kosullarina gore, belirli bir karar
verme durumuna uygun liderlik tarzini ya da tarzlarini belirlemeye yonelik
Sekil 8'deki gibi bir karar agaci gelistirmiglerdir (Bolat, 2008, 47).
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Sekil 8. Vroom-Yetton-Jago Modeli (Karar Sureci Aki g Diyagrami)

Kaynak: Graf, Hemmasi, Winchell, 1992

Sekle gore Kkarsilasilan sorunla ilgili olarak yukaridaki sorulara
verilecek olan “evet” ya da “hayir” yanitlari ile lider soldan saga dogru karar
agaci boyunca ilerlemektedir. Bu soru ve yanitlar zinciri ile lider uygun

durumlari ve liderlik tarzlarini belirleyebilir (Bolat, 2008, 48).

2.1.1.2.3.5 Hersey-Blanchard Durumsal Liderlik Kura — mi

Bu kuram, Ohio State liderlik calismalari ile Blake Mouton’'un YoOnetim
Tarzi Olgegi'nden yararlanilarak gelistirilmistir (Bolat, 2008,40). Bu kuramda,
liderlik bicimleri gorev ve iliski merkezli olmak tzere iki boyutta ele alinmis ve
bu bicimlerle izleyicilerin olgunluk dizeyi arasinda bir iligki kurulmaya

calisiimigtir (Yazgan, 2007, 53). Hersey ve Blanchard, gérev davranigl ve
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iligki davranigi boyutlarindan hareketle dort temel liderlik tarzi Uzerinde
durmustur (Bolat, 2008, 41):

e Tarz 1 (T1): Ortalamanin Uzerinde bir dizeyde gorev davranisi ve
ortalamanin altinda iliski davranigi ile karakterize edilen lider, yonlendiricidir.
Bu tarzdaki lider, izleyicilere neyin, nerede, nasil ve ne zaman ve kim
tarafindan yapilmasi gerektigini soyler. Bu tarzda tek yonla bir iletisim s6z

konusudur.

» Tarz 2 (T2): Bu liderlik tarzinda gorev ve iligski davranisglarinin her ikisi
de ortalamanin Uzerindedir. Bu tarzdaki lider, izleyicilerine rehberlik
yapmaktadir. Soylediklerinin agikliga kavugmasi igin soru sorma firsati veren
lider, ihmli davranis ve ifadelere sahiptir.

» Tarz 3 (T3): Ortalamanin Uzerinde bir iligki davranigi ve ortalamanin
altinda bir gorev davranisi sergileyen bu tarzdaki lider, belirli konularda
dyelerin katkilarini almak ve tartisma ortami olusturmak igin onlari

cesaretlendirmektedir.

» Tarz 4 (4): Bu liderlik tarzinda hem iligki hem de gorev davraniglarinin
dizeyi ortalamanin altindadir. Liderin, iletisim ve destekleyici davraniglarinin

seviyesi dusuktir. Bu tarzda ¢ok az yonlendirme vardir.

Hersey ve Blanchard, bu dort liderlik tarzindan basgka, bir de tyelerin
olgunluk duzeyleri tzerinde durmuslardir. Hersey ve Blanchard’a gore;
liderin, liderlik davranisi, izleyicilerin olgun olup olmamasina gore
degismektedir. izleyicilerin olgun olmasi; ise kabiliyeti olmasi ve isi yapmak

icin gonulli olmasi anlamina gelmektedir (Allen, 2005, 28).

Bu yaklasim cergevesinde, dort tr olgunluk diizeyinden s6z edilebilir
(Bolat, 2008, 42):

« Olgunluk Diizeyi 1 (OD1): Uyelerin bilgi ve becerilerinin cok az ve
motivasyonlarinin da dusuk oldugu bir durumu ifade eder.

 Olgunluk Dizeyi 2 (OD2): Uyelerin yeteneginin disuk; ancak
motivasyonlarinin yiksek oldugu ve ¢caba harcamaya hazir olduklari dizeyi
ifade eder.
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* Olgunluk Dizeyi 3 (OD3): Bu duzeyde, Uyeler yetenekli olmalarina
ragmen, bu yeteneklerini kullanma konusunda isteksizdirler. Uyeler o isi

yapmay! sikici bulurlar.

« Olgunluk Diizeyi 4 (OD4): Uyeler is konusunda hem yetenekli ve bilgili

hem de isteklidirler.

Lider, kendini izleyenlerin olgunluk dizeyine gore hangi liderlik bigimini
uygulayacagini tayin eder. Bu kuramda, izleyicilerin olgunluk dizeylerine
gore dort farkl liderlik davranisl ortaya ¢cikmaktadir (Allen, 2005, 28; Glney,
2005, 404; Bolat, 2008, 43):

* Emir Verme: Bu evrede izleyicilerin olgunluk dizeyi dusuk
oldugundan, lider, yuksek dizeyde gotreve yonelik davranis sergiler. Bu

dizeydeki astlara ne zaman ne yapacaklari sdylenmelidir.

« ikna Etme: izleyicilerin olgunluk diizeyi disik ile orta diizey
arasindadir. izleyicinin isi basaramadigi, fakat sorumlulugu ustiine almaya
gonulld oldugu bir durum s6z konusudur. Lider, izleyiciye isi aciklayarak
kendi girisimlerini aktarir. Bu tarzda, grup dyeleri, liderin dugtincelerini kendi

dustnceleri gibi gérmeye baslar ve benimser.

« Karar Verme: izleyicinin isi basarabilecegi halde isi basarma isteginin
isteksizlige dontusmesi durumunda lider davranisinin, “karar verme” liderlik
davranisina donmesi gerekir. Grup Uyelerinin olgunluk dizeyi orta ile yuksek
dizey arasindadir. Bu tarzda liderin gorevi, grup Uyelerini cesaretlendirmek

ve calismalara dahil etmektir.

* Yetki Verme: Bu asamada astlarin olgunluk dizeyleri yiksek
oldugundan liderin yénlendirme ve destedi cok azdir. izleyiciler isle ilgili

kararlari almak tGizere yetkilendirilmislerdir.

Sekil 9'da Hersey ve Blanchard’'in liderligin yagsam egrisi yaklagiminda
izleyenlerin olgunluk dizeylerine bagh olarak yoneticiler tarafindan

uygulanmaya calisilan liderlik davraniglari gosterilmektedir.
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Sekil 9. Hersey-Blanchard Liderlik Modeli
Kaynak: Bolat, 2008.
2.1.1.2.4 Liderlik Kuramlarindaki Yeni Yakla simlar

Daha oOnce gelistiriimis olan liderlik kuramlarinin gecerliligi ile ilgili

olarak ortak bir noktada bulusulamamasi nedeni ile liderlik kuramlarinin
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arastirilmasina devam edilmigtir. Bunun sonucu olarak yeni yaklagimlar
ortaya ¢ikmigtir. Bu bolimde son yillarda sik¢a tzerinde durulan etkilesimci,

karizmatik ve dontsimcu liderlik kuramlari anlatilacaktir.

2.1.1.2.4.1 Etkile simci Liderlik

Burns’e gore etkilesimci liderlik, liderle izleyicileri arasindaki
etkilesimden meydana gelir ve birokrasiye, otoriteye, standartlara ve
orgutteki yasal glice dayanir. Buna gore etkilesimci lider, is yerinde is
standartlarina uyulmasini, hedeflere ulagsmak icin gorev odakli calismay! ve
calisanlarin gorevlerini tamamlamalari durumunda o6dullendirilecegini; aksi
halde cezalandinlacaklarini vurgulayan bir davranisg tarzina sahiptir. Bu
liderlik tarzinda, calisanlarin sorumluluklari, liderin onlardan beklentileri,
calisanlarin gercgeklestirmeleri gereken igler, lidere itaat ve yapilan isleri
yerine getirmeleri karsiliginda elde edecekleri 6dtller acik bir bicimde ortaya
konur. Bir baska deyisle etkilesimci liderlik, birtakim o6duller aracihgiyla
izleyenlerin lideri takip etmesini saglamayl amaclayan, izleyenlerin veya
astlarin kurallari dogru bigcimde uygulamasi Uzerine odaklanan ve bundan
dolay! sadece kuguk capl ve rutin degisimleri gerektiren bir liderlik taradr
(iscan 2002'den aktaran Bolat vd., 2009, 203) ve liderle izleyenleri arasinda
bir tir degdis-tokus iliskisine dayanmaktadir. Bu liderlik tarzinda, lider almak
istedigi bir sey icin calisanlarina istediklerini vermektedir. Aralarindaki iligki
karsilikh bagimhligr icermektedir. Bu tip liderler, ¢alisanlarin kurallara uyum,
yuksek performans gibi olumlu davraniglar karsisinda 6dul, kurallara karsi
gelme ya da dusik performans gibi olumsuz davraniglar karsisinda ise ceza
verme taraftaridirlar (Kaplan 2005’den aktaran Bolat vd., 2009, 203).

2.1.1.2.4.2 Karizmatik Liderlik

Kokleri Eski Yunan uygarligina uzanan karizma terimi, Eski Yunanca'da
"ilaht ilham yetenegdi" anlamini tasir. Bu kavram ilk kez Max Weber tarafindan
"karizmatik yetki" seklinde kullanilarak, yonetim ve 6rgut yazinina girmigtir
(Baransel 1979'den aktaran Bolat vd. 2009, 205). Weber'e gore karizma,

bireylerin bir baska bireyi onda var olduguna inandiklari olaganistiu ya da
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O0zel bir takim kisisel 0Ozellik ya da yetenekler nedeniyle gonulli olarak
izlemeleri durumunda ortaya ¢ikmaktadir (iscan 2002'den aktaran Bolat vd.
2009, 205). Karizma, lider ve onu izleyen kisiler arasindaki gucli duygusal

bagi ifade etmektedir.

House, karizmatik liderligi aciklayabilmek igin test edilebilir ve daha ¢ok
gozleme dayahl bir takim varsayimlar ortaya atmistir. Kuram, karizmatik
liderin nasil davrandigi, diger insanlardan farklari ve daha c¢ok hangi
ortamlarda ortaya ciktiklari Gzerinde yogunlasmistir. Liderin  kisilik
Ozelliklerini, davraniglarini ve ortami hesaba kattigi i¢in diger kuramlardan
daha ¢ok kabul gormustir. Kurama gore; gug, kendine gtiven ve ideallerine
sahip olma, karizmatik liderlerin en c¢ok ihtiyac duyduklari konulardir.
izleyenleri etkileyebilmek icin lider guice ihtiyag duyar. ideallerine sahip
olmasi ise izleyenlerin ona olan gtvenlerini artirir. Kendine giivenmeyen bir
liderin digerlerini etkileyebilmesi ve basarili olma olasiigl oldukgca azdir
(Karakaya 2005’den aktaran Bolat vd. 2009, 205).

Karizmatik liderlerin diger 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Sahin vd. 2004;
Guney 2007'den aktaran Bolat vd. 2009, 206):

» Olaganustu yeteneklere sahip olma;

» Grup uyelerini yuksek duizeyde etkileme becerisi;

» Grup uyelerini, inanglarinin dogruluguna ikna etme yetenegi;
» Grup uyelerinin ihtiyaclarina 6nem verme;

* Kriz durumlarinda radikal ¢cozumler tretebilme;

« Orgltsel vizyona gicli bir bicimde inanma ve buna ulasabilmek igin

yuksek duzeyde kisisel risk alma;

» Degisim icin i¢ ve dis cevreye karsi duyarli olma.

2.1.1.2.4.3 DOnusuUmcu Liderlik

Donuagumci liderlik kavrami, ilk olarak 1978 yilinda siyaset bilimci
James MacGregor Burns tarafindan etkilesimci liderlik kavrami ile birlikte

kullaniimistir. Dondsumca liderlik, orgutlerin yeniden yapilanma ve degdisim
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sureclerinde gerekli olan yonetsel anlayisi ve hareket tarzlarini
batunlestirmektedir. Donusumct liderler, 6rgutlerin  gelecege yonelik
amaclarina ulasabilmesi icin, yeni vizyon anlayislar ile gerekli orgutsel
kosullar hazirlayarak, cevresel degisimleri firsatlara donusturtrler (Ozalp,
2000, 209) . Donusumcu liderlik, kriz durumlarinda, dinamik ve istikrarsiz
cevrede, kurumsallasmamis orgutlerde, analiz edilebilirlik derecesi duguk ve
karmagsik yaplya sahip islerde; yeni yodnetim vyaklagsim ve teknikleri,
kiresellesme, baskici rekabet ortami gibi faktorlerin 6n plana ¢cikmasi ile etkili
olmus ve yayginlagsmistir (Bolat ve Seymen, 2003, 63,65). Donusumcu
liderlik, calisanlara vizyon kazandiran, orgutsel kultirde degisimler yaparak
bu cercevede ilave misyonlar veren; onlari baglangicta beklenilenden daha
fazlasini yapmalari konusunda isteklendiren bir liderlik tarzidir (Bolat ve
Seymen, 2003, 64). Donusumcu liderler, caliganlara kendi kendilerine
onculuk yapmalarini saglayacak roller verirler. Dolayisi ile liderlerin, emirlerin
yerine getirilmesi, Uretimde istenen miktar ve kaliteye ulasiimasi, 6dul ve
ceza sistemlerinin uygulanmasi ile ilgili kaygilari yoktur (Ozalp, 2000, 220).
Donusimcu liderler ve caligsanlar birbirlerinin Ust dizey gereksinimlerini
kargilayarak gudulenirler ve bu sayede ulagilmasi ¢ok gu¢ olan hedeflere bile
ulasmay! basarirlar (Cakar ve Arbak, 2003,85).

Donuasumci liderlik davranigi, lider ve izleyici arasinda yogun bir
etkilesim saglar. Dolayisiyla, dontusumcu liderlik tarzini diger yaklasimlardan
ayiran temel bazi Ozellikleri vardir. Bu 0Ozellikler agagidaki gibi ele alinabilir
(Ozalp, 2000, 215; Cakar ve Arbak, 2003, 85; Arslan,2007, 21; Bolat, 2008,
56; Glney, 2008, 418):

« Karizma veya Ideallestirimis Etki: Karizma, déniisimci liderin
basarlya ulasmasindaki anahtar yapilardan biridir. izleyiciler, lidere
hayranlik, saygi ve guven duyarlar ve kendilerini liderleriyle 6zdeslestirirler.
Boylece lider, oOrgut hedeflerine ulasiimasini saglar. Karizmasi olan bir
donusumcu lider, yuksek duzeyde kendine givenen, zorlayici bir vizyon ve

amac duygusuna sahip; kararli, tutarl ve risk almaya istekli bir kigidir.

« ilham Verme: Déniisimci lider bu ozelligi ile calisanlari arasinda
amagc birligi ve grup bilinci asilayarak onlarin motive olmalarini saglar. Lider,

calisanlari amaclara odaklayan sembollerden, sloganlardan ve basit
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duygusal 6gelerden yararlanarak iyimser bir hava ve ulasilabilir basit bir

resim yaratir.

» Entelektiiel Uyarim: Bu boyutta donustimci lider, izleyicilerine igleri
eski usulle yapmak yerine yaraticiliklarini, 6rgutin vizyon ve misyonu
dogrultusunda kullanarak yeni bir bakis acisi kazanmalarini saglar.
Donusumci lider, izleyicilerinin problemleri tanimalari, analiz etmeleri ve
alternatif yollarla ¢c6zimlemeleri; eski yontemlere meydan okuyarak liderin
dusuncelerini dahi sorgulamalari; katihmci ve yenilikgi olmalart hususunda

astlarini cesaretlendirir.

« Bireysel Ilgi: Donusumcu lider, izleyicileriyle teker teker ilgilenerek,
kisisel gelisimleri konusunda onlara kilavuzluk eder. Lider, izleyicilerine
tavsiyeler ve geri bildirimlerde bulunur ve 6rgite olan katkilarini takdir eder.
Bu boyutta lider, 6rgutiin misyonu ve vizyonu cercevesinde psikolojik ve
davranigsal diuzeyde mudahalelerle, izleyicilerinin bagimsiz hareket
edebilecek bilgi birikimine ulagsmalarini saglar.

2.1.2 Lider-Uye Etkile simi

Lider-tye etkilesimi teorisi, liderin her astina kargi esit davrandigini ileri
suren ortalama liderlik yaklasiminin aksine, liderin astlariyla farkli nitelikte
iligkiler gelistirdigi fikrinden hareketle ortaya cikmistir (Martin, Thomas,
Charles, Epitropaki, McNamara, 2005, 141).

Dansereau, Graen ve Haga tarafindan 1975 yilinda ileri sirulen ve
onceleri Dikey ikili Baglanti Modeli (Vertical Dyad Linkage Model) olarak
adlandirilan bu liderlik teorisi, lider ve uyeler arasindaki etkilesimi dikey ikili
bir yaklasim cercevesinde ele alarak gelistiriimis ve yazinda “Leader-Member
Exchange Theory (LMX)” olarak yeniden adlandinlimistir (Ozutku, Agca,
Cevrioglu, 2008, 194). Dikey ikili Baglanti arastirmalarinda, lider ve (yeler
arasindaki ikili iligkinin dogrulugu kanitlanmis; daha sonra Lider-Uye
Etkilesimi Kurami (Leader-Member Exchange-LMX) bu farklilastiriimis
iligkilerin niteligini ve orgutsel boyuttaki anlamini aciklamaya calismistir
(Graen ve Uhl-Bien, 1995, 225).
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Graen ve Uhl-Bien (1995, 221), liderlik surecinin daha dengeli
kavranmasini saglamak igin liderligin ¢ok yonli niteligini yansitan bir
siniflandirmanin gelistiriimesi gerektigini ileri stirmusler ve bu siniflandirma
sistemine liderden bagka, liderlikle ilgili diger duzeyleri dahil ederek
siniflandirmayi genisletmiglerdir. Bu diizeyler Sekil 10'da gdsterildigi gibi lider
ile izleyici arasindaki ikili iligkidir.

Sekil 10. Liderli gin Alanlari

Kaynak: Graen, Uhl-Bien, 1995

2.1.2.1 Lider-Uye Etkile simi Kuramina Dayanak Olu sturan

Kuramlar

Lider-Uye Etkilesimi Kuraminin temelleri rol kurami ve sosyal
mibadele kurami kullanilarak olusturulmustur (Liden ve Maslyn, 1998, 44).
Orgiit icinde farkhlagsmig dikey iligkilerin geligimi, orgitiin kiltirel ve sosyal
yapisi icindeki karmasik rol olusumunu ve sosyal mibadele suirecini
icermektedir (Cevrioglu, 2007, 23).

2.1.2.1.1 Rol Kurami

Rol kurami ilk kez sosyal bilimciler tarafindan 1930’larin ortalarinda
tanimlanmistir. Rol kurami, sosyal mevki sahibi bireylerin kendilerinden ve
diger bireylerin davraniglarindan karsilikli beklentileri oldugunu varsayarak

bireylerin rollerini aciklar (Gurpinar, 2006, 33). Bu kuram, 6rgut Gyelerinin
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gorevlerini rolleri sayesinde basardiklarini savunur. Rol kurami, rollerin
orgutlerde nasil belirlendigini ve bireylerin drgutsel rollerinde nasil hareket
ettiklerini anlamaya calisir (Zhoue, 2003, 13).

Lider-tye etkilesiminin gelisimi dikkate alindiginda, rol kuraminin, lider
ve uyelerin rolleriyle belirgin bir sekilde baglantili oldugu gozlenebilir. Rol
kuramina gore, ustlerin astlardan beklentileri ve astlarin bu beklentileri yerine
getirme duzeyi, etkilesim surecinin genel cercevesini olusturur. Ornegin;
liderler rollerinin bir geregi olarak astlarini degdisik gorevler ile sinarlar. Bu
sureg, astlarin goérevlerine itaat etme ve liyakat gosterme derecelerine gore
lider-Uye etkilesimi iligkisinin bicimlenmesini saglar. Daha sonra, lider-tye
etkilesiminin tard, liderin karsihk olarak verecegi is ile ilgili kaynaklarin
Olcisunin ne kadar olacagini belirler. Liderin sunacagi is ile ilgili kaynaklar;
bilgi, dikkat ceken gorev atamalari ve kendi kendini yonetme yetkisi olabilir.
Kisacasi, lider ve uyeler belirli ve kabul gormus karsilikli bagimlilik temelinde
bazi roller gelistirirler. Bu slrecte astlarin basarimlari énemli bir etkendir
(Kang, 2004, 18).

2.1.2.1.2 Sosyal Mubadele Kurami

Sosyal mubadele kurami, Blau tarafindan geligtiriimigtir. Sosyal
mibadele iligkisinde, taraflar arasindaki karsilikl iliskiler belirli bir zorunluluga
dayandiriimamistir. Bir taraf, diger tarafa bir kaynak sagladiginda; diger
tarafin da bu kaynaga karsilik vermesi beklenir. Buradaki karsiligin
zamanlamasi ve niteligi ise gonullilik esasina dayanir. Bu gondlla
davraniglar zorunlu olarak yerine getiriimesi gereken davraniglar olmadigi
gibi; mubadele sonucunda taraflarin elde edecedi kazanimlar pazarlk
konusu yapilmaz, kazanclar para ile ifade edilmez ve kisilerin takdirine
birakilir. Sosyal muibadele sonunda, karsihkh guven ve arkadashk
gostergeleri elde edilir (Gurbiz, 2006, 52).

Rol kurami lider ve uyelerin rollerine odaklanirken; sosyal mubadele
kurami, lider ve Uyeler arasindaki degisime dnem vermektedir (Kang, 2004,
19). Lider-uye etkilesimi, orgutteki bicimsel temellere karsin lider ve Uyeler

arasinda kisilerarasi bir iliskinin gelistigini 6ne surmektedir. Bu iligki sosyal
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mubadele kuramina dayanir. Soyle ki; her grup diger bir grubun deger verdigi
bir seyi arz eder ve her grup bu mubadeleyi olduk¢ca adil ve kayda deger
gorur. Lider-tye etkilesimindeki iliskilerde cesitlilik; paylasilan kaynaklarin
miktari, bilgi ve iki grubun birbirine destegi seklinde go6zlenir. Paylasilan
somut ve somut olmayan kaynaklarin degeri ne kadar fazla algilanirsa lider-
dye etkilesiminin kalitesi de o kadar yuksek olur. Yapilan calismalar
mibadelenin kalitesinin lider ve Uyelerinin davraniglariyla iligkili oldugunu
gostermistir (Wayne, Shore ve Liden, 1997, 83 ). Sosyal mubadele, liderin
guven ve ilgisini kazanmis bir grup 6rgut dyesinin Gzerinde sorumluluk hissi
yaratir. Uyeler de liderin giiven ve ilgisine karsilik olarak vatandaslik
davranigi ve yuksek performans sergileyerek yanit verirler (Erdogan, Liden
ve Kramier, 2006, 395).

Liderler cogunlukla sinirli sayidaki guvenilir bazi Uyeler ile diger tyeler
ile oldugundan epey farkli, 6zel bir mibadele iligkisi kurarlar. Liderin 6zel bir
iligki gelistirdigi bu Gyelerin yardimcilik, vekillik veya danismanlik goérevinde

bulunan calisanlar oldugu séylenebilir (Lee, 2000, 40).

21.2.2 Lider-Uye Etkile simi Kuraminin Geli sim Siireci

Graen ve Uhl-Bien, lider-tye etkilesim kuraminin gelisimini dort evreye
ayirmiglardir. Birinci evrede, dikey ikili iligkilere ve sirecin kendisine agirhk
verilmistir. Bu kapsamda, etkilesim streci dort asama olarak ele alinmistir.
Bunlar, ilk etkilesim asamasi, islerin verilmesi agsamasi, uyelerin harekete
gecmesi asamasi (islerle ilgili tutum ve davraniglar) ve liderin tyenin tutum ve

davraniglarini degerlendirmesi agsamasidir (Cevrioglu, 2007, 42).

Kuramin geligsimindeki ikinci evre, lider-tye etkilesiminin niteligine,
belirleyicilerine ve bununla ilgili sonuglara odaklanma evresidir. Bu evrede,
lider-Uye etkilesimi acisindan iki grubun varhgi Gizerinde durulmustur: “grup ici
dyeler” ve “grup disi Oyeler”. Etkilesimin niteligine bagh olarak yiksek
etkilesim kurulan igsgorenler liderin go6zinde “grup ici” Uyeler olarak
degerlendirilirken, niteligin diguk oldugu Uyeler ise “grup dis1” Uyeler olarak
degerlendiriimektedir. Yine bu evrede, bu etkilesimin niteliginin ortaya

cikardi§i sonuclar Gzerinde de durulmustur (Ozutku, Agca ve Cevrioglu,
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2008, 194). Bu kapsamda, Kuzey Amerika kokenli caligmalarda yuksek
duzeydeki ast-Ust etkilesiminin astin dstinden daha fazla destek gérmesi,
astin daha fazla is tatmini duymasi ve daha yiksek is performansi
sergilemesi, astin Ustin verdigi kararlari daha fazla etkilemesi ve daha digsik
isgoren deuvri ile iligkili oldugu saptanmistir (Gerstner ve Day, 1997; Liden vd.,
1997; Liden ve Graen, 1980 ; Vecchio ve Gobdel, 1984). Buna karsin,
Ustleriyle dustk duzeyde iligki icinde olan Uyeler Uste daha az ulagmakta,
daha az kaynaga sahip olmakta, daha kisith bilgi edinmekte ve bu durum
potansiyel olarak ig tatminsizligine yol agmakta, 6rgute baghhg! azaltmakta
ve isten ayrilma niyetini yiukseltmektedir (Maslyn ve UhI-Bien, 2001: 697)
(Ozutku, Agca ve Cevrioglu, 2008, 194).

Uciincii  evrede, yuksek nitelikli lider-tye iliskileri ve bunun
belirleyicilerini tespit etme calismalari yapilmistir. Bununla ilgili olarak lider-
tye etkilesimi ile tutumlar, demografik Ozellikler, degerler, sahip olunan
yetenekler, karsilikh given, ortaklik beklentisi, lider 6zellikleri, begeni,
iletisim, algilanan benzerlik, takimlarin 6zellikleri -degerleri, kurallar vb.-,
liderin sahip olduklari gu¢ kaynaklari, drgutsel politikalar, 6rgut kalttrd, orgut
iklimi gibi degigskenler arasindaki iligkiler arastirilmigtir (Cevrioglu, 2007, 47,
Zhoue, 2003, 19-20; Kang, 2007, 533; Cogliser ve Schriesheim, 2000, 492).
Bu evrede yapilan calismalarda, yiksek nitelikli lider-tye etkilesimini
saglamaya donik “tavsiye edici” bir yaklasimin benimsendigi gortlmektedir
(Ozutku, Agca ve Cevrioglu, 2008, 194 ).

Son evrede ise, lider-Uye etkilesiminin analizi, lider ve Uye arasindaki
ikili iliskiden, grup ve orgit dizeyine yani sisteme kaymistir. Bu evrede,
onceki asamalardan elde edilen bulgularin batinlestiriimesi ile orgutsel
sistem iginde ikili iligkilerin nasil drgutlenebilecedi konulari arastiriimigtir
(Ozutku, Agca ve Cevrioglu, 2008, 194 ).

2.1.2.3 Lider-Uye Etkile simi Sireci

Dienesch ve Liden (1986), lider-tye etkilesimi strecini dort asamali bir
model yardimiyla aciklamaya calismislardir. Yazarlara gore, lider ve Uyeleri

arasindaki etkilesim dért evreden olusmaktadir. Birinci evre ilk etkilesim
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asamasidir ve lider ile Gyenin mevcut pozisyonlarinda ilk kez kurduklari
etkilesimi ifade eder. Bu evrede uyenin pasif alici konumu sona erer ve
liderle arasinda bir gérisme sureci baglar. Taraflarin her biri bu gérismeye,
fiziksel ozelliklerini, gérinuim ve yeteneklerini, karakterlerini, deneyimlerini,
yas ve altyapilarini, 6rgut icindeki kigisel rollerini, orgut geneli ile ilgili
anlayiglarini, kisisel ve/veya orgitsel tercih ve beklentilerini getirirler.

ikinci evre, liderin denemek istedigi Uyeye birtakim isler verme
asamasidir. Lider, tGyenin muhtemel performansi hakkinda cok az fikre
sahiptir. Bu evrede guven davranissal olarak kendini gosterir ve lider lGyeye
belirli bir is/isler verir. Bu igler, liderin, Gyenin pozisyonuna goére 6rgut icinde
ona vermeyi planladigi gorev/roller ile iligkilidir ve liderin Uyeyi test edebilmesi
icin verilir. Boylece lider, astin motivasyon ve davraniglarini degerlendirip,
ileride kendisine ne kadar zaman ve enerji harcayacagini belirleyebilir. Bu
evrede Uye kendisi icin belirlenen rolle ilgili bilgiyi alir ve bu rolt ya kabul eder
ya reddeder ya da gelistirir. Ayrica bu asamada her iki taraf da birbirlerine
nasil davranmasi gerektigi ile ilgili olarak da fikir sahibi olurlar. Bu asamada,
lider, isgbrenden gorevin basariyla yerine getiriimesi ve iyi bir performans
beklerken; isgoren de liderden olumlu bir geri bildirim ve ¢esgitli duller bekler.

Modeldeki tc¢lincu evre liderin verdigi gbrevilere kargi Uyenin davranis
ve tutumlarini icerir. Bu evrede Uyenin gosterecegi performans onun hangi
grup icerisinde yer alacagl bakimindan 6onemlidir. Bu asamada etkilesimin
niteligi, lider ve tyenin karsilikli kazanimlarina goére sekillenir. Uye acisindan
kazanim, liderin kendisine sundugu ve Uyenin degerli buldugu maddi veya
manevi kaynaklar iken, lider acisindan, Uyenin amaca katki saglayacak

sekilde yaptigi davraniglarin tamamidir.

Modelin son evresi ise liderin, Uyenin davranigina yonelik tutumlari ve
davranis tarzini degerlendirme cabasiyla ilgilidir. Bu evrede, liderin, tyeye
kargl hissedece@i en ufak bir guvensizlik, Gyenin gruptan diglanmasiyla
sonuclanir. Bu surecte lider ve Uyenin kultar, irk ve cinsiyet gibi 6zellikleri
birbirine ne kadar yakin olursa iletisim o derece basarili olur. Lider ve lye
arasinda daha onceki sureclerde belirlenmis davranis kaliplari rutinlesmeye
baslar ve ikili arasindaki etkilesim sureci 6nceden tahmin edilebilir bir hal alir.

Bu asamada lider, tyeyi iyice tanir ve performansini gérir. Bunun sonucunda
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lider ve Uye arasindaki etkilesim sona ermemekte, aksine daha da
gelismekte ya da tamamen sgsekil degistirmektedir. Dedgerlendirmeler
sonucunda lider, is verdigi Uyeyi grup icinde ya da diginda seklinde
degerlendirir. Boylece lider iligkilerinde, kendine uzak grup Uyeleri yerine,

kendisini anlayan ve isi bilen grup ici Gyelere yonelir (Erdem, 2008, 18).

2.1.2.4 Lider-Uye Etkile siminin Boyutlari

Lider-tye etkilesimi kuraminin gelisimi boyunca merak edilen énemli bir
konu, lider-tye etkilesiminin tek boyutlu veya cok boyutlu olup olmadigiyla
ilgilidir. Dienesch ve Liden (1986), lider-Uye etkilesim kuraminin, rol kurami
ve sosyal muibadele kuramina dayandirilarak c¢ok boyutlu olarak ele
alinabilecegini ileri surmuslerdir (Zhou, 2003, 17). Lider-Uye etkilesiminin
kuramsal temellerinin dayandidi rol kurami cok boyutludur. Ornegin bazi
calisanlar, sosyal etkilesimi ihmal edip goérevlerine odaklanirken, bazilari ise
gorevlerini ihmal edip sosyal etkilesime odaklanmaktadir. Bazi calisanlar ise
her ikisine karsgl gucli veya zayif duygulara sahip olabilmektedirler. Ayrica
liderlerin rolleri de; denetim, kaynak tahsisi ve calisanlar arasinda denge
saglamak gibi cesitli faktorlerden olusmaktadir (Erdem, 2008, 14). Dienesch
ve Liden, lider-Uye etkilesimi boyutlarini karsilikli etkilesim, katihm ve sadakat
seklinde belirlemiglerdir. Liden ve Maslyn bu ¢ boyuta destek mahiyetinde
doérdunct bir boyut olan profesyonel saygi boyutunu eklemiglerdir (Zhou,
2003, 17). Graen ve Uhl-Bien farkli ve t¢ boyutlu bir LUE kavrami 6ne
surmuslerdir. Bu l¢ boyut; bagllik, saygl ve guvendir (Aslanturk, 2008, 38).
Schriesheim ve arkadaslarn (1999), lider-Gye etkilesimi calismalarinin
cogunlugunda baskin olarak gorinen alti boyut tanimlamislardir: karsilikli
destek, guven, begeni, hosgori, 06zen ve sadakat (Zhou, 2003, 18).
Bunlardan hareketle lider-Uye etkilesiminin baglica boyutlari asagidaki gibi

ele alinabilir:

» Katilim: Dienesch ve Liden, katilimi, uyelerin, liderle olan ikili
etkilesiminde, ortak amagc icin ortaya koydugu is odakh aktivitelerin miktart,
kalitesi ve yona ile ilgili algilamalardir, seklinde tanimlamiglardir. Gruba yeni

dahil olan bir Gyenin performansi, lider tarafindan belirlenmis bazi gorevierle
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degerlendiriimektedir. Performansiyla lideri memnun eden ve lider tarafindan
grup ici uyelere dahil edilen ast, liderin istedigi dogrultuda performans
gostermeyen astlara oranla, liderle daha yiksek kalitede iletisim kurar. Lider
ve Uye arasindaki yuksek nitelikli etkilesim, daha degerli kaynaklarin

mibadelesini anlamina gelmektedir (Liden ve Maslyn, 1998, 45).

» Sadakat: Dienesch ve Liden tarafindan gelistirilen ikinci boyut, liderin
ve Uyelerin birbirlerine ne kadar sadik olduklariyla ilgilidir. Sadakat, liderin ve
dyelerin birbirlerinin davraniglarini ve kisiliklerini destekliyor olduklarinin
gostergesi olarak tanimlanmistir. Liderler, bagimsiz karar alinmasi gereken

gorevleri sadik Gyelerinin Gstlenmelerini isterler (Liden ve Maslyn, 1998, 45).

 Karsilikli Etkilesim: Dienesch ve Liden (1986), karsilikli etkilesimi lider
ve astin, is veya profesyonel degerlerden ziyade kigsisel cekicilikten
kaynaklanan ve birbirlerine karsi besledikleri sevgi olarak tanimlamaktadir. is
odakh lider-uye etkilesiminde etkilesim, katilim kadar etkili bir boyut
olmamakla beraber, bazi durumlarda katiimdan daha dnemli bir boyut olarak
kendini gostermektedir. Ornegin, arkadaslklarin genelde is ortamindaki
etkilesim aracihgi ile ortaya ciktigi distinalurse, bazi durumlarda lider ve uye,

duygularin agir bastigi bir degisim iliskisine girebilirler (Erdem, 2008, 17).

« Profesyonel itibar: Karsilikli iligki icerisindeki her bir Gyenin, kendi
statileri ile ilgili, 6rgut icerisinde veya disarisinda kazanmis olduklari mesleki
itibar1 ifade etmektedir. Profesyonel itibar, Uyeyle birebir etkilesimde
bulunarak, gecmiste kazanmis oldugu basarilara bakarak ya da orgut
icerisinde veya disinda bireyle ilgili bilgilere ulasarak olusabilir. Lider, mesleki
bilgisine guvendigi calisanlarin deneyimlerinden yararlanmak igin bunlari

kendine yakin grup icerisinde tutmak ister (Erdem, 2008, 17).

2.1.3 Orgitsel Adalet Algisi

Adalet, insanlik tarihi kadar eski bir kavramdir. insanlar cok eski
zamanlardan beri adaletin gerceklesmesini arzulamiglar ve bunun igin
mucadele etmiglerdir. Tarihte ilk yazili kaynaklarin gogu, drnegin Hamurabi
Kanunlari, sosyal adalet konusu tUzerinde durmus ve bu dogrultuda kigiler

arasi iligkilerin ve kaynak dagiliminin nasil olmasi gerektigini vurgulamistir.
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Kendisine adaletli davraniimasini istemek insanin dogasinda var olan bir
gududdr. Kisiler ¢ok kucuk yaslardan itibaren neyin adaletli neyin adaletsiz
oldugunu algilamaya baslamaktadirlar (Cakmak, 2005, 19).

Adalet kavrami, bireylerin haklarini, dusitncelerini ve cikarlarini
guvence altina almak, insan onurunu korumak, insan 6zgurliklerini saglamak
tzere kullanila gelmigtir. Toplum o6rgutlenmesinde adaletin rolinin
anlasiimasiyla, konu Uzerine ¢ok sayida bilim dalinda arastirmalar yapilmaya
bagslanmistir. Pek cok farkh disiplinden gelen sosyal bilimcinin -siyaset
bilimciler, iktisatcilar, sosyologlar, teologlar, psikologlar- adalet kavraminin
anlasiimasinda ve gelismesinde katkilari olmustur (Karaeminogullari, 2006,
8).

Adalet olgusu, sosyal bilimlerin ilgi alanina giren ve pek cok farkli
bakig agislyla incelenmis bir konudur. Ozellikle de filozoflarin uzun yillar boyu
ilgisini ¢cekmis, Aristo'’dan Nozik ve Rawls’a kadar pek cok filozof konu
Uzerinde calismistir. Rawls, adaleti sosyal orgutlerin ilk niteligi olarak
tanimlamistir (Eker, 2006, 2). Butin sosyal ortamlarda var olan, bu kadar
onemli bir kavramin orgutlerde ihmal edilmesi ise imkansizdir (Cakmak,
2005, 19).

Calisma ortaminda bireyler, personel secimi ile baslayan strecle
birlikte, performans degerleme, Ucretlendirme, odullendirme, cezalandirma,
yetkilendirme, gorevlendirme, egitim programlari, calisma mekaniyla ilgili
duzenlemeler, is arag-gereclerinin tahsisi, terfi ve yikselme, is feshi gibi ¢ok
cesitli karar ve uygulamalardan etkilenmektedirler. Her bir karar asamasinda
cogunlukla, kit kaynaklar ve bunlara talip cok sayida insan; kararin
sonucunda ise kazananlar ve kaybedenler s6z konusudur. Kendileri taraf
olmasa dahi bireyler ihtiyari veya gayri ihtiyari olarak, mensubu olduklari
orgutteki kigiler arasi iligkileri, alinan kararlari, kaynaklarin ne sekilde
dagitildigini, orgutsel fonksiyonlarin uygulanmasinda takip edilen kural ve
yontemleri adalet perspektifinden degerlendirmektedirler (Karaeminogullari,
2006, 9).
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2.1.3.1 Orglitsel Adalet Kavrami

Adaletin orgitlerde dikkat edilen bir kavram olarak arastiriimasi, hukuk
ve sosyal bilimler alanlarinda arastiriimasina gore nispeten daha yeni bir
konudur. 1960-1970’lerden beri is ortaminda dikkat edilen, dnem verilen bir
konu olarak adaleti agiklama ve tanimlama cabalar orgltsel adalet adi
verilen yeni bir yazinin gelismesine yol acmistir (Cakmak, 2005, 29).
Orgutsel adalet kavrami ilk olarak 1987 yilinda Greenberg tarafindan, “
calisma ortaminda adaletin roltina ...” kullanilmigtir (Karaeminogullari, 2006,

10).

Orgiitsel adalet kavrami farkli yazarlarca, farkh sekillerde
tanimlanmistir (Eker, 2006, 3). Genis bir tanimla orgutsel adalet, 6érgutsel
uygulamalarla ilgili olarak isgérenlerde olusan adalet algisidir (Ozdevecioglu,
2003, 78). Benzer bir tanimla 6rgutsel adalet, igsgorenlerin ig ile ilgili olmasi
gerektigini duasundukleri ile gerceklesenleri kiyaslamalari sonucunda
orgutlerine iliskin kendilerinde olusan adalet algisidir (Karaeminodgullari,
2006, 10). Bagka bir tanimla orgitsel adalet, orgitsel kaynaklarin (6dal ve
cezalar) dagitiminin, bu dagitim kararlarini  belirlemede kullanilan
prosedurlerin ve bu prosedurlerin yuratilmesi sirasinda gerceklesen kisiler
arasl davraniglarin nasil olmasi gerektigi ile ilgili kurallar ve sosyal normlar
batinudur (Cakmak, 2005, 20).

Goruldaga gibi 6rgutsel adalet, 6rgut icinde sosyal ya da ekonomik
olarak gerceklesen tum karsilikli degisimleri ve bireylerin Ustleriyle, ¢calisma
arkadaslariyla ve sosyal bir sistem olarak orgutle iligkilerini kapsamaktadir.
Bu bakimdan isgorenler, orgutlerinde kendileri ile diger isgorenleri
kargilastirir ve kurallarin herkese esit uygulanmasini, esit ise esit Ucret
ddenmesini, izinlerde esit haklara sahip olmayi, bir takim sosyal imkanlardan
kendisinin de digerleriyle esit sekilde yararlanmasini bekler (Ozdevecioglu,
2003, 78).

Calisanlarin orgitsel adalet algilari, yénetime olan guvenlerinin, isten
ayrilma niyetlerinin, yoneticileri hakkindaki degerlendirmelerinin, is yerindeki
uyumun vb. faktorlerin etkisi altindadir. Calisanlar, bu faktorleri gz dninde

bulundurarak érgutsel adalet hakkinda yargi sahibi olurlar (Dilek, 2005, 51).
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2.1.3.2 Orgitsel Adalet Algisinin Kuramsal Temeller i

Orgiitsel adalet kavraminin geligimi incelendiginde, ‘sosyal adalet’
kavraminin orgutlere uyarlandi§i ve orgitsel adalet kavraminin buradan
hareketle gelistirildigi gorulmektedir. Homans’in (1961) Dagitim Adaleti
Kurami, Adams’in (1965) Esitlik Kurami, Crosby’nin (1976) Goreli Yoksunluk
Kurami, Leventhal'in (1976, 1980) Adalet Yargi Kurami, Lerner'in (1977,
1980) Adalet Gudusu Kurami, Thibaut ve Walker'in (1975) islemsel Adalet
Kurami, Leventhal, Karuza ve Fry'in (1980) Dagitim Tercihi Kurami 6rgutsel
adalet kavraminin dayandirildigi sosyal adalet kuramlarindan bazilaridir
(Eker, 2006, 3).

Ote vyandan, genel olarak orgitsel adalete iliskin  kuramlarin,
kazanimlarin adilligi konusuna odaklandiklari ve bu noktadan hareketle
geligtiriimis olduklan gozlemlenmigtir. Bu alanda ¢ok sayida kuram ortaya
atilmis ve Orgutsel adalet catisi genigletilerek ayrintilariyla aciklanmaya
calisiimistir. Ancak kuramlarin sayica fazlaligi ve ayni temelden yola c¢ikarak
geligtiriimis olmalari nedeniyle birbiriyle o6rtisen veya birbirini kapsayan
sonugclar ortaya koymalari, bu kuramlarin siniflandiriimalarini guglestirmistir.
Bu noktada Greenberg, “A Taxonomy of Organizational Justice Theories”
baslikli calismasinda, var olan kuramlar iki bagimsiz boyut yardimiyla
siniflandirmaya calismistir. Greenberg’in kullandigi iki boyut reaktif-proaktif

ve surec-icerik boyutlaridir (isbasi, 2000, 42).

2.1.3.2.1 Reakitif- icerik Kuramlar

Reaktif-icerik kuramlar, bireylerin adil olmayan davranislar karsisindaki
tepkilerinin nasil olduguna odaklanan yaklagimlardir. Bu kuramlar arasinda
Homan'in (1961) Dagitim Adaleti Kurami, Adams’in (1965) Esitlik Kurami ve
Walster vd.'nin (1973) Esitlik Kurami bulunmaktadir. Bu kuramlara gore,
insanlar adil olmayan iligskilere yonelik olumsuz hislerini agik¢a ifade etmekte
ve yasanan esitsizligi duzeltmeye calismaktadirlar. Bu kuramlar, insanlarin
odul ve kaynaklarin haksiz dagilimlarina nasil tepki verdiklerine odaklanirlar
(Greenberg, 1987, 11).
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Bu kapsamda ele alinabilecek en 6nemli kuramlardan biri Adams’in
Esitlik Kuramidir. Esgitlik kuraminin baslica yapisal o6geleri girdiler ve
ciktilardir. Girdiler, kisinin drgute olan katkilarini (6rnegin: egitim, tecrtbe,
gayret, kabiliyet); ciktilar ise kisinin mibadele sonucunda aldigi odulleri,
maasgl! veya 0z basariyi ifade etmektedir (Gurpinar, 2006, 6). Kurama gore,
isgorenler, orgute sagladiklari  katki ile Orgutin kendilerine sagladigi
katkiy! oransal olarak karsilastirmaktadirlar. Ayrica, elde edilen sonug, ayni
ya da benzer isleri yapan diger iggorenlerin cabalari ve orgltten sagladigi
yararlar ile de karsilastiriimaktadir. Adams, adalete iligkin algilamalari “esitlik
denklemi” adini verdigi bir esitlikle agiklamaya calismistir. Bu esitlikte kisi ve
diger kisi olmak Uzere iki tarafin varligi s6z konusudur. Adams’in adil bir
durumu ifade etmek icin ortaya koydugu formilii asagidaki gibidir (isbas,
2000, 45):

Kiginin Kazanimi Diger Kisinin Kazanimi

Kiginin Katkisi Diger Kisinin Katkisi

Esitlik kuramina goére karsilastirmalar sonunda oranlar esit degilse,
orani yuksek olan grubun sucluluk duydugu ve hak ettiginden fazla
kazandigi; orani dusuk olan grubun ise 6fke duydugu ve hak ettiginden az
kazandigi var sayilir. Esit oranlarin adil bir durum sagladigi kabul edilir ve

memnuniyet ile karsilanir (Gurpinar, 2006, 6).

isgorenler adil olmayan durumlar sonucunda kendilerinde olusan
sikintlyr azaltmak icin t¢ yola bagvururlar. ilk olarak, kendilerinin veya
gruplarinin katki ve kazanimlari hakkindaki algilarini degistirebilirler. ikinci
olarak, kendi gercek katki (6rnegin isteki cabalarini azaltarak) ve
kazanimlarini (6rneg@in Ucret artisi alarak) degistirebilirler. Son olarak da,

orgutlerini terk ederek adaletsizlikten kacabilirler (Eker, 2006, 4).

Goruldugu gibi Adams’in Esgitlik Kurami, taraflarin birbirlerine katki
sagladiklari ve dolayisiyla birbirlerinden kazanim elde ettikleri bir iligkiyi ifade
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etmektedir. Bu yoOnlyle de sosyal mibadele kuramindan yararlanildigi
anlasiimaktadir. Adams, kuraminda, elde edilen kazanimlarin adaletsizligine
iliskin algillamalarin neden ve nasil ortaya ciktigi, bu algilamaya sahip

kisilerin nasil davrandiklari sorularina yanit aramistir (Eker, 2006, 7).

Geleneksel esitlik kuramina en yakin reaktif icerik kuramlar arasinda
sayllabilecek bir diger kuram da Crosby'nin (1976) Goreli Yoksunluk
Kuramidir. Bu kuram genel olarak, bazi dagitim sekillerinin kisileri bazi

sosyal kiyaslamalar yapmaya sevk ettigini ifade eder (Greenberg, 1987, 12).

2.1.3.2.2 Proaktif- icerik Kuramlar

Proaktif-icerik kuramlar, isgorenlerin adil sonu¢ dagilimlari yaratmak
icin nasil bir girisimde bulunduklarina odaklanan kuramlardir. Bu kategorideki
yaklagimlarin temelini Leventhalin (1976, 1980) Adalet Yargi Kurami
olusturmaktadir (Greenberg, 1987, 12).

Adalet Yargi Kurami, bireylerin yuzlestikleri durumlar karsisinda farkli
dagitim kurallari uygulayarak, adil kararlar icin girisimde bulunduklarini ileri
siirmektedir. Ornegin, grup Uyeleri arasindaki sosyal uyumun Gneminin
vurgulandigr  durumlarda, algilanan adil dagitim uygulamasi esitlik
standartlarini yararlige koymayi gerektirebilir. Bu yartrliluk, katilimcilar
arasinda olasi primleri g6z ardi edip, o6dulleri esit olarak bolerek

gerceklesebilmektedir (Greenberg, 1987, 13).

Bu kategorideki diger bir kuram Lerner’in (1977, 1980) Adalet Gudusu
Kuramidir. Lerner, adaletin insanlarin en 6nde gelen ugrasilarindan biri
oldugunu ve adaletin kér artirma amaciyla arastiriimasinin hayali bir
yanilsama oldugunu savunmustur (Greenberg, 1987, 13). Lerner dagitim
uygulamalarinin orantil egitlik olasihginin dtesine gectiginin farkina varmistir.
Lerner bu konuda dort ilke belirlemigtir. Bunlardan ilki rekabet ilkesidir ve
dagitimin, calisanlarin performanslarina dayandirilmasi gerektigi seklindedir.
ikinci ilkesi esitliktir ve dagitimin esit uygulanmasi gerektigini 6ngorur.
Lerner’in dglncu ilkesi hakkaniyettir ve dagitimlarin benzer katkilara gore
yapilmasi gerektigini ifade eder. Son ilke ise Marksist adalet ilkesidir ve
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dagitimlarin ihtiyaclara dayanarak yapiimasi gerektigini savunur (Greenberg,
1987, 13).

Yukarida, reaktif-icerik ve proaktif-icerik kuramlarinin tanimlandigi
bolumlerde s6zu edilen pek ¢ok kuram, kazanimlarin adil veya adil olmayan
bicimde dagitilmasi konusuna odaklanmalari nedeniyle, dagitim adaleti
kavramina isaret etmektedirler (isbasi, 2000, 47).

2.1.3.2.3 Reaktif-Stre¢ Kuramlar

Kararlarin alinmasinda kullanilan sireglerin adil olup olmadigi tzerinde
yogunlasan siure¢ kuramlari hukuk alanindan tiretilmis kuramlardir. Hukuk
kurallari Uzerinde calisan arastirmacilar, hukuki kararlarin alinmasinda
kullanilan yontemlerin, alinan kararlarin toplum tarafindan kabulinde énemli
etkisinin oldugunu vurgulamiglardir. Bu kapsamda ele alinan baslica kuram
Thibaut ve Walker'in (1975) islemsel Adalet Kuramidir. Thibaut ve Walker,
taraflar arasindaki anlasmazliklarin giderilmesi icin geligtirilen yontemlere
gosterilen tepkileri inceleyen bir arastirma tasarlamiglardir. Hukuk alanindaki
islemlerin adaletine iligkin kuramlarinda G¢ ayri taraf ve iki ayri asama
tanimlamiglardir. Bunlar: anlasmazliga disen iki taraf (davaci ve davali),
aracl roluntu ustlenen bir taraf (yargic) ile anlasmazlhigin c¢c6ziminde
kullanilan delillerin ortaya kondugu slre¢ agsamasi ve anlasmazligin
cbzimunde delillerin kullanildigi karar asamasidir. Thibaut ve Walker,
anlasmazhgin ¢ozuminde kullanilan delillerin  secimi ve derlenmesi
asamasinin kontroltind “stire¢ kontroll”, anlagsmazhgin ¢ézimani belirlemeyi
gerektiren karar asamasinin kontrolini de “karar kontroli” seklinde

adlandirmislardir.

Kurama goOre, hukuki olaylarda verilen hikimlerin olumlu olup
olmamasina bakilmaksizin, kullanilan iglemler sire¢ kontrolini igerdigi

surece alinan kararlar adil olarak algilanmaktadir (Eker, 2006; 10).



2.1.3.2.4 Proaktif-Stre¢ Kuramlar

Bu kategori icinde, baskin kuramsal goris, Leventhal, Karuza ve Fry’in
(1980) Dagitim Tercihi Kuramidir. Bu kuram, Leventhal’in adalet yargilama
modelini temel alarak gelistiriimis ve dagitim davranisinin genel bir modeli
olarak sunulmustur. Ancak, dagitim kararlarindan ¢ok, 6zellikle iglemlerle ilgili
kararlara uygulandigindan proaktif-sire¢ kuramlari kategorisinde yer almistir.
Kisacasl, proaktif-sire¢ kuramlar ile insanlarin adaleti saglamak icin ne tur

islemleri uygulayacaklari arastiriimaktadir (Greenberg, 1987, 14).

Dagitim tercihi kuramina goOre, dagiticlya adil bir uygulama
gerceklestirme olanagi taniyan dagitim yontemlerinin tercih edilme oranlari
daha ylksektir. Buna gore, kisilere haklarinda karar verecek kisiyi secme
firsati taniyan, tutarh kurallara dayanan, eksiksiz ve dogru bilgileri temel alan,
karar alma gicundn yapisini tanimlayan, kisileri 6nyargilara karsi koruyan,
kisilere bilgi alma hakki veren, yontemlerin yapisinda degisiklik yapiimasini
olanakli kilan ve kabul gérmus etik kurallara uyan yéntemler kullaniimahdir.
islemlerin adilligi, bu o&lcutlere uygunluklart gdéz 6niinde bulundurularak
belirlenmelidir (Eker, 2006, 11).

2.1.3.3 Orgutsel Adaletin Boyutlari

Orgutsel adalet kavraminin boyutlari konusunda arastirmacilar arasinda
gorus farkliliklari bulunuyorsa da, yapilan yazin taramasi, dagitim adaleti,
islem adaleti ve etkilesim adaleti olmak tzere ¢ temel boyutun genis Ol¢ctde
kabul gérdugunt ve gorgul calismalarla da desteklendigini gostermektedir
(Karaeminogullari, 2006, 11).

Daha sonra, Greenberg (1993) etkilesim adaletinin kigiler arasi adalet
(islemler ve kazanimlarin dagitimasi sirasinda kisiler arasindaki
davraniglarda adaletin saglanmasi) ve bilgisel adalet (yapilan agiklama ve
bilgilerin adilligi) olmak zere iki farklh boyuta ayrilabilecegini belirtmistir
(Eker, 2006, 11).
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2.1.3.3.1 Dagitim Adaleti

Farkl disiplinlerden gelen pek ¢ok arastirmaci; sosyal bilimciler, siyaset
bilimciler, iktisatcilar, sosyologlar ve psikologlar dagitim problemiyle
ilgilenmiglerdir. ik calismalarda, 6zellikle ‘kazanimlarin adilligi’ yani ‘dagitim
adaleti’ Uzerinde durulmustur. Odillerin ve kaynaklarin dagitimi, kuguk
gruplardan tim topluma kadar her tir buytkltkteki sosyal sistemlerde olusan
evrensel bir olgudur. Gruplar, orgutler ve toplumlarin timd o6dul, ceza ve
kaynaklarin dagitimi sorunuyla her zaman ilgilenmistir (Ozmen, Arbak, Ozer,
2007, 21).

Dagitim adaleti kisaca, isgoérenlerin Ucret, terfi gibi kazanimlarinin
dagitimiyla ilgili yonetsel kararlarin adilligi ile ilgilidir. Orgutsel adaletin bu
boyutu ile Adams’in esitlik kurami, her ikisinin de kazanimlarin dagitimi ile

ilgilenmesi nedeniyle, birbirlerine benzemektedir (Eker, 2006, 12).

Kendi elde ettikleri ile bagkalarinin elde ettikleri arasinda karsilastirma
yapan bireyler, sonugta kendilerine haksizlik edildigini distnebilirler. Dagitim
adaletinde esas olan, bireylerin, dagitilan kaynaklardan adil sekilde pay
aldigini  disunmesidir (Ozdevecioglu, 2003, 78). Yapilan calismalar,
kazanimlardaki dagitimin  adaletsizligini  algilayan  orgut  Gyelerinin
performanslarinin ve yaptiklar isin Kkalitesinin dustuguand, aralarindaki
dayanismanin azaldigini; stres ve hirsizhigin arttigini gostermistir (Kang,
2004, 13). Ancak kigiler icin sadece elde ettikleri kazanimlarin 6nemli
olmadigi goérilmis ve dagitim adaleti kavrami 6rgutlerdeki adalet
degerlendirmelerini aciklamada yetersiz kalmistir. Buna gore kigiler, sadece
elde ettikleri kazanimlarin adilligi ile degdil, bu kazanimlari belirlemede
kullanilan islemlerin adil olup olmadigi ile de ilgilenmektedirler. Bu nedenle,
dagitim kararlarin  belirlenmesinde kullanilan uygulamalarin  adaletini

inceleyen islem adaleti kavrami ortaya ¢cikmistir (Cakmak, 2005, 30).

2.1.3.3.2 iglem Adaleti

islem adaleti ile ilgili en 6nemli gorgil calismalar Thibaut ve Walker
tarafindan gerceklestiriimigtir. Thibaut ve Walker, hukuk alanindaki yasal

islemlerin alinan kararlarin toplum tarafindan kabuliindeki etkisi tzerinde
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calismiglardir. Folger ve Greenberg ise, iglem adaleti kavramini
organizasyonlara uyarlayan ilk aragtirmacilar olmustur (isbasi, 2000, 51).

Orgutsel acidan islem adaleti, dagitim kararlarinda kullanilan
yontemlerin ne derece adil olarak algilanip algilanmadigina iligkin algidir
(Aykut, 2007, 13). Bagka bir deyisle islem adaleti, kazanimlari belirlemede
kullanilan yontemler, araclar ve sureglerin algilanan adaletidir. Buna gore
islemsel adalet kavrami ile calisanlarin orgutsel kararlarin adaletini tayin
ederken, sadece bu kararlarin ne oldugu ile ilgilenmedikleri ayni zamanda bu
kararlari belirleyen iglemlerle de ilgilendikleri savunulmaktadir (Cakmak,
2005, 31).

Bir isgorenin almis oldugu haftalik ya da aylik tcret miktari dagitim
adaleti kavrami altinda irdelenirken, bu Ucret tutarinin belirlenmesinde
yonetici ya da Orgutun takip ettigi politika ve yontemlerin adil olma dizeyi ve
bunlara iggorenlerin ne derece guven duydugu tamamen islem adaleti
kavraminin konusunu olusturmaktadir. Bu 6zelligiyle islem adaleti, dagitim
adaleti kavraminin da Ustinde, cok daha genis bir anlam ve icerik
tasimaktadir (Dogan, 2005, 302).

islem adaleti ile ilgili olumsuz algilamalar, isgdrenlerin yoneticilerine ve
orgutlerine duyduklarn baglihgl azaltmakta ve performanslarinin digsmesine
neden olmaktadir (isbasi, 2000, 52).

2.1.3.3.3 Etkile sim Adaleti

Bies ve Moag orgutsel adalet ile ilgili olarak kigiler arasi davraniglarin
kalitesinin 6nemine dikkati cekerek, adalet yazinini yeni bir kavramla
tanistirmiglardir. Bu bakis acisina da etkilesim adaleti adini vermiglerdir. Bies
ve Moag (1986) isgbrenlerin 6rgut yetkililerinin kendilerine dogru, tam bilgiler
sunduklari ve verdikleri kararlar icin hakli nedenler gdsterdikleri takdirde
kendilerine adil olarak davranildigina inandiklarini ileri strmuglerdir (Eker,
2006, 22).

isgérenler, yoneticilerinin kendilerine digerleri ile ayni sekilde iletisim
kurmasini beklemekte ve bu etkilesimde adalet aramaktadirlar. Kimi

isgorenlere saygili ve icten kimilerine ise saygisiz ve mesafeli davranan
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yoneticiler veya kaynak dagiticilar adil olarak algilanmazlar. Etkilesim adaleti
ile ilgili olumsuz algilamalar iggorenlerin yoneticilerine karsi tepki vermesine
neden olabilmektedir (Ozdevecioglu, 2003, 79).

Bir isgorenin etkilesim adaletsizligi yasadiginda 6rgutinden ziyade
yoneticisi ile ilgili bir tatminsizlik yasadigi, ayni sekilde orgutinden ziyade
yoneticisine olan baghliginin azaldigi ve orgitine kargi degil de yoneticisine
kargl olumsuz tutumlar gelistirdigi tahmin edilmektedir. Bu tahminler etkilesim
adaletsizligi kaynaginin uygulamalarin kendisinden degil, bu bicimsel
adimlart  uygulama yetkisine sahip kisiden kaynaklandigi fikrine
dayanmaktadir. Bu nedenle etkilesim adaleti, yoneticinin algilanan adaleti
olarak da tanimlanabilir (Cakmak, 2005, 40).

Etkilesim adaletinin iki ac¢iklama tarandn bulundugu gortlmektedir:
Mazeretler ve hakli géstermeler. Mazeretlerle karar alici, kararin uygun veya
olumlu olmadigini kabul eder; ancak bu kararla ilgili sorumlulugu kabul etmez
ve sorumlulugu dis kosullara baglar. Hakli gostermeler ise karar alicinin
bitin sorumlulugu kabul ettigi, ancak alinan kararlarin yanhs oldugunu kabul
etmedigi durumlardir. Yapilan ¢calismalar aciklama yapmanin kisiler tGizerinde
olumlu etkilerinin oldugunu ortaya cikarmistir. Agiklama yapmak drgtitsel
destegi ve guveni surdirmede ve olumsuz olaylarin sonuclarini hafifletmede
etkili olmaktadir (Cakmak, 2005, 39).

Etkilesim adaleti kavrami, Orgutsel adalet yazininda halen tartismaya
acik olan konulardan biridir. Arastirmacilar arasindaki goérus farkhliklari,
etkilesim adaletinin ayri bir boyut olarak kabul edilip edilemeyecegi ve eger
ayri bir boyut ise, iki bileseninin var olup olmadigi ile ilgilidir
(Karaeminogullari, 2006, 20). Bies ve Shapiro (1988) gibi bazi arastirmacilar
etkilesim adaletini ticncu bir boyut olarak ele alirlarken; Niehoff ve Moorman
(1993), Byrne ve Cropanzano (1999) ve Tyler ve Bies (1990) gibi bazi
arastirmacilar ise etkilesim adaletini islem adaletinin bir alt bileseni olarak ele
almiglardir. Moorman (1991) ve Colquitt (2001), arastirmalarinda islem
adaleti ve etkilesim adaletinin farkh iligkileri ve/veya bagimsiz etkileri
oldugunu  savunmusglar, olgularin  bagimsizligini  arastirmalarinda
dogrulamiglardir. Cohen-Charash ve Spector'un (2001) calismalari da her ¢

adalet algisinin (dagitim, islem ve etkilesim) guclu iligkili, ancak bagimsiz
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olgular oldugu sonucuna ulagsmiglardir. 1993 yilindaki c¢alismasinda,
Greenberg etkilesim adaletini kavramsal olarak kisilerarasi ve bilgisel adalet
olarak ayirmistir. Colquitt'in calismasinda yapilan faktér analizinin sonuclari
da bu boyutlarin ayristigini dogrulamig, dolayisiyla yapilan dortli ayrim
desteklenmigtir. Colquitt ve calisma arkadaslarinin orgitsel adalet ile ilgili
1975 yilindan itibaren topladiklari ¢caligmalarla yaptiklari arastirmada islem
adaleti, kigilerarasi ve bilgisel adalet boyutlarinin birbirinden ayristigini
gostermistir (Ozmen, 2007, 23).

214 Tukenmi glik

Modern toplum, artan karisikhdi ve bir¢cok teknik alanda ytiksek oranda
hinerli insana olan talebiyle, gereksinimlerini karsilamak icin blyuk oranda
lyi eg@itilmis, yetenekli ve ¢aligkan meslek insani nufusu yaratmisgtir. Meslek
insanlarina is veren ve destekleyen toplum ve drgutler, maalesef meslek
yasaminin gidisi ve baskisinin insanlar Gzerinde sasirtici belirtileri olan birgok
sikintt ve olumsuzluklarin farkina varmada gec¢ kalmiglardir (Babaoglan,
2006, 17).

Yeni ig ortamlarinda ve gorevlerin 6zelliklerinde 6nemli degisiklikler
meydana gelmektedir. Guinimuzde is yerleri ekonomik ve fiziksel olarak itici,
sinik ve siirekli caba gerektiren ortamlar haline gelmislerdir. insanlar,
duygusal, fiziksel ve ruhsal olarak bitkin digmus; isin gunlik gereksinimleri,
aile ve bunlar arasindaki seyler insanlarin enerji ve heveslerini yipratmistir.
Basarma sevinci ve heyecanina ulasmak daha da zorlasmistir. insanlar
olumsuz ve mesafeli olmuglardir (Maslach ve Leiter, 1997, 1). Bu da
isgorenler arasinda “Tiukenmiglik Sendromu” denilen bir durumu ortaya
ctkarmistir (Gulluce, 2006, 3). Tukenmiglik, insanlarin ne olduklari ile neleri
yapmak zorunda olduklari arasindaki bélinmenin gdstergesidir. Tukenmislik
degerlerin, sayginhgin, tutumlarin ve insan ruhunun asinmasini ifade
etmektedir (Maslach ve Leiter, 1997, 17).

Gunumizde, ig ortaminda var olan tikenmislik sendromu giin gectikge
artis gostermektedir. Tukenmigligin varliginin daha olasi oldugu bir durum,

isin ozellikleri ile calisanin 6zellikleri arasindaki uyumsuzluktur. isgérenler,
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gitgide insani deg@erlerin ekonomik degerlere gore ikinci planda yer aldigi bir
is ortaminda calismaktadirlar. isgdrenlerin bu cesur yeni diinyaya uyum
saglayacagl ve bu kosullarda yasamini surdirece@i saniimaktadir. Ancak,
insanlar ve isin gerekleri arasindaki mesafe arttikca, bu gidisat daha cok

tukenmislik yaratmaktadir (Maslach ve Leiter, 1997, 9).

2.1.4.1 Tukenmi gligin Tanimlanmasi

1970’li yillarin sonu ve 1980’li yillarin baslarinda ortaya c¢ikan
tukenmislik (burnout) kavrami, ilk olarak 1974 yilinda Herbert Freudenberger
tarafindan, “enerji, guc veya kaynaklar Uzerindeki asiri istekler, taleplerden
dolay! tikenmeye baglamak”, olarak tanimlanmistir (Cokluk, 2003, 111).
So6zIluk taniminda tukenmiglik, gicuni vyitirmis olma, caba gdstermeme

durumu, olarak ifade edilmektedir (Turk Dil Kurumu).

Maslach, isgorenin verdigi tepkilerden yola cikarak yaptigi tanimda
tukenmisligi; “insanda ortaya cikan fiziksel bitkinlik, uzun stren yorgunluk,
caresizlik ve umutsuzluk duygulari; yaptigi ise, hayata ve diger insanlara
kargl gosterdigi olumsuz tutumlari kapsayan fiziksel ve zihinsel boyutlu bir
sendrom” olarak tanimlamigtir (Dibekoglu, 2006, 7).

Shirom, “gecmis arastirmalardan c¢ikarilacak baslica sonucun,
tukenmisligin ana temasinin kisinin enerji kaynaklarinin bitmesi durumu”
oldugunu belirtmigtir (Gulltiice, 2006, 4).

Anderson ve lwanicki'e goére genel olarak tikenmislik, kendini 6nemsiz
hissetmedir; birinin ne kadar ¢ok caligirsa calissin basari, kabul ya da takdir
bakimindan &dullerin yoksun oldugu hissini duyumsamasidir (Babaoglan,
2006, 19).

Tanimlardan da goruldugu gibi tukenmislik, bir tir stres olarak kabul
edilebilir. Strese benzer belirti ve etkilere sahiptir (Bahar, 2006, 5). Fakat
tukenmisligi stresten ayiran 0zellik, tikenmisligin calisanlarin is geregi
kargilastiklar kisilerle kurduklari sik ve yogun etkilesimler sonucunda ortaya
cikmasidir (Ozkaya, 2006, 30).
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2.1.4.2 Tukenmi glik Modelleri

Tukenmigligin nedenlerini ve ortaya ¢ikma sirecini agiklamak amaci
ile degisik modeller ileri surulmastir (Bahar, 2006, 10). Bu modeller

asagidaki gibi incelenebilir:

2.1.4.2.1 Freudenberger ve Tukenmi slik

Freudenberger (1974) tukenme belirtilerini tcretsiz Kkliniklerde calisan
bireyler Uzerinde goézlemlemistir. Freudenberger, tikenmigligin fiziksel ve
davranigsal gostergelerini belirleyerek, tikenmiglik kavramini daha somut
hale getirmeye calismistir. Freudenberger’ a gore tikenmenin bitkinlik ve
yorgunluk hissi, bas agrilarindan dolayr aci cekme, mide bagirsak
rahatsizliklari, nefes alma guclukleri gibi fiziksel belirtileri bulunmaktadir.
Cabuk ofkelenme, anlik kizginlklar, engellenme duygusuna kapilma en
belirgin davranigsal gostergeleridir. Gulvensizlik, paranoya ve degisime
tahammil edememe durumlar ilerleyen asamalarda gorulmektedir (Vizh,
2006, 19).

2.1.4.2.2 Maslach' in Tukenmi sglik Modeli

Maslach’a gore tukenmislik; “duygusal tikenme”, duyarsizlagsma” ve
“kisisel basarisizlik” seklinde ortaya cikan ¢ boyutlu bir sendromdur
(Dibekoglu, 2006, 9). Asagida ayri ayri incelenen bu ¢ boyut kavramsal
olarak birbirinden farklidir, ancak birbiri ile iligkilidir (Engin, 2006, 40).

a) Duygusal Tukenme: Tukenme kisinin duygusal kaynaklarinin
tuketilmis ve kisiye fazla yiklenilmis olma duygularini anlatmaktadir.
Tukenmigligin bu boyutu daha cok insanlarla yogun ve ylz ylze iligkinin
kacinilmaz oldugu meslek calisanlarinda gorulmektedir (Basoren, 2005, 5).
isgoren, bu duruma uyum saglayabilmek icin kendini zorlar ve diger
insanlarin duygusal taleplerini karsilayamadigi disuncesine kapilarak bu
talepler karsisinda ezilmislik hissi yasar. Duygusal tikenme, isgorenin icinde
bulundugu bu duruma bir tepki olarak ortaya cikar ve isgbéren bunu kagis yolu
olarak gorur (Dibekoglu, 2006, 10)
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b) Duyarsizlasma: Duygusal tikenme icerisinde olan birey, iletisim
kurdugu bireylerin  sorunlarini  ¢bzemedigi takdirde duyarsizlagmayi
sorunlardan kacma yolu olarak kullanmaktadir (Demirbas 2006, 23). Bu
boyutta, baskalarina kargi tutumlarda ve yanit vermede olumsuz bir degisme
vardir. Ozellikle bu durum, is yerlerinde hizmet verilen kisilere yoneliktir
(Bahar, 2006, 19). Dozu gittikge artan bu negatif reaksiyon, c¢esitli sekillerde
ortaya cikar. Kisi karsisindakine asagilayici ve kaba davranabilir; onlarin rica
ve isteklerini gbz ardi edebilir veya gerekli yardim ve servisi saglamada
basarisiz kalabilir. Diger insanlarin hayatindan c¢ikip, kendisini yalniz
birakmasini icten arzu eder. Birey, isi geregi karsilastigi insanlara, bir
insandan cok is geregi iliski kurulan bir nesne gibi davranabilir (Bahar, 2006,
19). Bu turden duygu ve tutum gelistiren igg6renin, sergiledigi davranislar
sonucu diger isgdrenlerden olumsuz tepkiler almasi muhtemeldir. isgéren
aldigi bu olumsuz tepkileri zihninde olusturdugu yeni, tutarli durum icin bir
kanit olarak gorur ve yasadigi duyarsizlasma sendromunun kroniklesmesine
neden olur. Bu kisir déngi ne kadar uzun strerse isgorenin yasadig!
tukenmislik de o kadar derinlesip koklesir ve ¢OzUmu zorlagir.
Duyarsizlagsma, genellikle isgorenin yasadigi tikenmigligin kroniklesmesi ve
isle ilgili hedefinin belirginligini yitirmesiyle ortaya cikmaktadir. Maslach,
tukenmisligin bu boyutunu en problemli alt boyut olarak gormektedir
(Dibekoglu, 2006, 9-10-11).

c) Kisisel Basarisizlik: Baskalari hakkinda gelistirdigi olumsuz
dustnceler, bireyin kendisi icin de olumsuz dustnceler gelistirmesine yol
acmaktadir. isgoren bagkalarina iliskin olumsuz diisince ve davranislari
nedeni ile kendisini suclu hisseder, kimse tarafindan sevilmedidi,
mugterileriyle ilgilenmede yetersiz kaldigi ve isinde basarih olmadigi
duygusuna kapilir. Tam bunlarin sonucunda kendisine olan saygisini
kaybedebilir ve depresyona girebilir. Kendisi hakkinda “basarisiz” hikmunu
verir (Bahar, 2006, 20). Bu noktada, tikenmigligin Gclincii asamasi olan

kisisel basarisizlik boyutu ortaya cikar.



62

2.1.4.2.3 Meier' in Tukenmi sglik Modeli

Meir (1983) tukenmisligi; “isgorenin isinde anlamh pekigtire¢, kontrol
edilebilir yasanti veya kisisel yeterliligin az olmasindan dolayi, kii¢cik 6dul ya
da bouyidk ceza beklentisinden kaynaklanan bir durum”, seklinde ifade
etmektedir. Burada anlamli pekistire¢, sonucun iggoren tarafindan - olumlu
ya da olumsuz- degerli bulunmasini ifade eder. Kontrol edilebilir yasantiyla
ifade edilmek istenen, isgbrenin aldigi kararlarla ve yapip ettikleriyle kendisi
ve cevresi Uzerinde gerceklesen olaylarda s6z sahibi oldugu inancidir. Kisisel
yetersizlikle kastedilmek istenen sey ise isgoOrenin, olaylari degistirmede
kendisini yetersiz gormesidir. Butlin bunlar isgérenin kendisine, ¢evresine ve
sonuca yonelik beklentilerini ifade etmektedir. Anlamli pekistireg, isgbrenin
sonuca yonelik beklentisini; kontrol edilebilir yasanti, cevreye yonelik
beklentisini, kigisel yeterlik ise isgorenin kendisine yonelik beklentisini ifade
eder (Dibekoglu, 2006, 12).

Bu modelin dért boyutu bulunmaktadir (Baséren, 2005, 7). Bunlar:

a) Pekistirme Beklentileri: Pekistirme beklentileri, belli is yasantilarinin
kisinin gizli ya da acilk amaclarini karsilayip karsilamayacagi ile ilgili
beklentileridir. is yasantisi sonuclari, bireyin atfettigi deger ve anlama gore
bireyden bireye degisir. Soyle ki, bir 6gretmen sinifta surekli soru soran
ogrencilerle calismak isterken, diger bir 6gdretmen sessizce dinleyen
ogrencilerini tercih edip bu sekilde doyum saglayabilir. Her ikisi de bu sekilde

doyumsuzlukla sonuclanabilir (Basoren, 2005, 7).

b) Sonu¢ Beklentileri: Sonuc¢ beklentileri, belli sonuclara yol acan
davraniglar hakkindaki betimlemeler olarak tanimlanmaktadir (Bandura,
1977, s.195). Pekistirme beklentileri belli sonuclarin istenen amaclari
kargilayip kargilamadigini tanimlarken, sonug¢ beklentileri hangi davranislarin
o sonuglari elde etmede gerekli oldugunu tanimlamaktadir. Ornegin; bir
ogretmen "6grenciler bu konuyu ©grenemezler" seklindeki beklentisini

destekleyen yasantilari nedeniyle bezginlik yasayabilir (Baséren, 2005, 7).

c) Yeterli Olma Beklentileri: Yeterli olma, verimli davranigi yapmada

kisisel yeterlik beklentisine isaret eder. Yeterlik beklentisi, bireyin sonuclari
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uretmede gerekli davraniglari basarili bir sekilde yapma kabiliyetidir. Ornegin
ogretmen, ogrenciler materyali 6grenmedigi icin tukenmiglik yasayabilir
(sonuc beklentisi) ya da 6gretmek icin kisisel yeterlikten yoksun oldugunu
hissedebilir (yeterlik beklentisi) (Basoren, 2005, 7).

d) Baglamsal isleme Sureci: Bu sire¢ tikenmislik modelinin en genis
kategorisidir; c¢unkii bu kategoride insanin beklentileri nasil 6grendigi,
surdurdugu ve degistirdigi ile ilgili aciklama yapmaktadir. Baglamsal igleme,
insanin baglamda bilgi ile sireclerine isaret etmektedir. Sosyal gruplar,
orgutsel yapi, ©6grenme tarzi ve kigisel inanglar buna Ornek olarak
gOsterilebilir (Basoren, 2005, 8).

2.1.4.2.4 Selye’nin Tukenmi slik Modeli

Stres arastirmalarinin 6nde gelenlerinden olan Selye, stresi, “viicuda
yiklenen 6zel olmayan herhangi bir isteme kargi, viicudun tepkisi” olarak
tanimlamistir. Selye, stres sonucunda bireylerin yalnizca fiziksel tepki
vermediklerini, ayni zamanda belirlenemeyen degisik tepkilerde de
bulundugunu belirtmektedir. Selye, strese kargi verilen reaksiyonlari genel
uyum sendromu adi altinda toplamigtir (Demirbasg, 2006, 13). Bu
reaksiyonlar; alarm asamasi, diren¢ asamasi ve tikenme asamasidir. Genel
uyum sendromunun ¢ asamasina iliskin direnme duzeylerinin seviyeleri
Sekil 11'de gorulmektedir.
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Sekil 11. Genel Adaptasyon Sendromunun Ug Dénemi
Kaynak: Dibekoglu, 2006

a) Alarm Asamasi: Bu asamada stres faktorleri nedeniyle vicut
savunma mekanizmasi olusturmaya baslar. Kalp atislari, nefes alip verme
sayisi artar. Asiri terleme bu donemin bir diger belirtisidir. Hormon duzeyleri
yukselir ve adrenalin salgilanmasi artar. G6z bebekleri belirgin bigimde
genislemeye baglar. Alarm asamasi 2 boyutta gerceklesmektedir. ilk boyutta
organizma bir sok icindedir. Bu, vicudun dengesinin bozuldugu ve gerilimin
yasandi§i asamadir. Bu sirada organizma “savas” ya da “ka¢” tepkisi
icerisine girerek, ikinci basamak olan sok karsiti uyum sureclerini baglatir.
Savas ya da kag tepkisi sirasinda bedende olusan fiziksel ve kimyasal
degismeler sonucunda kisi, stres kaynagi ile yuzlesmeye ya da kagmaya
hazir hale gelir. Ayni zamanda organizmanin bitin alt sistemleri ve onlara
bagli organ ve kas sistemleri harekete gecer. Alarm asamasinda bedensel
boyuttaki degisimler herkeste ayni asamalardan ge¢cmekle birlikte, psikolojik
temelli degisimler kisilik ve cevre gibi bireysel kosullara bagli olarak farklilik
gosterir (Demirbas, 2006, 13).

b) Direng Asamasli: Bu dénem bir bakima “strese alisma dénemi” olarak
da adlandirilabilir. Organizma stres karsisinda uyum saglama surecine girer

ve alarm agsamasinin belirtileri azalmaya hatta ortadan kalkmaya baslar.
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Birey, stres kaynaklarina karsi miucadelesine devam etmesine karsin eger
tehlike devam ederse, gerilim ve yorgunluk bas gosterir. Bireyin strese karsi
gosterdigi reaksiyon diizeyi birden bire zayiflamaya baslar ve birey tikenme

asamasina gelir (Demirbas, 2006, 14).

c) Tukenme Asamasi: Eger stres verici durumlar ya da stresi harekete
geciren olaylar azaltlamamissa ya da ortadan kaldirllamamigsa, direng
asamasinl bireyin tikenme asamasi izler. Bu asamada bulgular yeniden
ortaya cikar ve eger devam ederse oOlime varan sonuclara neden olabilir
(Demirbas, 2006, 14).

2.1.4.2.5 Cherniss Modeli

Cherniss, “tukenmigligi” is stresine yanit olarak, ise iligkin tutum ve
davraniglarda negatif degisiklikler gosterme olarak tanimlamaktadir (Vizli,
2006, 28). Chernis Modeli, tukenmigligi zamana yayilmis bir stire¢ sonunda
ortaya cikan bir durum olarak ele almaktadir. Bu modele gore, tikenmiglik
isle ilgili stres kaynaklarina bir tepki olarak baslayan ve is ile psikolojik olarak
iligkiyi kesmeyi iceren ve bir basa ¢ikma davranigiyla son bulan bir sirectir
(Bahar, 2006, 11).

Belirli mesleki 6zelliklerle ise giren birey kendisinden ¢cok daha farkh
istekleri bulunan bireylerle etkilesim icindedir. Bu etkilesim stlrecinde
yasanan sorunlar ya da aksakliklar degisik derecelerde yasanan stres
kaynaklarina neden olmaktadir. Bireyler bu stres kaynaklarnyla farkli
bicimlerde bas etmektedirler. Kimileri sorunu etkin olarak ¢6zme yoluna
giderken, kimileri de olumsuz tutumlarini degistirerek sorunla bas etmeyi
yeglemektedirler. Birey stresle karsilastiginda, stresle basa cikmak icin, ilk
olarak stres kaynagini ortadan kaldirmayr secmektedir. Eger bagsarili
olamazsa basa cikma tekniklerine bagvurarak rahatlama yoluna gider. Eger
yine basarill olamazsa, bu kez duygusal yukini azaltmak icin, isi ile olan
psikolojik iliskisini kesmektedir. Stresle basa c¢ikma teknikleri var olan
olumsuz durumun iyilestiriimesinde etkili olmussa, bireyde olumlu davranig
degisiklikleri ortaya cikar. Bu teknikler etkili olmamigsa, olumsuz tutum
degisiklikleri gortlmektedir (Demirbag, 2006, 19).



66

2.1.4.2.6 Pines Modeli

Pines tukenmigligi bedensel, duygusal ve zihinsel acidan ele
almaktadir. Suregen yorgunluk, enerji azalmasi, caresizlik, umutsuzluk ve
hayal kirkhgi tikenmisligin nedenleri arasindadir (Demirbas, 2006,21).
Pines, tikenmigligin temelinde bireyi surekli baski altinda tutan is ortaminin
bulundugunu ileri sirmektedir. Duygusal baski uzun surdugu takdirde bireyler
stres, yabancilasma, depresyon, yorgunluk ve benzeri duygulari daha asiri
yasamaktadir (Demirbas, 2006,22).

Tukenmigligin temelinde, bireyi surekli olarak duygusal baski altinda
tutan is ortamlari yatmaktadir. Meslek yasamlarina basarili olma, takdir
edilme, kalici izler birakma gibi idealist hedeflerle baglayan bireyler, stresi
yuksek, destek ve 6dulin az oldugu calisma kosullarinda basariya ulagsmak
icin gerekli firsatlari elde edemezler. Bu bireyler icin basarisizliklar,
tukenmisligin en 6nemli nedenini olusturmaktadir. Bu tir is ortamlari, sadece
ise gidilenme diizeyleri yiiksek olan bireylerde tiikkenmiglige yol acabilir. is
ortaminin yarattigi duygusal baski ne kadar yogun ve ne kadar uzun sureli
olursa olsun, igse gudilenme duzeyleri duguk olan bireylerin tikenmiglik
durumu yasamalari s6z konusu degildir. Bu bireyler stres, yabancilasma,
depresyon, yorgunluk ve benzeri gibi durumlar yasayabilirler. Ancak hicbir

zaman tukenmiglik yasamazlar (Bahar, 2006, 12).

Pines, gercek yasamda higbir is ¢evresinin tamamen destekleyici ya
da tamamen engelleyici olmadigini vurgulayarak, tikenmislik durumunu
ortaya ¢cikma olasiliginin, is cevresindeki destekleyici ve engelleyici unsurlar
arasinda bir denge kurulup kurulamamasina bagli olarak degisecegini
belirtmektedir. Diger yandan basariya, basarisizliga, cevrenin destekleyici ya
da engelleyici olmasina iliskin algilar, bir bireyden digerine degisebilen 6znel
yasantilardir. Dolayisiyla ayni ortamda calisan iki bireyden, birisi tikenmislik

belirtileri gbsterirken, digerinin géstermemesi mumkundir (Bahar, 2006, 13).
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2.1.4.2.7 Edelwich ve Brodsky Modeli

Edelwich’e gore tukenmiglik, “yardim edici mesleklerde gorev yapan
calisanlarin calisma kosullarindan dogan bir sonuc olarak, idealizm, enerji ve

deneyimlerindeki amaclarinin azalma surecidir” (Engin, 2006, 42).

Edelwich ve Brodsky, yaptiklari goérisme, gozlem ve edindikleri
deneyimlere dayanarak, tukenmigligin birbirini izleyen, belirlenebilir
asamalardan gecen bir siire¢ sonunda ortaya c¢iktigi sonucuna varmiglardir.
Bunlar: idealistik cogku, durgunluk, engellenme ve duygusuzlagsmadir (Bahar,
2006, 14).

a) idealistik Cosku: Bu dénemde beklentiler, umutlar ve eneriji yilksek
diizeydedir. isgoren asiri motive olmus bir sekilde tiim enerjisini yaptigi ise
harcamaktadir. Yapilan is her seyden onemlidir. Fedakarca bir calisma

sergileyen birey, tim potansiyelini is ortamina ayirir (Engin, 2006, 42).

b) Durgunluk: Kisinin ilk asamada gerceklestirdigi enerji dizeyi ve
motivasyonu diilsmeye basglar. isle ilgili beklentilerinde hayal kirikligi yasadigi
gorultr. Bu durum devam ettiginde, calisan isinden sogumaya baslar. Bu
asamada bireyin ilgisi is disindaki kavramlara kaymaya baslar. Daha fazla
para kazanma, daha iyi yasama, bos zamanlari daha iyi degerlendirme gibi is

disi kavramlara 6nem verilmeye baslanir (Bahar, 2006, 14).

c) Engellenme: Birey yaptigi isteki etkinligini, isin anlamini ve kendi
degerleri acisindan isin sonugclarini sorgulamaya baslar. Bu asamada,
duygusal, fiziksel ve davranigsal sorunlar ortaya cikabilir. Calisan birey,
zaman gectikce basarili olma gayretlerinin yetersiz kaldigini distnidr (Bahar,
2006, 14). Bu dbénemde Kkisi iki yonli engelleme ile kargi karsiya kalir.
Birincisi hizmet verdigi kisilerin isteklerini karsilamadidi icin engellenmesi,
ikincisi ise hizmet verdigi kisilerin taleplerinden firsat bulup kendi isteklerini
yerine getiremedigi icin engellenmesidir (Demirkol, 2006, 43).

d) Duygusuzlagsma (Apati): Bu asamada duygusal kopma, inancglarin
tamamen vyitirilmesi, umutsuziuk ve duyarsizhk gérilur. ilgisizlik ve
duyarsizlik kiginin yaptigi igin her yonune yansir (Demirkol, 2006, 45).
isgoren meslegini sadece igsiz kalmamak icin, rutin diizeyde sirdurir. ise

gec gelmeler, izin ve saglik raporu kullanmalar artar (Engin, 2006, 43).
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2.1.4.2.8 Pearlman ve Hartman'in Tukenmi slik Modeli

Pearlman ve Hartman’a gore tukenmislik; “kronik duygusal strese
verilen ve ¢ bilesenden olusan bir yanittir. Bu bilesenler; duygusal ve/veya
fiziksel tikenme, disuk is Uretimi ve baskalarina karsi duyarsizlagsmayi

iceren davranis boyutundaki reaksiyonlardir” (Bahar, 2006, 15).

Perlman ve Hartman (1982), tukenmiglik c¢aligmalarini go6zden
gecirerek tikenmigligi G¢ boyutlu olarak kavramsallastirmiglardir. Bu modele
gore, tukenmenin U¢ boyutu, stresin U¢ temel semptom kategorisini
yansitmaktadir (Baséren, 2005, 5). Bunlar (Bahar, 2006, 16):

* Fizyolojik tukenme; yorgunluk gibi fiziksel semptomlara odaklanir.

* Duyussal/biligsel tikenme; duygusal olarak tikenme gibi tutumlara ve

duygulara odaklanir.

e Davranigsal tukenme; duyarsizlasma ve dusuk is verimliligi gibi
davraniglara odaklanir.

Periman ve Hertmanin tikenmislik modelinde doért asama
bulunmaktadir (Engin, 2006, 40):

a) Durumun Strese Gotiurme Derecesi: Strese neden olan durumlari
gosteren asamadir. Strese neden olan etkenlerin baginda, bireyin beceri ve
yeteneklerinin orgitsel beklentileri kargilamamasi gelmektedir. Diger etken
ise, yapilan isin, bireyin beklentilerini karsilamamasi durumudur. Kisacasi
bireyin beklentileri ile orgutin beklentileri arasindaki uyusmazlik derecesi,
stresin derecesini belirlemektedir.

b) Algilanan Stres Diizeyi: Cesitli 6rgutsel ve kisisel degiskenlere bagli

olarak stresin algilanmasi agsamasidir.

c) Strese Verilen Tepki: Fizyolojik, biligsel ve davranissal belirtilerin
ortaya cikmasi ile strese cevap veriime asamasidir. Sayilan belirtilerden

hangisinin ortaya c¢ikacagini c¢esitli 6rgutsel ve kisisel degiskenler belirler.

d) Strese Verilen Tepkinin Sonucu: Kronik duygusal stresin yasanmasi
ile tukenmislik olusur. Saglik sorunlari, is doyumunda disme, isi birakma
veya isten atilma gibi sonuglar olusur.
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2.1.4.2.9 Suran ve Sheridan’in Tukenmi slik Modeli

Suran ve Sheridan’ in modeli gbzlem ve deneyimlere baghdir. Erken ve
orta yetigkinlik siresince gelisimsel acidan benzer 0Ozellikler gosteren dort
basamagin detayli olarak incelenmesi konusunda girisimde bulunan
modeldeki basamaklar sunlardir: kimlik, rol; yeterlilik, yetersizlik; verimlilik,
durgunluk; yeniden olusturma, hayal kirikhgi( Basoren, 2005,8).

1.Basamak: Kimlik, Rol: Profesyonel gelisim ile ilgili konularin etkin
olarak dikkate alinmasi lisenin son sinifinda ve universitenin ilk yillarinda
bagslamaktadir. Kisisel ve mesleki kimlik rollerinin olustugu bu zaman dilimi,
psikolojik gelisim acisindan kritik bir donemdir. Temel sorun, ‘Nasil bir
profesyonel olacagim?’ sorusudur ve bu sorunun yaniti meslek secimi
yoninde bireye yol gostermektedir. Mesleki gelisimin anlamh bir sekilde
tamamlanamamasi, gelecekte bireyi rol karmasasi ile kargi karslya
birakmaktadir. Kisinin gelisiminde egitim gereksinimleri dengelenemedigi
zaman Kkisinin benligi kisisel ve mesleki bir butin olusturamamaktadir.

Bdylece bireylerin tikenmiglik tohumlar atilmaktadir (Cavusoglu, 2005, 31).

2. Basamak: Yeterlilik, Yetersizlik: Profesyonelin kimlik sureci bireyin
isindeki yeterlilik duygusunu elde etmesi ve kigisel-sosyal yagsamini etkili bir
sekilde birlestirmesi ile tamamlanmaktadir. Bu slrede aday becerilerini
geligtirerek bagimsizlagsmaktadir. Bundan sonra gelen soru; “yaptigim iste ne
kadar iylyim?” sorusudur. Bu sorunun en tutulan ¢6zimd, kendini diger
duzeydeki profesyonellerle karsilastirmak ya da birka¢ yil sonraki pozisyonda
kendini gbérmeye calismaktir. Bu donem vyirmili yaslarin baslarinda
olusmaktadir. Bu tir bir karsilastirmanin sonucu olumsuzsa, birey kigisel
yetersizlik ve mesleki asagilik duygusu ile bas basa kalmaktadir. Meslekle
ilgili kati beklentileri olan bireyin tikenme riski olabilir. Yeterlik ise, kiginin
yapmayi sectigi iste kendini degerli hissetmeyi 0grenme surecidir
(Cavusoglu, 2005, 31).

3. Basamak: Verimlilik, Durgunluk: Cirakhdin tamamlanmasiyla,
profesyonel birey, sistemden 0Ozgur hale gelmekte ve meslek sireci
bagslamaktadir. Bu siure¢ otuzlu yaslar ile baslayan ve otuzlu yaslarin

sonlarina kadar siren bir surectir. ilk kararlar yer ve tarz belirlemeyi
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icermektedir. Beceriler 6zellesmeye baglamaktadir. Bu noktada profesyonel
birey kariyerinin amacini ilk kez sorgulamaktadir. Bu durum evlilik ve ¢ocuk
sahibi olmay: erteleyen bireyler icin daha zor bir zamandir. Kariyer ve kigisel
mutluluk iligkisi incelenir ve sorumlulugu secme ihtiyaci ortaya cikabilir. Bu
durum c¢ocuk sahibi olmak isteyip kariyerine de ara verme c¢atismasi yasayan
kadinlar icin daha zordur. Bireyin hayatini saglamlastirip yeteneklerine imkan
verme duygusu, enerjisini iste verimli olma ve vyaraticl bir yasam tarzi
gelistirme Uzerine cevirebilmektedir. Ancak profesyonelin stil ve ilgi
geligstirememesi bir amacsizlik ve hedefsizlikle sonuglanmaktadir. Yetenekleri
yaratici olarak kullanabilecek bir ortam olmayinca daha 6nceki basarilar da
anlaml gérilmeyecektir. Kisi ne yapacagini bilemez hale gelmektedir. “Hepsi
bu muymus?” duygusu hakim olmaya baslamakta ve tliikenmislik kaciniimaz
bir son haline gelmektedir. Verimlilik ise yaratici olmayi, bireyin kendisini
oldugu gibi ifade etmeyi ve dyle davranmayi 6grenme strecidir (Cavusoglu,
2005, 32).

4. Basamak: Yeniden Olusturma, Hayal Kirikligi: Otuzlu yaslardan,
kirkli yaglara kadar gecen zaman bireyin, erken secimlerini sorguladigi bir
donemdir. Bireyin is ile ilgili doyumsuzlugu olabilir. Stres, gerginlik ve
yorgunluk bireyin hayatinda baskin duruma gecmektedir. Bu ddnemde
incinme ve fanilik duygusu hakim olmaktadir. Orta yasta ortaya cikan
meslekle ilgili hayal kirikhgi duygusu, meslegin amaclarini yeniden
tanimlayip, basari gereksinimlerini yeniden degerlendirmede, olumlu bir
uyarici roli de oynamis olabilir. Yeniden olusturma ise, kiginin kigisel ve
profesyonel yasaminda olmak istedigi kisi olmasi icin yeni bir neden

kesfetme surecidir (Cavusoglu, 2005, 32).

Suran ve Sheridan’a gore tukenmiglik, her basamakta yasanma
ihtimali bulunan catismalarin doyumsuz kalmasi ile ortaya cikmaktadir
(Basoren, 2005, 9).

2.1.4.2.10 Golembiewski Modeli

Golembiewski ve arkadaslari, Maslach Tikenmiglik Olceginin alt

boyutlarini kullanmiglardir. Teorik dayanakli bir siralama icinde dizenlenen
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asamalardaki puanlarin cesitli karisimlari siniflandiriimis ve farkh tikenmiglik
duzeyleri belirtilmistir.

Golembiewski modelinde, bireyler dusik asamalardan daha ileri
asamalara gittikce olumsuz is deneyimleri ve sonuclarini daha fazla

yasamaktadirlar.

ivegen ve siiregen olmak Uizere incelenen tilkenmiglik; siddetli strese
kargl ani bir patlama olarak ortaya c¢ikmaktadir. Sidregen tukenmiglik is
ortamindan kaynaklanirken, ivegen tukenmislik daha cok sevilen kisinin

olumu gibi kisisel travmalardan kaynaklanmaktadir.

Modele gore tukenmiglikte, baslangicta digsuk olan duygusal
tukenmislik, duyarsizlasma ve kisisel basarinin ilerleyen asamalarda yavas
yavas arttigi gorulmektedir. Stregen tukenmislikte ise, baslangicta dusuk
olan duyarsizlasma ve kisisel basari inig cikislar gostererek yukselmektedir.
Bu durum zamanla duygusal tikenmisligin artmasina neden olmaktadir
(Demirbas, 2006, 20).

2.1.4.2.11 Leiter Modeli

Leiter'in tukenmislik modeli iki kosula dayanmaktadir. Maslach
tukenmislik dlcediyle tanimlanan tokenmigligin G¢ boyutu, “is saatleri
disindaki diger zamanlari da etkiler” ddstncesi, birinci kosulu
olusturmaktadir. ikinci kosul ise, “ii¢c boyutun cevresel kosullar ve farkli kigilik
Ozellikleri nedeniyle farkl iligkilere sahip oldugu” distincesinden meydana

gelmektedir.

Model, tikenmigligin odak noktasi olan duygusal tikenmiglik Uzerine
kuruludur. Calisanlar, iste var olan stres kaynaklari ve isteklere daha duyarli
oldugundan, oncelikle duygusal tukenmigligin gelistigi varsayilmaktadir.
Modele gore calisanlar, tikenmislik duygusuyla hizmet verdigi kigilere kargi
duyarsizlasma yoluyla sorunlarla bas etme yontemini sec¢mektedirler.
Duyarsizlasma, calisanlarin is ortamindaki iligkilerinde kisisel yeterliliklerini
kaybetmelerine ve tikenmiglik durumuna neden olan basari duygularinin

azalmasina neden olmaktadir. Temel stres kaynaklari olarak, is yukiu ve
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igsyerindeki kigilerle olan catigmalar belirtiimistir. Duyarsizlasma, basari ve
duygusal tikenmiglik tGizerinde etkisi olan diger sonuclari etkilemektedir.

Leiter, bireysel istekler ile drgutsel sinirliliklar arasindaki ¢catismalarin
cok dnemli oldugunu belirtmektedir. Modele goére; calisanlardaki tikenmiglik,
is ile ilgili stres kaynaklarina kargi duyarsiz kalmakla artmaktadir. Bunun
temel nedenleri ise; oOrgutlerdeki is yukd, siradanlik, caligsan-ybnetici
catismalari, magteriler ile yasanan iligkiler, 6zerklik ve karar verme eksikligi
gibi durumlardir. Bu modelde, o6rgutsel ve bireysel girisimler birlikte ele
alindigi takdirde, tukenmigligi 6nlemenin ve hafifletmenin olanakli bulundugu
belirtiimektedir (Demirbag, 2006, 20).

2.1.4.3 Tukenmi gligin Nedenleri

Calisma hayatinda siklikla karsilasabilecedimiz bir olgu haline gelen
tukenmigligin gerceklesmesine etki eden bir¢cok faktor bulunmaktadir. Bu
faktorler hakkinda sahip olunan bilgiler, bircok arastirma sonucunda ulagilan
bulgular ve arastirmacilarin gézlemleri sonucunda elde edilmistir. Farkl
arastirmacilar tarafindan, tukenmiglige etki eden birgcok neden siralanabilir.
Demografik, kisisel ve oOrgutsel sebeplerin yani sira; kaltur farkhliklari, is
yasaminda bas edilemeyen stres ve is yukl ile kisinin enerjisi arasindaki
dengenin  bozulmasi gibi etmenlerin tikenmislige sebep oldugu
belirtiimektedir (Sahin, 2007, 18).

Mesleki tukenmislik kavramini anlamak icin bireyi tlukenmiglige
hazirlayan, yonelten faktorlerin incelenmesi sarttir. Bu faktorler Kkisisel
sebepler ve is ortami ile ilgili olan orgitsel sebepler olarak iki ana grupta
incelenebilir (Sahin, 2007, 19).

2.1.4.3.1 Tukenmi gligin Ki sisel Nedenleri

Kisinin sosyal yasami ve kisilik yapisi tikenmislige neden olan énemli
etkenlerdir. Kisisel faktorler, kisinin tikenmislie yol acan orgitsel kaynakli
sebeplerden etkilenmesini hem azalticic hem de guglendirici bir duruma
sahiptir. Bir sahsin tukenmislik sendromuna yakalandigi bir iste, baska bir
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sahis oldukcga basaril olabilir. Kisilik ve diger kisisel niteliklerin tikenmiglikte
onemli rol oynadigi sdylenebilir. Kisisel tukenmislik kaynaklari genel olarak

asagidaki su degiskenlerle anilir (Ozkaya, 2006, 36):

* Yas: Bireyin yas! tukenmiglikte 6nemli bir etkendir. Tukenmislikle yas
arasinda negatif yonde bir iligki vardir. Maslach’a gore tukenmislik bireyin
kariyerinin ilk yillarinda ortaya cikmaktadir. Yasi genc olanlar yasli
isgorenlere gore daha fazla tikenmislik yagsamaktadirlar. Friedman ve Lotan
(1985), tukenmislik dizeyinin yas ve deneyim ile birlikte artmakta oldugunu;
Ozellikle 41-45 yaslarina ulasildiktan sonra tekrar geriledigini belirtmiglerdir.
Yas ilerledikce ve deneyim kazandikca tiikenmiglikle basa ¢ikma becerileri
kazanan isgbrenin yasadigl tikenmiglik de azalmaktadir. Erken yaslarda
kargilagilan tikenmiglik iggoreni isten ayrilmaya zorlamaktadir (Dibekoglu,
2006, 15). Ancak Chernis tarafindan yapilan ve 12 yil siren arastirmada,
geng yaslarda yasanan tikenmisligin daha disuk dizeyde oldugu ve uzun
vadeli sonuclara yol acmadigi, ileri yaslarda tikenmiglik yasandiginda ise

olumsuz etkilerinin daha ciddi oldugu belirlenmigtir (Engin, 2006, 44).

» Cinsiyet: Maslach ve Jackson’un (1981) yaptiklar arastirmada, kadin
ve erkek cinsiyeti arasinda farkli sonucglar ortaya cikmistir. Kadinlarda
duygusal tikenme yuksek, erkeklerde duyarsizlasma ve bireysel basari
boyutlarinda tikenmiglik daha yuksek cikmigtir. Shapiro’nun (1987) yaptig!
arastirma, kadin o6gretmenlerin daha fazla tukenmislik yasadiklarini

gostermektedir.

Orglit biinyesinde kadin ve erkekler arasinda asiri bir rekabetin oldugu
durumlarda, kadinlarin tukenmiglik sendromuna daha ¢ok yakalandigi
anlasiimistir. Zira bazi kadin yoéneticiler erkekler kadar basarili gérinmek
istemekte; gugslz veya caresiz olarak algilanmayr gururlarina
yedirememektedirler. Bu asiri zorlanma da ¢ogu zaman tikenmislige yol
acmaktadir (Ozkaya, 2006, 38).

* Medeni Durum: Maslach’in(1982) arastirmalari bekarlarin, evlilere gore
daha cok tukenmiglik problemleriyle kargi kargiya kaldiklarini gostermigtir.
Bosanmis kigiler ise bu iki grup arasinda yer almaktadir. Yine Maslach'in

arastirmalarinda, cocuksuz ailelerin daha biyiok risk yasadigi ortaya
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ctkmigtir. Aile sahibi calisanlarin tikenmiglige daha dayanikli olmasinin
arkasindaki birka¢ neden soyle siralanabilir: Oncelikle evlilerin kigilikleri daha
dengeli, kararli ve psikolojik yonden daha olgun bir yapiya oturmaktadir.
ikincisi, bir es ve cocuklarla ilgilenmek kisiyi daha tecriibeli bir duruma
getirmektedir. Ucglinciisi ise, aile (yelerinin sevgi ve destedi calisana, igin
duygusal talepleriyle basa c¢ikmasinda yardimci olmaktadir. Evlilik ig
guvenligi, Ucret, kazang gibi konularda daha gercekgi ve daha dikkatli adimlar
atmasini saglamaktadir. Ayrica ailenin takdir ve begenisi, kisinin musteri ve

meslektaslarindan bekledigi destegi azaltmaktadir (Gullice, 2006, 25)

« Egitim: Maslach, egitim ile tukenmislik arasindaki iligkinin karmagik bir
yaplya sahip oldugunu ifade etmektedir. Arastirmalarinda Universite
egitimlerini tamamlamamis veya yuksek egitimlerini yapmamig calisanlarin
daha az tukenmislik rapor ettiklerini; Gniversite mezunlarinin ise yuksek
lisans mezunlarina gore daha ¢ok duyarsizlasma, daha az kisisel basari ve

daha ¢cok duygusal tikenme sorunlariyla muhatap olduklarini belirlemislerdir.

Bu sonuglarin muhtemel bir acgiklamasi, degisik egitim duzeylerindeki
calisanlarin degisik iglere girmesinde aranabilir. Farkliliklar sadece egitim
dizeylerinde degil, kisilerin calistiklari iglerdeki duygusal zorlamayla da
yakindan ilgilidir. Yuksek egitim mezunlarn duygusal tikenmigligin sorunlarini
daha cok yasamakta fakat tikenmigligin diger alt boyutlariyla miucadelede
daha basarili olmaktadir. Lisans ve yuksek lisans egitimi arasindaki
tukenmislik farki ise yuksek lisans dizeyinde kigilerin daha iyi iglere daha
fazla pratik tecriibeye sahip olarak girmelerinde aramak gerekir (Ozkaya,
2006, 39) .

« Ise Karsi Asiri ilgi (iskoliklik): Sanildiginin aksine isi konusunda ¢ok
hassas, isine asik olan kisiler tikenmiglik sendromuna daha ¢ok yakalanma
potansiyeline sahiptirler. Bu ilk basta paradoks olarak gorilebilir. Hirsli ve ¢ok
calismanin yukselmeyle esit anlama geldigini digtinen yoneticiler bir sure
sonra isten baska bir sey disiinmez hale gelirler. Harcadiklari bu yogun efor,
ne yazik ki yoneticileri duygusal tikenmeye, asiri hirslari ise insanlara kargi

duyarsizlasmaya sevk etmektedir (Gilliice, 2006, 26).
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» Beklentiler: Calisanlarin meslekleri, calistiklari kurum ve Kkisisel
yeterlilikleri ile ilgili gercekci olmayan, dolayisiyla karsilanmasi gic¢ olan
beklentileri tikenmigligin artmasinda 6nemli bir etkendir. Yapilan arastirma
bulgularina bakildiginda, gen¢ ve tecribesiz elemanlarda yasl ve tecrubeli
elemanlara goére daha cok tukenmiglik gérilmektedir. Bu durum beklenti

duzeylerinin farkhhgi ile aciklanmaktadir (Vizli, 2006, 12).

* Kigilik: Maslach’ in 6grencileri Maxine Gann ve Steve Heckman,

kisiligin tikenmiglik Gzerindeki etkisi Gzerine su sonuclara ulagsmislardir:

1. Gugsuz kisilige sahip sahislar, daha c¢ok tukenmislige yakalanma
riskine sahiptir. Boyle kisiler, pasif, gergin, yakin iliskiye girmekten korkan ve
is iligkilerinde belirli limitler koymakta guclik ceken insanlardir. Olaylari
kontrol edemezler; olaylar karsisinda suruklenirler. Ortamin taleplerine boyun

egdikleri icin duygusal tikenmiglik riskleri yuksektir.

2. Sabirsiz ve hoggorusuz kigilikler tikenmiglikle miicadelede basarisiz
kalmaktadir. Boyle bir kisi kolaylikla kizip, 6fkelenebilir. Duygularini
misgterilerinden gizlemede basarisiz kalir; migsteri veya hastalarina karsi

kolayca duyarsizlasir.

3. Kendine guveni eksik, amagsiz, kararsiz kigiler i¢in tikenmislik daha
blyuk sorun kaynagidir. Boyle bir kisi insanin begeni ve takdirlerini alarak
kendine olan glven ac¢igini kapatmaya calisir. Zorluklar karsisinda kolaylikla

cesaretini yitirir, demoralize olur.

Sadece yukarida nitelikleri  sayillan  kisilerin  tikenmiglige
yakalanacagini sdylemek yanhg olur. Herkes belirli Ol¢llerde tukenmislik
tehdidi altindadir. Fakat zayif ve pasif kisilikler tikenmiglik acisindan daha
blyuk risk tagsimaktadirlar (Ozkaya, 2006, 39).

2.1.4.3.2 Tukenmi sligin Orgiitsel Nedenleri

is ortami, calisanlari tukenmislige suriikleyebilir. isle ilgili pek cok
strese neden olabilir (Demirkol, 2006, 47). isgorenlerin orgitte tiikenmislik
yasamasina neden olan bircok etmen bulunur. Yapilan bircok arastirmada

tukenmislige neden olan orgutsel faktorlerin basinda asin is yogunlugu,
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drgutin plan ve prosedirlerinden kaynaklanan sorunlar, rol ¢atismasi ve rol
belirsizligi, meslektaglar ile iligkiler ve ¢atigsmalar, yoneticilerle iligkiler, yeterlik
ve muicadelede etkinlik, 6zerklik ve karara katilma gibi bircok faktor yer
almaktadir (Engin, 2006, 46; Gllliice, 2006, 18; Ozkaya, 2006, 40).

« Asiri Is Yuki: Asiri is yiku duygusal tikenmeyle dogru orantilidir.
Ozellikle insanla ugragilan mesleklerde bu yikin bir sonucu olarak fazla
stres olacaktir (Ozkaya, 2006, 45). isin belirli bir zaman icinde bitirilmesi
gerektigi, isin niteliklerine gore isgoreninin yetersiz kalmasi veya isin yuksek
standartta olmasi asin ig yukinu ifade eder (Engin, 2006, 46). Bir igi
yapacak yeterlikte olmayan kisinin o isi yapmaya calismasi strese neden
olmaktadir. Cok zor iglerin yaninda ¢ok kolay, monoton isler de kigiyi olumsuz
bicimde etkilemekte ve gerek asiri ig yukl, gerekse monoton, ¢ok kolay isler
de tukenmiglik kaynagi olmaktadir. Eger birey yapabileceginden ¢cok eylemle
yuklenmisse, kendi yetenek ve 0Ozellikleri yaptigl ise uygun degilse, asiri
caba ve gerilimden dolayl tikenmislik yasayabilir. Bu durum igine karsi

olumsuz tepkiler gelistirmesine neden olabilir (Ozkaya, 2006, 45).

« Orgutiin Plan ve Prosedirlerinden Kaynaklanan Sorunlar: Asiri is
yukune ilave olarak hi¢ kimsenin okumayacagi raporlar diizenlemek gibi rutin
igler de calisanlarin tukenmesine dogrudan katkida bulunmaktadir. Bunun
gibi bezginlige yol acan gorevlerin ortadan kaldiriimasi elbette mimkin
degildir, fakat midmkin olabildigince azaltimasi veya anlamli bir yone

kaydirilmasi kisileri oldukga rahatlatacaktir (Gulliice, 2006, 19).

Her o6rgutin kendisine mahsus bazi kural ve prosedurleri vardir.
Orguitiin plan, kural ve prosedirlerinden kaynaklanan tiikenmiglik nedenleri
soyle siralanabilir (Gulllice, 2006, 19): Doldurulmasi gereken formlar, 6denek
yetersizligi, zaman sinirlamalari, yetki noksanhdi, yapilmasi gereken
birokratik igslemler ve kirtasiyecilik, koti organizasyon ve yoOnetim, uzun
raporlar yazma zorunlulugu, sirket amagclarinin belirsizligi, rol belirsizligi,
yonetim ve calisanlar arasindaki haberlesme kopuklugu, is gtvenliginin

eksikligi, terfi imkanlarinin yetersizligi.

« Rol Catismasi ve Rol Belirsizligi: isgorenlerin drgiitte gorevini yerine

getirirken sergilemek zorunda oldugu rollerin acgik olmayisi, yani rol belirsizligi



77

ve rol catismasinin  bulunmasinin, tukenmislige neden oldugu
dusunulmektedir. Rol, belirli statiilere sahip bireylerden istenen ve beklenen
davraniglar butinidir. Orglt agisindan rol, bir isgorenin, goérevine iligkin
orgutsel konumuyla ilgili olarak kendinden yapmasi beklenilen ya da
kendisinin yapmayi disiindiigu davraniglardir. isgérenin 6rgiitsel konumu
yukseldikgce veya orgut icinde degisik gorevler dstlendiginde kendinden
beklenen roller de agirlasir ve cogalir. Rol catismasi, iki veya daha cok
Kisinin isgérenden zit isteklerde bulunmasidir. Rol ¢catismasi ayni zamanda
isgorenlerin  beklentileri ile is gereklerinin uyusmamasindan da
kaynaklanabilir. Isgérenlerin farkl iki veya daha fazla isi yiiklenmesi, isini
yaparken baski hissetmesi, verilen isi zamaninda bitiremeyecegdi endisesi,
Kisinin cevresini denetim altina alma cabalariyla ortaya cikan i¢sel baskilar,

isgorenlerde strese neden olmaktadir.

Rol belirsizligi; gorevler, hak ve sorumluluklar ile bunlarin nasil
gerceklestirilecegine iliskin acik ve tutarli bilgilerin olmamasidir. isgoérenler
yaptiklari isin bitiin icinde ne anlam tasidigindan haberdar olmadiklarinda
veya yaptiklari igin amaclarinin ne oldugunu tam olarak bilmediklerinde
gerginlik yagsamakta ve isteksiz davranmaktadirlar (Engin, 2006, 47).

+ Meslektaglarla lliskiler ve Catigmalar: Kiginin  tiikenmiglikle
micadeledeki basarisi, is arkadaglarindan aldigi yardimla orantili olarak
artacaktir. Bu nedenle ayni duzeydeki caliganlarin Dbirbirleri ile
yardimlagmalari bir zorunluluktur. Fakat diger yandan da bir Ust basamaga
yukselme amaciyla bu kisiler birbirleri ile rekabet halindedirler. Bu celiski
sonucu calisanlar arasi catisma c¢ikmasi ve bunun da sosyal destegi
zayiflatarak duygusal tikenmeye sebebiyet vermesi kaciniimazdir.
Meslektaglar arasindaki catisma bir noktaya kadar kisisel kaynakhdir, fakat
bu catismayi kiskirtan blyik 6lciide 6rgutsel yapi ve yonetimdir (Gallice,
2006, 21). lIsgorenler arasinda yasanan catismalar, sosyal destegi
zayiflatarak duygusal tikenmiglige neden olabilir (Engin, 2006, 50).

« Yoneticilerle lligkiler: is arkadaglari gibi yoneticilerle iligkiler de
calisanlar acisindan bir tukenmiglik nedeni olabilir. Yoneticiler statileri
itibariyla kontrol ve gu¢ sahibidirler. S6z ve davranislariyla ttikenmisligi

onleyebilir veya korukleyebilirler. Yonetici kaynakli geribildirim, calisanlarin
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¢ogu zaman yoksun kaldiklar bir mekanizmadir. Ydneticilerin ¢alisanlara
islerini ne kadar iyi yaptiklari, ne kadar geligtirmeleri gerektigi konusundaki

ovgu ve tavsiyelerini iletmeleri gerekir (Gullice, 2006, 23).

Ast-Ust iligkilerinde emir verme dnemli bir husustur. Verilen emirler,
hem o6rgit amaclarina hem astlarin yeteneklerine uygun olmaldir. Astlar
kendilerini ilgilendiren kararlara katilmayi isterler. Ustler davraniglarinda
astlarin haklarina saygili olmali, fikirlerini aciklama firsati tanimalidirlar.
Ustler, astlarinin etkili ve verimli calismasi ve 6rgit amagclari dogrultusunda

harekete gecirilmesi icin guduleme yollarini kullanmalidir (Engin, 2006, 50).

* Yeterlik ve Micadelede Etkinlik: Zaman zaman kisinin aldigi egitim
is hayatinda karsisina ¢ikan sorunlari ¢dzmede yetersiz kalmaktadir. iste, bu
yetersizlik dustk kigisel basarlyi da beraberinde getirmektedir. Son
zamanlardaki calismalar, konunun odagini sorunlu is cevrelerinde
calisanlarin mucadele yontemleri ve becerilerini kullanmadaki etkinligi

Uzerinde geniglemistir. Bu calismalarda iki tir micadele s6z konusudur:

1-Kacgis mucadelesi: Sorunlardan kacarak veya gérmemezlikten gelerek

yapilan mucadele

2-Kontrol micadelesi: Sorunlarla micadelede tavsiye edilen stratejileri

kullanmak

Sonug olarak, birinci yolu segerek sorunlardan kaganlarin daha cok
tukendigi; sorunlari kontrol altina alma mdicadelesi verenlerin ise daha az

tukenmisligi yasadigi gozlenmistir (Gullice, 2006, 23).

« Ozerklik ve Kararlara Katilim: GlnUmuzde Uzerinde en cok
konusulan motivasyon teknigi katiimali yonetimdir. Bu yolla igg6renler
kendilerini etkileyen kararlarda etkin rol oynayabilmektedir. Katilmanin
temelinde, kisilerin kararlara katildiklarinda alinan karari benimseyecekleri ve
destekleyecekleri duslncesi yatmaktadir. Bazen yonetici, isg0Orenlerin
kararlara katilmalarini saglayarak, daha saglikli bir karar alinmasi icin ¢caba
sarf eder. Karara katilma kisinin 6zguvenini artirmakta ve kisisel basarisini
kamcilamaktadir. Aksi durumda kisinin kendisine olan guivenini azaltmakta ve

kisisel basari algisi diismektedir (Ozkaya, 2006, 42).
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2.1.4.4 Mesleki Tukenmi gligin Belirtileri

Tukenmiglik, kendini farkli belirtilerle gdsterir ve bu belirtilerin
tukenmislik derecesi kisiden kisiye degisir (Babaoglan, 2006, 25). Sundugu
hizmetin niteliginde ve niceliginde azalmaya yol actigi gibi, isgdrenin
saghligini da olumsuz yonde etkileyen tikenmisligin gozlenebilen ve cesitli
tetkiklerle izlenebilen fiziksel, psikolojik ve davranigsal belirtileri
bulunmaktadir (Dibekoglu, 206, 19; Engin, 2006, 51; Cavusoglu, 2005, 33;
Dilsiz, 2006, 15; Ozturk, 2005, 48).

a) Fiziksel Belirtiler

* Yorgunluk ve bitkinlik hissi,

* Sik sik bas agrisi,

» Uykusuzluk,

e Solunum guclugu

* Uyusukluk,

* Kilo kayb,

* Genel agn ve sizilar,

* Yiuksek kolesterol,

» Koroner kalp rahatsizhgi insidansinin artisi,
» Cok sik gorulen soguk alginhgi ve gripler,
* Sindirim sistemi hastaliklari.

b) Davrani gsal Belirtiler

» Cabuk o6fkelenme,

ise gitmek istemeyis hatta nefret etme, bircok konuyu siiphe ve

endise ile karsilama,

Alinganlik, takdir edilmedigini digtinme,

is doyumsuzlugu, ise gec gelmeler,

ilac, alkol ve tiitiin vs. alma egilimi ya da aliminda artma,
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« Oz-saygis| ve 6z-glivende azalma,

* Evlilik, aile catismalari ile aile ve arkadaglardan uzaklasma,
* Yalniz kalma istegi,

« izolasyon, uzaklasma, ice kapanma ve sikinti,

» Teslimiyet, sucluluk, icerlemiglik,

» Hevesin kirilmasi, caresizlik, kolay aglama, konsantrasyon gucliga,
* Unutkanlk, hareketli olmays,

» Kendi kendine zihinsel ugras icinde olma,

« Orgutlemede yetersizlik,

* Rol catismasi, gorev ve kurallarla ilgili karisiklk,

» Gorevlilere fazla givenme veya onlardan kaginma,

» Kuruma yonelik ilginin kaybi,

* Bazi seyleri erteleme ya da suriincemede birakma,

e Basarisizlik hissi,

* Calismaya yonelmede direnis,

» Arkadaslarla is konusunda tartismaktan kacinma, alayci olma
suclayici olma.

c) Psikolojik Belirtileri
* Aile sorunlari,

* Uyku duzensizligi,

* Depresyon,

« Psikolojik hastaliklar.

ve
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2.1.45 Tukenmi gligin Sonuglar

Tukenmiglik, kendini adamig, basarili personelin dikkatini dagitan, onlari
daha az Uretken, daha az enerjik ve en uzlcistu de mesleklerine daha az
ilgili yapan toplu bir fenomendir (Babaoglan, 2006, 26). Tukenmisligin
sonuclari hem bireyler hem de oOrgitler agisindan oldukga dnemlidir (Sahin,
2007, 24). Tukenmiglik genis bir sosyo-ekonomik etkiye sahiptir. Birgok
meslek sahibi insanin tikenmiglik sebebiyle mesleklerinden erken bir sekilde
emekli olduklari belirtilmistir. Tukenmislik bireyin hayatini her yoénuyle
etkileyebilir, kigiler arasi ve aile iligkilerinde zararh etkiler yaratabilir ve
yasama kargi olumsuz bir tavir gelistirmesine neden olabilir (Babaoglan,
2006, 27).

Tukenmigligin belirtileri olarak ifade edilen cesitli faktérlerin, bazen
tukenmigligin  sonuglari olarak ifade edildigi go6zlenmektedir. Yapilan
arastirmalar tikenmisligin birgcok olumsuz sonucu oldugunu ortaya koymustur
(Bahar, 2006, 32). Asagida, tukenmigligin sonuclarinin kisisel bedeli, is
hayatina etkileri ve aile hayatina etkileri Utzerinde durulmaktadir (Bahar,
2006, 33).

2.1.4.5.1 Tukenmi gligin Ki sisel Bedeli

Asiri stres altinda calisan kisilerde, duygusal tikenme olusabilmektedir.
Duygusal anlamdaki yorgunluk, fiziksel yorgunlugu da beraberinde
getirmekte, bu kisiler kendilerini yorgun, bitkin, boslukta, yeni bir gine
baglayacak enerjiden yoksun hissetmektedirler. Bu durumdaki kigilerin, uyku
problemi ¢cekmeye basladiklari sik olarak gozlenmektedir. Kronik yorgunluk
bikkinhk, dikkati toplayamama, karar vermede guiclik cekme, unutkanhk gibi
tepkiler ortaya ¢ikmaktadir. Tukenmislik yasayan bireylerde genellikle yanhs
beslenme aligkanligindan dolay! saglik sorunlari gérulebilir. Duygusal baski
altindaki birey, sik olarak 6gunlerini atlayabilir veya yemek molalarini, iglerini
yetistirmeye calismakla gecirebilir. Tikenmigligi yasayan kisinin, ise oldugu
gibi, diger meslektaglarina kargi da ilgisinin kayboldugu gortulmektedir.

Tukenmigligin olumsuz sonuclarindan bazilari ise sakinlestirici, uyusturucu,
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sigara ya da alkole yonelimin olmasidir. Tukenmislik deneyimini yasayan
bireyler, kendileri ila¢ kullanma yoluna bagvurabilirler. Aragtirmalar, bu tar
cbzimlerin ashinda sorunu daha da siddetlendirdigini gostermektedir. Bu ve
benzer egilimler, c6zimleri daha da guclestirecegi gibi birey, zamanla bu tur

zararli aligkanliklara bagimli hale gelebilir (Bahar, 2006, 33).

Tukenmigligin uzun donemli saglik tzerindeki etkileri olarak yuksek
tansiyon, bas adrilari, enerji ve kilo kaybi, istahsizlik sayilabilir. Psikolojik
olarak, uzun sdreli tikenmiglige maruz kalan yoneticiler, tikenmiglik
gorilmeyen yoneticilere gore daha fazla depresyon, sinir, endise ve
psikomatik belirtilerden daha fazla sikayetci olurlar. Diger arastirmacilara
gore basa cikilmayan tukenmiglik, bireylerin kalp krizi riskini artirir (Guluce,
2006, 28).

Mesleki tikenmiglik, kiginin sadece fiziksel saghgi ile degil psikolojik
saghg! ile de ilgilidir. Mesleki tukenmiglik yasayan kisi, kendisini kotd
hissetmektedir. Kiginin kendisini kétl hissetmesi, isini kot yapmasina neden
olur. Kendisini degersiz ve ise yaramaz olarak degerlendirir. Bu noktada kigi
cevresinden kopmaya baglar. Kendisini duygusal yonden bitkin hisseder,
insanlara karg! hosnutsuzlugu artar ve kisi kolayca sinirlenir (Arslan, 2007,
50).

2.1.4.5.2 Tukenmi sligin is Hayatina Etkileri

Goppelt ve Maslach gibi arastirmacilar, tikenmislik etkisinin en ¢ok
goruldigu durumun; kiginin is performansindaki disids oldugunu ifade
ederler. Bu dusus, isin niceliginde olmasa da niteliginde ve kalitesinde
kendini gosterir. Kisiler musgterilerine daha az zaman ayirirlar; diyalog
suresini kisaltirlar. Motivasyon diser, asabiyet artar ve antipatik tavirlar
ortaya cikar. Kararlarini verirlerken dikkatli olmazlar; sonuclarini da
onemsemezler. Tukenmig sahislar, okuduklari kadariyla yetinirler; yenilikci
degil muhafazakar ve statiikocudurlar (Bahar, 2006, 34).

Tukenmigligin calisan Uzerindeki olumsuz etkisi; dnemli 6lculerde is
goren devir hizi, devamsizlik ve verimliligin dusmesini icermektedir.
Tukenmigligin orgut ortamindaki sonuclari, performans miktarinda dusme,

calisanin hizmeti alanlara yetersiz ilgi gostermesi, hizmet verilen kigileri alaya
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alma, onlari suglamayla gelismekte ve ise devamsizlik, is degistirme istegi
seklinde ortaya cikmaktadir (Bahar, 2006, 34).

Tukenmigligin, is hayatina en énemli etkilerinden biri de; calisanin is
doyumunda olmaktadir (Bahar, 2006, 34). is doyumsuzlugu, bireyin yaptig
isten bir doyum ya da hoslanma duygusu elde etmemesi, ona karsi bir
bikkinhk, isteksizlik, kagma duygusu duymasini ifade eder (Dilsiz, 2006, 20).
Arastirmalar is doyumsuzlugunun duygusal tikenme ve duyarsizlagsmayi
artirdigini  ortaya koymaktadir. Ancak bazi arastirmacilara goére is
doyumsuzlugu tukenmisligin bir sonucu iken, bazilarina gore nedenidir
(Engin, 2006, 54).

Bircok insanla calismanin yarattigi duygusal gerginlik hizmet sunan
kisileri psikolojik olarak cekingenliJe ve insanlarla en alt diizeyde iligki
kurmaya itebilir. Hizmet sunan kigi yerindedir, fakat yaninda kimse yokmus
gibi davranir. Cok az gbz gbze gelir, sorularit mirilti ile cevaplar. Bedensel
temastan kacinir (el sikmak gibi). Bazi durumlarda insanlarla dogrudan iligkili

olmayan gorevleri tercih eder (Dilsiz, 2006, 20).

2.1.4.5.3 Tukenmi gligin Aile Hayatina Etkileri

Tukenmiglik, insanlarin is yagsamini olumsuz etkiledigi gibi ev yagsamini
da olumsuz etkilemektedir. Tukenmisligin etkileri, kisinin evinde de etkisini
gosterir ve kisinin 6zel hayatina zarar verebilir. Duygusal agidan yorgun Kisi,
evde de gergin, rahatsiz ve fiziksel olarak yorgun olur. Cogu zaman is
hakkinda stylenme ve sikayetler zamaninin cogunu alir. Artan kavga ve
rahatsizliklar aile krizlerine, ciddi evlilik sorunlarina neden olabilir. Evdeki bu
huzursuzluklarin, isteki stresten kaynaklandigi genelde fark edilmez. Bu
gelismeler, ayriima ya da bosanma gibi ciddi sonuclara kadar gidebilir
(Bahar, 2006, 35).

Aile Uyeleri, calisan kisilerin isyerindeki musterilerine verdigi ilgiyi ve
yakinhgi kiskanabilirler. Kendilerini geri cekebilirler, kirlimis ve ihmal edilmis

hissedebilirler (Bahar, 2006, 36).

Aile icerisinde, surekli tartismaya neden olan konulardan biri de

calisanin 6zel hayatinda uygun olmayan zamanlarda telefonla aranmasi,
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hatta isine gitmek zorunda birakilmasidir. Bazi durumlarda, ig hayatinda
basarinin aile hayatindan odunler vererek, aile huzurunun bozulmasi

pahasina gerceklestigi gozlenir (Bahar, 2006, 36).

Tukenmiglik yasayan Kisiler, evlerine gittiklerinde isleri hakkinda hicbir
sey konusmamaktadirlar. Bu durum, bireylerin, islerinin kati y0Onleriyle
ailelerinin yuzlegmelerini istemedikleri icin basvurduklari bir ¢ozumdur. Kisi
bu davranisiyla, bir anlamda ailesini koruma altina almaktadir. Davranis,
avantajli gibi goriinse de, 6zellikle evli ciftler arasinda, acik ve paylasimci bir

iligkiye sahip olmayi engeller niteliktedir (Arslan, 2007, 53).

2.1.4.6 Tukenmi glikle Micadele Teknikleri

Yapilan calismalar “tikenmiglik” yasayanlara destek verme ve
dinlenmenin gerekliliginin 6nemini gostermistir. Ozellikle, bireyin calistig!
kurumda, ideallerini kaybetmesinin  tikenmislik olusumuna etkileri
disundlduginde, destedin 6nemi daha da ortaya cikmaktadir (Bahar,
2006,21).

Sorunu kabul etmek ilk adimdir. Tukenmisligi sadece fark etmekle
beraber daha da 6nemlisi onun durumsal oldugunu anlamaktir. Sorunun
farkinda olsalar da bir¢cok insan, bunun kendi hatalari oldugunu distinmeye
egilimlidirler. Stresin durumsal oldugunu anlama; sucluluk, utan¢c ve nihai

caresizlik duygularini azaltir (Babaoglan, 2006, 27).

Tukenmiglikle basa c¢ikmada bazilar bireysel, digerleri de orgutsel

dizeyde olan cesitli basaril teknikler kullanilabilir (Bahar, 2006,21):
2.1.4.6.1 Tukenmi glikle Mlicadelede Geli stirilen Bireysel Yontemler

Tukenmiglik sendromu ile bas edebilme yontemleri olusturmak ve
bunlari yagsama gecirebilmek icin bireysel kontrol olanaklari cok énemlidir. is
ortamlarini kontrol etme olasiliginin az oldugu yerlerde, bireysel bas etme

yontemleri dncelik kazanmaktadir (Bahar, 2006,21)

Tukenmiglikle miucadelede alinabilecek bireysel diizeyde su sekilde
siralamak mumkundur (Demirbas, 2006, 33; Dilsiz, 2006, 28; Gullice, 2006,
33; Arslan, 2007, 54):



85
* Bireyin istedigi meslekte calismasi,
» Kendini tanima becerisi gelistirme,
» Gercekgi ve ulasabilecegi hedefler belirlemesi,
« isin yapilis tarzini degistirme,

« insanlarla daha seyrek bir araya gelme ve onlardan hem fiziksel hem
de psikolojik olarak uzak durma,

« izinler kullanarak, isyerinde molalar vererek ise ara verme,

e Olumlu ve mantikl bir sekilde kendi kendine konusma, kendi kendine

diyalog kurma,
« Etkili bir zaman planlamasi yapma,
* gevseme egzersizleri, meditasyon, sosyal destek vb aktiviteler yapma.
« Girisimcilik becerisi kazanma,
« Isteki sorunu is ortaminda birakma,
* Ailevi destek saglama,
« Ozel yagama 6nem verme,
« Isine ait olumlu bakis acisi geligtirme,
« Tatil ve dinlenmeye zaman ayirma,
* Hobiler edinme,

» Seminerlere, konferanslara katilip, bol bol okuyarak problemler

Uzerinde yeni bakis acilari gelistirme,
» Kendine karsi gercekci olma,
« Uretici, yararl ve kararli diisiinceler geligtirme,
* Empati kurma,
» Gecmiste basariyla ¢ozulen problemleri hatirlama,
» Sesi daha yumusak ve dusuk bir tona distrme,

» Hayir demesini 6grenme,
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» Kendine saygl duyma,

» Ozel hayati; arkadaglar, aktiviteler, hobiler ve degisik ugraslarla

zenginlestirme,
» DUgunceleri, davraniglari ve tavirlari kontrol altina almayi 6grenme,

* Olanakhysa is degistirme.

2.1.4.6.2 Tukenmi glikle Miicadelede Geli stirilen Orgutsel Yontemler

Orgit duzeyinde alinacak bazi 6nlem ve stratejiler kisilerin
tukenmislige girmesini 6nlemekte ya da en azindan tikenmigligin siresini
veya derinligini azaltabilmektedir (Gullice, 2006, 31). Orgitsel duzeyde
mesleki tukenmislikle miicadele kapsaminda alinabilecek tedbirler su sekilde
siralanabilir (Demirbas, 2006, 33; Gullice, 2006, 31; Arslan, 2007, 55):

* Personel dontgumu saglanmahdir.

* Deneyimli  personelden, yeni personelin uyum  slrecinde

yararlaniimalidir.
* Yeni baglayan calisan icin uyum egitimleri verilmelidir.
» Calisanlarin kigilik 6zelliklerine saygi gosterilmelidir.
 Calisanlara ilerleme olanagi saglanmahdir.
* Kigiler arasi iletisimdeki ¢catismalar engellenmelidir.

» Tikenmiglik sendromunun engellenmesi amaciyla egitim programlari

dizenlenmelidir.

e Calisanlarin, tikenen guc¢ kaynaklarini yenilemeleri icin grup

calismalarina, seminerlere motive edilmelidir.

» Kurum yoneticileri aldiklari ve uyguladiklari kararlarinda, calisanlarin

ihtiyac ve beklentilerini g6z ardi etmemelidirler.

* Yoneticiler kurum icerisindeki olumlu atmosfer acisindan iletisim

yontemlerini gbzden gecirerek kaliteyi artirici dnlemler almahdir.,
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* Personel secimi yapilirken ise alinacak adaylarin dikkatli bir
incelemeye tabi tutulmasi, ileride karsilagilacak tikenmiglik problemlerini

yolun baginda dnlemek agisindan oldukca dnemlidir.

« Orgltteki yoneticilerin islerini daha etkin yapabilmeleri icin, teknik ve
sorun ¢o6zme yeteneklerinin gelistirilmesi, davranis ve tutumlarinin

degistiriimesi i¢in duzenlenen yonetim geligtirme programlari uygulanmalidir.

« Orglt Uyelerinin inang, tutum ve davraniglarini degistirmek, birbirleri ile
daha etkin haberlesmelerini saglamak, sorunlari acik bir duruma getirmek,
birbirlerine yardimci olmalarini saglamak, dusltnce, arzu ve Onerilerini
birbirleri ile paylagmalarini saglamak amaciyla o6rgut gelistirme araclari

kullaniimalidir.

« Ust yoneticilerin yetki devretmesi ile hem (st diizey yoneticilerin is
yuku azalacak, hem de insan kaynaklari profesyonelleri, ihtiyaclari olan

yetkiye sahip olacaklardir.
* IsI, I1S1k ve ses dizeyi gibi cevre kosullari iyilestiriimelidir.

» Calisanlarin makul hedeflere yonlendirilmesi tikenmigligi 6nlemede
baglica dnlemlerden birisidir.

* Performans  degerlendirme  sistemleri araciligiyla  tukenmislik
belirtilerini fark eden yonetici kisiyi uyarip, yapmasi gereken degisiklikleri
tavsiye edebilir.

* Yakin, devamli, ulagilabilir bir aile ve dost ¢evresine sahip olmanin,
bireye guven veren ve destekleyen nitelik tasidigi igin tukenmislik riskini
azalttig1 gorulmektedir. Sosyal destek tiikenmiglige karsi bir tampon gorevi

gormektedir.

* Personeli; katilim ve karar verme, yenilik, bilgiye ulagsma ve bilginin
paylasiimasi, sorumluluk, ortak hedeflere yonelme, 6vgu, acik iletisim ortami
glven asilama, esnek calisma ortami, takim calismasi gibi uygulamalarla

guclendirme o6rgutsel tukenmislik riskini azaltir.
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2.2 Tukenmi slikle llgili Yapilan Ara stirmalar

Tukenmiglik konusunda gerek dunyada gerek Turkiye’de bazi
arastirmalar yapilmistir. Burada konu ile ilgili yapiimis bazi arastirmalar
Ozetlenerek verilmeye calisiimistir. Konuyla ilgili arastirmalar Turkiye’de ve
yurt diginda yapilmig tikenmiglik arastirmalari olarak iki basamak halinde ele
alinmaktadir (Cavusoglu, 2005, 36).

2.2.1 Tukenmi slikle llgili Yurticinde Yapilmi s Caligmalar

Ormen’in (1993) 113 banka yoneticisiyle yaptigi "Tikenmislik Duygusu
ve Yoneticiler Uzerinde Bir Uygulama" isimli calisma sonucunda,
tukenmisligin hem kisisel hem de &rgutsel bir batin olarak ortaya ciktigi;
deneyimi az, aile iligkileri zayif ve amaclari belirsiz olan bireylerde tiikenmiglik
yasanma ihtimalinin daha fazla oldugu, tikenmiglik yasayan bireyde hastalik,
yorgunluk, depresyon ve psikolojik rahatsizliklar gibi bazi sonuclarin ortaya
ciktigl; yasanan catismalar, asir is yukiu ve kotl yonetimin tikenmiglige
neden olan orgutsel faktérler oldugu, duygusal tikenme sendromunun
yoneticiler icin en buyldk sorunu olusturdugu, ilk yoneticilik basamaklarinda
bulunanlarda tikenmiglik puanlarinin yiksek olmasina kargin, Ust dizey
yoneticilerde 6nemli oranda dustigu, tukenmislik sorunlarinin kisi Gzerindeki
etkilerinin kisiden kisiye onemli farkhliklar gosterdigi ortaya ¢ikmistir (Engin,
2006, 58).

Kuclkarslan'in  (1994) istanbul Telefon Basmudirligi'nde gdrev
yapan telefon operatorleriyle ydrittigu calismada, bu elemanlarin yiksek
dizeyde tukenmislik gosterdikleri ve yogun saglik problemlerinden sikayetci
olduklari  belirlenmigtir. Bu arastirmada tukenmisligin  diger stres
etkenlerinden calisma ortami ve ig yukl, endise ve gorevde belirsizlik ile
pozitif iligki i¢cinde bulundugu ve calisanlarin tukenmislik ortamlarinin séz
konusu etkenlerden elde edilen ortalamalara gore daha yiksek oldugu
saptanmigtir. Tukenmiglik arttikca resmi kayitlardan belirlenen doktor izni,
hastalik izni ve ge¢ kalma oranlarinin yikseldigi ve is doyumunun dustigu
gorulmustar. Telefon Bagmudurligunin bilinmeyen numaralar, ariza ve ¢agri

bolumlerinde calisanlar arasinda tikenmiglik bakimindan anlamh bir fark
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gorulmemis ve yas, egitim, medeni durum ve calisma suresi degiskenlerinin

tukenmislik acisindan fark yaratmadigi ortaya konulmustur (Torun, 1995, 29).

Torun (1995) “Tikenmislik, Aile Yapisi ve Sosyal Destek iliskileri
Uzerine Bir inceleme” adl ¢alismasinda su sonugclari bulmustur: Ailede uyum
arttikga, sosyal destek kaynaklarindan yararlanma firsati arttikga tikenmiglik
azalmaktadir. Cocuk sayisi arttikca bagkalarina yonelik ilginin artip katiligin
azalmasi, evlilerde baskalarina yonelik ilginin yiksek olmasi tikenmislik ve
aile yapisini ortaya koymaktadir. Meslek ve diger demografik degiskenler
arasinda duygusal tikenme ile ilgili bir fark elde edilememigstir. Duygusal
tukenme oOrneklem ortalamalarinda disik, sosyal destek boyutlarinda ise
yiuksek bulunmustur. Duygusal tikenme acisindan gruplar arasinda farklar
bulunmazken, tikenmiglik canlilik, katilik ve bagkalarina ilgi boyutlarinda
meslek, yas, calisma suresi, gelir dizeyi, ¢cocuk sayisi, cinsiyet, medeni
durum ve unvan degigkenleri Gizerinde etkili olarak saptanmistir (Sahin, 2007,
43).

Unal (1999) “Okullardaki Stres Kaynaklari Verimlilik iligkisi” isimli
arastirmasinda; birey ve 6rgut Uzerinde olumlu ya da olumsuz sonuglara yol
acabilen stres kavramini ¢esitli kaynaklara gore tanimlamis; okullardaki stres
kaynaklarinin Uzerinde durarak, stres yapici etkenleri aciklamaya calismistir.
Unala gore; bir 6rgitte calisanlar iki kaynaktan gelen baskilarin zorlamasi
altindadir. Baskilarin birinci kaynagi calisanlarin is cevresidir. ikinci kaynagi
ise orgutiin yonetmenleridir. Orgutin verimliligini artirmak icin énce calisma
cevresinin ¢calisanlara yaptidi stresi azaltmak gerekir. Arastirmaci, yonetici ve
ogretmenlerin birbirlerine destek olup stres etkenleriyle beraber micadele
ettikleri takdirde, okulda verimliligin yikselecegi ve o6gretimsel amaclarin
gerceklesme duzeyinin daha yiksek olacagi goristunu sonug olarak ileri
siirmektedir (Ozkaya, 2006, 27).

2.2.2 Tuakenmi glikle ilgili Yurtdi sinda Yapilmi g Caligmalar

Tukenmiglikle ilgili yurt disinda yapilan birgcok arastirma mevcuttur.
Bunlarin basinda tikenmiglik alaninda otorite kabul edilen Christina Maslach

ve Susan Jackson’in yaptiklari arastirmalar gelmektedir. Maslach ve Jackson
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(1981), kamu hizmeti ¢aligsanlarinda yasanmig olan tikenmigligin dlcilmesi
icin yaptiklart arastirmada, tukenmiglik sendromunun degerlendiriimesi
amaclyla bir 6lcek hazirlamislardir. Ortaya cikan ilk Maslach Tukenmiglik
Olgegi (MBI) 47 maddeden olusmus ve 605 kisiye uygulanmistir. Daha sonra
bazi maddeler elenerek hazirlanan veri analizinde duygusal tukenme
boyutunda 9, duyarsizlasma boyutunda 5 ve kisisel basari boyutunda 8
olmak Uzere ¢ alt 6lcek ortaya ¢cikmis ve yeni envanter bu kez 420 degisik
kisiye uygulanmistir. Uygulananlar icinde hemsireler, 6gretmenler, avukatlar
ve polisler yer almistir. Arastirma sonunda, MBI alt 6lgeklerine gore kadin ve
erkek arasinda farkh sonuglar ortaya c¢ikmistir. Kadinlarin erkeklere gore
daha fazla duygusal tukenme yasadiklari bulunmustur. Yas durumu go6z
ontne alindiginda, genc yastakilerin daha fazla duyarsizlasma ve duygusal
tukenme yasadiklari ortaya ¢ikmistir. Duygusal tikenme boyutu ile dogrudan
ilgili olan evlilik durumu acisindan bakildiginda, bekar veya bosanmig
olanlarin evli olanlara goére duygusal tikenme dizeylerinin yiksek oldugu
bulunmustur. Yiksek okulu bitirenlerin duygusal tiikenme ve kigisel basari
boyutlarinda tikenmiglik diizeylerinin yuksek oldugu ortaya ¢ikmistir (Engin,
2006, 54) .

Friedman (1995) “Okul Yéneticisinin Tikenmigligi: Kavram ve icerik”
konulu arastirmasinda okul muddrlerinin yasadigi tikenmisligin unsurlarini
belirlemeyi amaclamistir. israil’de calisan 571 ilkogretim ve ortadgretim okulu
muadara kendi duygulari, cevreleri ve isleri ile ilgili sorular iceren bir anket
doldurmuslardir. Sonuclara gore, okul madurlerinin tikenmisligi iki boyutlu
asamada aciklanabilir: Deneyimler ve bu deneyimlerin odak noktalari (icsel
ya da digsal). Okul mudurlerinin yasadiklari tikenmisligin dort unsuru iki
boyutlu asamada ortaya cikmaktadir: Yorgunluk, tatminsizlik, depresyon,
isten soguma. Arastirmanin sonugclarina gore tatminsizlik ve yorgunluk hissi
tiikenmisligin  6zini olusturmaktadir. isten soguma ve depresyon ise

savunma mekanizmasi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Ozkaya, 2006, 18).

Jackson, Turner ve Brif (1987)'In tikenmiglik ve ig yuklu degiskenleri
Uzerinde rol catismasi, sosyal destek, karar verme politikalari, 6zerklik ve
orgutsel baghhgin etkisini inceledigi arastirmasina kamuda goérevli 391

avukat o©rneklem grubunu olusturmustur. Yapilan analizler sonucunda
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duygusal tukenmislik ile rol catismasi ve isg yuku arasindaki anlamli bir
iligkinin oldugunu gostermigtir. Ayrica kisisel basari boyutuna bakildiginda,
kisisel basari duygusu ile yoneticiden saglanan sosyal destek ve is dizeyi
arasinda da anlaml bir iligkinin oldugu sonucuna ulagilimistir (Demirkol,
2006, 48).

NCES (National Center for Education Statistics)'in (1997) yaptigi
“Amerikan Ogretmenlerin is Tatmini: Calisma Kosullarinin, Kisisel Ozelliklerin
ve Ekonomik Getirilerin Etkisi” adli calismada bu faktorlerin 6gretmenlerin is
tatminini ne ol¢tde etkiledigi arastiriimistir. Caligma ¢ok genis bir drnekleme
sahip olmakla birlikte bu 6rnekleme hem ilkdgretim ve ortadgretim okullari
hem de kamu ve 6zel sektore ait okullarda calisan 6gretmenler ve yoneticiler
katiimistir. Amerika Birlesik Devletleri'nde toplumu temsil edecek oranda,
tesadufi orneklem yoluyla secilen okullarda anket formlar uygulanmigtir.
Ozel ve kamu okullarinda ayri, 6gretmenler ve yoneticiler icin de ayri anketler
hazirlanmistir. Calismanin bulgulari ise kisaca soyle 6zetlenebilir: Yoneticinin
verdigi destek ve liderlik tipi, 6grenci davraniglari, okul atmosferi ve 6gretmen
Ozerkligi 6gretmenin is tatminiyle iligkili olan calisma kosullar olarak
saptanmigtir. Bu kosullarin iyi oldugu okullarda, is tatmini puanlari da yuksek
cikmistir (Ozkaya, 2006, 22).



BOLUM il

3 YONTEM

Bu bdlumde, sirasiyla arastirmanin modeli, evreni ve orneklemi, veri
toplama ara¢ ve teknikleri ile verilerin analiz tekniklerine iliskin bilgiler

sunulmaktadir.

3.1 Arastirmanin Hipotezleri ve Modeli

Bu kisimda lider-tye etkilesimi, orgitsel adalet algisi ve tikenmiglik
arasindaki iligkiyi agiklarken araci degisken niteligindeki 6rgutsel adalet algisi
temel ¢ikis noktasini olusturmaktadir.

Calisanlar ve lider arasindaki iligki, birbirlerine sunduklari kaynaklar ile
kazanimlari arasinda denge oldugunu dusundukleri siirece olumlu bir sekilde
devam etmektedir. Lider-Uye etkilesim modeli, bu surecte lider ve Uye
arasinda gerceklesmesi muhtemel iligkilerin kalitesi Gzerine odaklanmaktadir.
Bu modele gore lider, kisitl zamana, kaynaga ve enerjiye sahip oldugundan,
amaclara ulagmada kendisine en ytksek verimi saglayan calisanlarla yiksek
nitelikte etkilesim kurmakta; bu calisanlar kendisine yakin goérdigu i¢ grup
icerisine dahil etmektedir. Bu tir faaliyetlere katilma konusunda isteksiz olan
calisanlar ise, lidere uzak durarak dis grup icerisinde yer almakta ve liderle
dusuk nitelikli bir etkilesim kurmaktadir. Lider ile yiksek nitelikte etkilesim
kuran, liderin tam destegini ve guvenini alan i¢c gruba dahil calisanlar,
ayricalikh bir konuma yerlesmekte ve daha ¢ok kazanim elde etmektedir. Dig
grupta yer alan iggorenler ise, liderle daha bicimsel bir cercevede, resmi
kurallara, politikalara, otorite iligkilerine ve sb6zlesmelere dayali olarak

iligkilerini surdurdr (Cevrioglu, 2007,1).

Ote yandan liderle bu yiuksek ya da dustk nitelikli iliskiye paralel
olarak isgorenler, ayni zamanda calisma ortamindaki kisiler arasi iliskileri,
alinan kararlari, kaynaklarin nasil dagitildigini, orgitsel fonksiyonlarin

uygulanmasinda takip edilen kural ve yontemleri de degerlendirirler. Buna
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bagl olarak da kendilerinde 6rgutsel adalet ile ilgili olumlu ya da olumsuz bir
algilama olusur. Bu noktada, dis grupta yer alan iggorenler, bilgilenme
eksikligi duyma, odullerden esit bir sekilde yararlanamama, kendilerini
olaylarin disinda kalmis hissetme gibi duygular icinde bulabilir ve liderleri
tarafindan kendilerine karsi adaletli davraniimadigini dusunebilir. Yapilan
calismalarda liderin davraniglarinin, isgoérenlerin adalet algilamalarini
etkiledigine iligkin sonuclara ulagiimistir. Lee (2001) tarafindan yapilan
calismada, lider-Uye etkilesimi kalitesinin dagitim ve islem adaleti algisi
tzerinde anlamh bir etki sahip oldugu belirlenmigtir. Gurpinar'in (2006) ve
Gurpinar ve Yahyagil'in (2007) yaptiklari ¢calismalarda, lider-lye etkilesimi ve
orgutsel adalet algisi arasinda pozitif ve anlamh bir iliski oldugunu
gostermektedir. Ayni zamanda bu etkilesim ve buna bagl olarak olusan
adalet ile ilgili algilamalar iggorenlerin tukenmislik duygusu yasamalarina
neden olabilir. Aragtirmacilara gore ustleriyle yuksek nitelikli bir etkilesim
icinde olan kigiler daha cok sosyallesir ve rol baglantili stresi daha disuk
seviyede hissederler. Lawal (2009) tarafindan yapilan arastirmanin
bulgularina goére lider-tye etkilesiminin lider-kaynakli stresi anlamli derecede
etkiledigi belirlenmigtir. Lawal lider-kaynakl stresi igsgoérenlerin oOrgutsel
liderlerinin sebep olduguna inandiklari stres seklinde aciklamigtir. Bir
isyerinde guven, tarafsizlik ve saygi faktorleri mevcut oldugunda adaletli
olarak algilanir. Adaletin U¢ anahtar faktori kiginin ige olan baglhhgini
surdurebilmesi icin gereklidir. Bu faktdrlerin olmayigi dogrudan tikenmislige
sebebiyet vermektedir (Maslach ve Leiter, 1997, 52).

Bu aciklamalardan hareketle asagidaki hipotezler gelistirilebilir:

Hipotez 1: Lider-tye etkilesimi ile 6rgitsel adalet algisi arasinda

anlamli ve pozitif bir iligki vardir.
Hipotez 2: Lider-uye etkilesimi ile tukenmiglik arasinda anlamli ve
negatif bir iligki vardir.

Hipotez 3: Orgutsel adalet algisi ile tukenmislik arasinda anlamli ve

negatif bir iligki vardir.

Hipotez 4: Orgutsel adalet algisinin, lider-liye etkilesimi ile

tikenmiglik arasindaki iligki Gzerinde aracilik etkisi vardir.
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Arastirmanin  modeli, lider-iye etkilesiminin tikenmiglik
tzerindeki etkilerini saptamak amacindadir. Bu etkilesimi aciklamak Uzere (¢
model geligtiriimigtir. Sekil 13'te de goruldigu Uzere Model 1'de lider-lUye
etkilesimi ile Orgutsel adalet algisi arasinda anlamli bir sebep sonug iligkisi
aranmaktadir. Model 2, lider-tye etkilesiminin tikenmiglik Gzerindeki
dogrudan etkisini arastirmaya yoneliktir. Model 3’'te ise Model 2 ile birlikte,
orgutsel adaletin lider-tye etkilesimi ve tikenmiglik arasindaki araci degisken

etkisi arastiriimaktadir.

Model 1 Model 3

v
@)

Model 2 ve Model 3

A=Lider-Uye Etkilegimi
B=Orgutsel Adalet Algisi
C=Tukenmiglik

Sekil 12. Araci Degisken lliskisi

3.2 Evren ve Orneklem

Calisma icin gerekli veriler, Balikesir iline bagh Edremit
Belediyesi'nden toplanmigtir. Belediye Baskanhgina bagh 16 birim
bulunmakta olup anketler belediye binasi iginde yer alan birim g¢alisanlarina
uygulanmistir. Kurumda daimi statideki igg6renlerin yani sira, sozlesmeli

olarak calstirilan gecici isgorenler de istihdam edilmektedir. Sézlesmeli
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calisan iggorenler yapilan son belediye baskanhgi secimlerinden sonra ige
alinmiglardir. S6zlesmeli ¢alisan gegici igsgorenler ortalama olarak alti aydir
kurumda calismaktadirlar. Dolayisiyla bu zamana kadar yoneticileri ile ilgili

olarak degerlendirme yapabilecek dizeye gelecekleri varsayiimigtir.

Belediye binasi icindeki calisan isgorenlere toplam 70 anket dagitiimis
ve katihmcilara gerekli aciklamalar yapilmigtir. Anketler bir gin sonra
toplanmistir. isgérenlere dagitilan 70 anketten 62’si yanitlanmis olarak geri
alinmis ve %88.6’lik bir geri doénis orani elde edilmigtir. Elde edilen
anketlerin 59’'u kullanilabilir bulunmus ve gelistirilen hipotezleri test etmek

Uzere analize tabi tutulmustur.

3.3 Veri Toplama Arag ve Teknikleri

Soru formu doért boliumden olugmaktadir. Birinci bolimde tikenmiglik
ile ilgili maddelere, ikinci b6limde 6rgutsel adalet algisina iliskin maddelere,
dcuncl bolumde lider-liye etkilesimi maddelerine ve dérdincli bdlumde de
kontrol degiskenlerine iliskin bilgilere yer verilmigtir. Lider-Uye etkilesimi, ve
orgutsel adalet algisi (araci degisken) bagimsiz degigken, tukenmiglik
bagimli degigken olarak dikkate alinmistir.

Soru formunun tikenmiglik degiskenleri, 1=Hicbir zaman ve 5= Her
zaman arasindaki; 6rgutsel adalet algisi ve lider-Uye etkilesimi degiskenleri
ise 1=Kesinlikle katiliyorum ve 5=Kesinlikle katilmiyorum arasindaki 5’li Likert
tipinde hazirlanan dlgeklerle olgiimusgtur.

Lider-Uye Etkile simi: Lider-tye etkilesimi arasindaki iligkiyi 6lcmek
amaclyla Liden ve Maslyn’in (1998) “LMX-MDM” isimli 06lceginden

yararlaniimistir. Bu kapsamda 12 ifadeye yer verilmistir.

Orgiitsel Adalet Algisi:  Isgorenlerin 6rgiitsel adalet algilamalarini
O0lcmek amaciyla Price ve Mueller (1986), Niehoff ve Moorman (1993) ve
Gurpinar (2006) tarafindan geligtirilen 6lceklerden yararlaniimigtir. Orglitsel
adalet algisinin ¢ boyutuna (dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesim

adaleti) yonelik 20 ifadeye yer verilmigtir.
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Tukenmi slik: Isgorenlerin tilkenmislik diizeylerini 6lgmek amaciyla
Kagli (2009) tarafindan gelistirilen Olcekten yararlaniimistir. Bu kapsamda
tukenmisligin t¢ boyutuna (duygusal, duyarsizlagsma ve kisisel basari) yonelik

9 ifadeye yer verilmigtir.

Kontrol De giskenleri: Katilimcilardan, yaslari, cinsiyetleri, egitim
duzeyleri, kadro ve kurumda c¢alisma siresi durumlarina uygun olan alanlari

isaretlemeleri istenmistir.

3.4 Veri Toplama Sireci

Veri toplama surecinde ara¢ olarak anket teknigi tercih edilmigtir.
Anket formunda arastirmanin amaci, nerede ve ne icin kullanilacagi, anket
formunun nasil doldurulacagi hakkinda bilgi, arastirmacinin ismi ve ol¢ilimek
istenen konuya iligkin sorular yer almaktadir. Dizenlenen anket formunun
ornekleri Ek-1'dedir.

Anket isgorenlere uygulanmadan 6nce kurum yetkilileri ile gorisulip
gerekli izinler alinmistir. Anket formlari calisanlara dagitiimis, tarafsiz ve
durast secimler yapmalarina ve anket formunu dogru doldurmalarina iligskin

s0zlu aciklamalarda bulunulmustur.

Anket formlar isgorenlere dagitildiktan bir glin sonra toplanmis ve

analizlerde kullaniimak tzere 59 anketin uygun oldugu gortulmustr.

3.5 Verilerin Analizi

Soru formu yardimi ile toplanan veriler SPSS 15.0 istatistiksel veri
analizi paket programi ile analiz edilmistir. Kontrol degiskenlerine iligskin
veriler frekans ve yluzde degerleri kullanilarak degerlendirilmistir. Degiskenler

arasindaki iligkileri 6lcmek icin korelasyon analizi yapilmigtir.

Lider-tuye etkilesimi, orgutsel adalet algisi ve tukenmislik arasindaki
dogrudan ve araci etkiyi tespit edebilmek icin ¢ asamal regresyon analizi
yapilmistir. Baron ve Kenny (1986) degiskenler arasindaki araci degisken
iliskisini ortaya koyabilmek icin Uic agsamall regresyon analizi 6nermislerdir: ilk
olarak bagimsiz degisken araci degiskeni etkilemelidir. ikinci olarak bagimsiz
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degisken bagimli degiskeni etkilemelidir. Son olarak G¢uncl asamada araci
degisken bagimli degiskeni etkilemelidir (Baron ve Kenny 1986’dan aktaran
Bolat, 2008, 168). Bu asamada, araci degiskenin etkisi kontrol edildiginde,
bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki iligskinin miktarina bakilir.
Burada iligki miktarinda dusis olmasi “kismi aracihgin”, iliskinin istatistiksel
olarak anlamli ¢ikmamasi ise “timuyle araciligin” bir gostergesi olarak kabul
edilir (Tompson ve Werner 1997'den aktaran Bolat, 2008, 168). Bu
aciklamalardan hareketle, birinci kosulun yerine getirilip getirilmedigini
anlayabilmek icin lider-tye etkilesiminin bagimsiz degisken, 6rgutsel adalet
algisinin bagimh degigken (araci degigken olarak distnildugu igin) oldugu
bir regresyon analizi yapilmistir. ikinci kosulu yerine getirebilmek icin lider-
Uye etkilesiminin bagimsiz degisken, tukenmisligin bagimh degisken oldugu
bir regresyon analizi yapiimigtir. Son olarak hem lider-tye etkilesiminin hem
de oOrgutsel adalet algisinin bagimsiz degigken, tukenmigligin bagimh

degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir (Bolat, 2008, 168).



BOLUM IV

4 BULGULAR VE YORUMLAR

4.1 Faktér Analizine iligkin Bulgular

Lider-Uye Etkile gimi: Lider-lye etkilesimi 6lceginin yapi gecerliliginin
sinanabilmesi icin faktor analizi uygulanmistir. Verilerin faktér analizine
uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi ve Barlett Sphericity testi ile
incelenmigtir. KMO degeri 0,919'dir. Barlett Sphericity testi sonuclari da
anlamlidir (x>=792,525; p<0,001). Her iki test sonucuna bakildiginda, lider-
tye etkilesimi 0&lgegine iligkin verilere faktdr analizi yapiimasinin uygun
olacagi gorulmuastur. Faktor analizi sonucunda tek bir boyut belirlenmistir. Bu
boyut, toplam varyansin % 74,245'ini acgiklamaktadir. Olcege iliskin Alfa
katsayisi (Cronbach Alpha) 0,9679'dur. Bulunan deger 6lcegin guvenirligi
bakimindan uygun bir degerdir (Cizelge 4).

Cizelge 4. Lider-Uye Etkile simi Olce gine iligkin Faktér Analizi ve
Guvenirlik Analizi Sonuclari (n=59)

Faktorler

Faktor 1
Amirimi kisi olarak ¢ok severim. ,866
Amirim her insanin arkadas olmay! isteyecegi bir kisidir. 772
Amirimle calismak zevklidir. 877
Yaptigim igler veya verdigim kararlar s6z konusu olursa, konuyu tam bilmese 822
bile beni diger Ustiime kars! savunur. '
isyerinde, herhangi bir konuda digerleri bana yiiklenir veya zorlarlarsa amirim 907
beni onlara karsi savunur. '
Eger istemeden bir hata yaparsam, amirim beni digerlerine karsi savunur. ,867
Amirim icin, goérevimin disindaki ekstra gorevleri yapmaya hazirim. ,893
Amirimin belirledigi hedeflere ulagsmak icin, normalde benden beklenenden 848
daha fazla ¢aba gdstermeye gonulliyum. '
Amirim icin yapabilecegimin en fazlasini yapmaktan kaginmam. ,864
Amirimin is konusundaki bilgisi bende hayranlik uyandirir. ,878
Amirimin igine olan hakimiyetine ve is bilgisine saygi duyarim. ,870
Amirimin profesyonel yeteneklerini cok begenirim. ,870
Oz degerler 8,909
Varyansin aciklama orani % 74,245
Croncbachs’Alpha (a) 0.9679

Toplam Aciklanan Varyans Orani= 74,245
KMO= 0, 919

Bartlett sinamasi degeri=792,525 p=0,000
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Orgitsel Adalet Algisi:  Orgutsel adalet algisi  6Glgeginin  yapi
gecerliliginin sinanabilmesi icin faktdr analizi uygulanmistir. Verilerin faktor
analizine uygunlugu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) katsayisi ve Barlett
Sphericity testi ile incelenmistir. KMO degeri 0,910'dur. Barlett Sphericity testi
sonuglari da anlamhdir (x?°=1968,793; p<0,001). Her iki test sonucuna
bakildiginda, oOrgitsel adalet algisi 6lgcegine iligkin verilere faktor analizi
yapilmasinin uygun olacagi gorulmuastur. Faktor analizi sonucunda 6zdederi
birden blyuk ¢ boyut belirlenmigtir. Ug¢ boyut, toplam varyansin %
88,097’sini aciklamaktadir. Faktor bir “dagitim adaleti”, faktor 2 “iglem adaleti”
ve faktor 3 “etkilesim adaleti” boyutu olarak adlandiriimistir. Olgege iligkin
Alfa katsayisi (Cronbach Alpha) 0,9825'dir. Bulunan deger o6l¢egin guvenirligi
bakimindan uygun bir degerdir (Cizelge 5).



100

Cizelge 5. Orgutsel Adalet Algisina  iligkin Faktér Analizi ve Guvenirlik

Analizi Sonugclari (n=59)

Faktorler

Faktor
1

Faktor
2

Faktor
3

Sahip oldugum sorumluluklar dikkate alindiginda

amirimin beni adilce degerlendirdigine inantyorum.

Egitim derecem dikkate alindiginda, amirimin beni

adilce degerlendirdigine inaniyorum.

Gosterdigim caba dikkate alindiginda amirimin beni

adilce degerlendirdigine inaniyorum.

isimde katlandigim stres ve gerginlik dikkate

alindiginda amirimin beni adilce degerlendirdigine

inanityorum.

Basaril bir sekilde tamamladigim isler dikkate

alindiginda amirimin beni adilce degerlendirdigine

inanityorum.

Amirim, isimle ilgili kararlari verirken tarafsizdir.

isle ilgili kararlari vermeden énce tim caliganlarin
tereddutlerini dinler.

isle ilgili kararlari vermek icin konuyla ilgili tim bilgileri

toplar.

Amirim, verilen kararlari agciklamak icin gerektiginde ek

bilgi saglar.

isle ilgili verilen kararlar tutarl bir sekilde etkilenen tim
calisanlara uygulanir.

Calisanlarin, amirleri tarafindan verilen kararlari itiraz etme

ya da onaylama haklari vardir.

isle ilgili kararlari verirken bana kars! ilgili ve naziktir. ,708
isimle ilgili bir karar verirken bana karsi saygili ve 755
Ozenlidir. ’
Amirim isimle ilgili kararlari verirken benim kisisel
ihtiyaclarima duyarhdir

isimle ilgili kararlari verirken bana samimi bir sekilde
yaklasir.

isimle ilgili konularda bir calisan olarak benim 788
haklarima 6nem verir. '
isimle ilgili kararlarin uygulamalarini benimle konusur. ,816
isimle ilgili kararlarin verilme sebeplerini aciklar. ,803
isimle ilgili kararlar verirken mantikli izahatlar yapar. ,788
isimle ilgili verilen kararlari acikca anlatir. ,824

, 741

, 796

711
, 718

,816
,803
,806

,838

677
,834

Jq72

,857

,868

Oz degerler 15,115

1,394

1,110

Varyansin aciklama orani % 75,575

6,971

5,550

Croncbachs’Alpha (a)

0,9825

Toplam Aclklanan Varyans Orani= 88,097
KMO= 0,910
Bartlett sinamasi degeri=1968,793 p=0,000
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Tuakenmi glik: Tukenmiglik Olgegi ile ilgili KMO degeri 0,772 olarak

bulunmustur. Barlett testi anlamh ¢ikmistir ()(2:434,381; p<0,001). Her iki
test sonucuna bakildiginda, tukenmislik 6lgcegine iligkin verilere faktor analizi
yapilmasinin uygun olacagi gorulmuastur. Faktor analizi sonucunda 6zdederi
birden biyuk ¢ boyut belirlenmistir. Ug boyut, toplam varyansin % 83,525'ini
aciklamaktadir. Faktor biri olusturan maddeler “duygusal”, faktor ikiyi
olusturan maddeler “duyarsizlagsma” ve faktor tcu olusturan maddeler “kigisel
basari” boyutunu temsil etmektedir. Olcege iliskin Alfa katsayisi (Cronbach
Alpha) 0,9051'dir (Cizelge 6). Bulunan deger olcegdin givenirligi bakimindan
uygun bir degerdir.

Cizelge 6. Tukenmi slige iligkin Faktér Analizi ve Givenirlik Analizi
Sonuglar (n=59)

Faktorler
Faktor 1  Faktor 2 Faktor 3
isimden dolay! tiikendigimi hissediyorum. 846
is arkadaglarimin sorunlariyla yakindan 768
ilgileniyorum.* '
Is arkadaslarima ne oldugu ile gercekten 738
ilgilenmiyorum. '
Is ginuniin sonunda kendimi bitkin
. : ,898
hissediyorum.
Is arkadaslarimin neler hissettigini kolayca 917
anlayabiliyorum.* ;
is arkadaglarimin bazi sorunlari icin beni
. : ,870
sucladiklarini hissediyorum.
isimden duygusal olarak sogudugumu 811
hissediyorum. ’
Isim sayesinde bagka insanlarin yasamina
D : ) ,904
katki sagladigimi hissediyorum.*
Bu isin beni duygusal olarak 859
katillastirmasindan endise ediyorum. ’
Oz degerler 5,138 1,367 1,013
Varyansin aciklama orani % 57,084 15,188 11,252
Croncbachs’Alpha (a) 0,9051

Toplam Aciklanan Varyans Orani= 83,525
KMO= 0,772
Bartlett sinamasi degeri=434,381 p=0,000

* Bu ifadeler ters gevrilmistir.
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4.2 Kontrol De giskenlerine iligkin Bulgular

Cizelge 7'den de goraldugu gibi, orneklemi olusturan isgdrenlerin
%54,2'si erkek, %45,9'i kadindir. Katilmcilarin %37,3'0 26-45 yas grubunda,
%69,5'i ise lise mezunudur. Gegici statiide calisanlarin orani %33,9, daimi

statiide calisanlarin orani ise %66,1'dir.

Cizelge 7. Kontrol De giskenleri

Kontrol Degiskenleri f %
Kadin 27 45,8
Cinsiyet Erkek 32 54,2
18 yas alt 1 1,7
18-25 11 18,6
Yas 26-35 22 37,3
36-50 21 35,6
51 yas ve uzeri |4 6,8
ilkogretim 3 5,1
Lise 41 69,5
Egitim Universite 14 23,7
Lisansustu 1 1,7
Daimi 39 66,1
Kadro Durumu Gegici
(Sezonluk) 200|339

4.3 Lider-Uye Etkile simi, Orgiitsel Adalet Algisi ve Tukenmi  slik iligkisine
iliskin Bulgular

Bu bolimde lider-Uye etkilesimi, 6rgutsel adalet algisi ve tikenmiglik

arasindaki iliski korelasyon analizi yardimiyla incelenmistir (Cizelge 8).
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Cizelge 8. Lider-Uye Etkile simi, Orgutsel adalet Algisi ve Tiukenmi slik

iligkisi
Lider-Uye Orgutsel . .
Etkilesimi | Adalet Algis| Tukenmislik
Lider-Uye Pearson
Etkilesimi Korelasyon 1 ,873(**) -,627(*)
Anlamlilik ,000 ,000
Orgiitsel Adalet Pearson
Algisi Korelasyon ,873(**) 1 -,687(**)
Anlamlilik ,000 ,000
Tukenmislik Pearson
Korelasyon -,627(*) -,687(*) 1
Anlamlilk ,000 ,000

Cizelgeye gore lider-tiye etkilesimi ve orgitsel adalet algisi arasinda
anlamli ve pozitif bir iliskinin oldugu gériilmektedir [LUE«—OAA (r= .873*)].
Bu bulgulardan hareketle “lider-Uye etkilesimi ile Orgitsel adalet algisi
arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir”, seklindeki HO1 kabul edilmigtir.

Lider-tye etkilesimi ve tikenmislik arasindaki iligki incelendiginde de
degiskenler arasinda anlaml ve negatif bir iliskinin oldugu anlasiimaktadir
[LUE-TUK (-.627*%)]. Bu bulgular dogrultusunda “lider-iiye etkilesimi ile
tukenmislik arasinda anlamli ve negatif bir iliski vardir”, seklindeki HO2 kabul
edilmigtir.

Orgutsel adalet algisi ve tiikenmiglik arasindaki iligki incelendiginde de
degiskenler arasinda anlamli ve negatif bir iliskinin oldugu goértulmektedir
[OAA-TUK (r= -.687*%)]. Bu bulgular dogrultusunda “orgitsel adalet algisi
ve tlukenmislik arasinda anlaml ve pozitif bir iligki vardir’, seklindeki HO3
kabul edilmistir.

4.4 Lider-Uye Etkile simi ve Tukenmi slik lligkisinde Orgiitsel Adalet
Algisinin Aracilik Etkisine  iliskin Bulgular

Korelasyon analizi ile degiskenler arasindaki iligki belirlendikten sonra,
aracilik etkisine iligkin degerlendirmeleri yapabilmek igin ¢ asamall
regresyon analizi yapilmigtir. Cizelge 9'da goruldugu gibi, 6ncelikle lider-tye
etkilesiminin bagimsiz dedisken oldugu ve 6rgitsel adalet algisinin bagimii
degisken oldugu bir regresyon analizi yapiimistir (Model 1). Olusturulan bu
modelde, lider-tye etkilesimi araci degigken olarak ele alinan adalet algisi
degiskenindeki degisikligin 0,873***'sini aciklamigtir.
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Cizelge 9. Regresyon Analizi Sonuclari

OAA TUK
Degiskenler 3 3
Model 1
Lider-Uye Etkilesimi 87 3%+
R2 762
Model 2
Lider-Uye Etkilesimi -,627***
R2 1393
Model 3
Lider-Uye Etkilesimi -,114
Orglitsel Adalet Algisi -,558**
R2 AT5

*p< .05, * p<.01; ** p<.001

Olusgturulan ikinci modelde lider-tUye etkilesiminin bagimsiz degisken
oldugu ve tukenmigligin bagimli degisken oldugu bir regresyon analizi
yapiimistir (Model 2). Olusturulan bu modelde, lider-Gye etkilesimi
tukenmigligin 0,627***'sini agiklamigtir.

Olusturulan uc¢lnci modelde orgitsel adalet algisi ile lider-tye
etkilesiminin bagimsiz degisken oldugu ve lider-Uye etkilesiminin kontrol
altina alindigi ve tikenmigligin bagiml degisken oldugu bir regresyon analizi
yapiimistir (Model 3). Olusturulan bu modelde, orgutsel adalet algisi,
tukenmisligin -0,558**ini aciklamigtir. Bu asamada, lider-Uye etkilesiminin
tukenmislik Gzerindeki etkisinin ortadan kalktigi ve anlamli bir sebep sonug¢
iligkisinin kurulamadigi goridlmektedir. Bu analiz sonuclarindan hareketle,
adalet algisinin lider-tye etkilesimi ve tukenmislik arasindaki iliskiye tam
olarak aracllik ettigi gortlmektedir. Model 1'de lider-tye etkilesimi ve Orgitsel
adalet algisI arasinda anlamli ve pozitif bir sebep sonug iligkisi belirlenmigtir.
Model 2’'de lider-lye etkilesimi ile tikenmislik arasinda anlamli ve negatif bir
sebep sonug iligkisi tespit edilmigtir. Model 3'de ise bir yandan adalet algisi
ile tikenmiglik arasinda anlamli ve negatif bir sebep sonug iligkisi kurulurken,
diger yandan da lider-tye etkilesiminin tukenmislik Uzerindeki etkisinin
ortadan kalktigi gorilmektedir. Bu durumda “6rgitsel adalet algisinin, lider-
tye etkilesimi ile tukenmislik arasindaki iliski Gzerinde aracilik etkisi vardir”,
seklindeki HO4 kabul edilmigtir.



BOLUM V

5 SONUC VE ONERILER

Bu bdélimde arastirmanin bulgulari dogrultusunda ulagilan sonuglara ve

ilgili dnerilere yer verilecektir.

51 Sonuglar

Bu arastirmada asagidaki yargilari destekleyen bulgular elde

edilmigtir:

- Lider-Uye etkilesimi verilerinin faktor analizine uygunlugu KMO
katsayisi degerinin (0,919) ve Barlett Sphericity testinin anlaml (x?°=792,525;
p<0,001) cikmasi ile ispatlanmistir. Lider-tye etkilesiminden elde edilen
boyut toplam varyansin % 74,245’ini aciklamistir. Lider-tye etkilesiminin alfa
katsayisi (Cronbach Alpha) 0,9679'dur.

- Orgiitsel adalet algisi verilerinin faktér analizine uygunlugu KMO
katsayisi degerinin  (0,910) ve Barlett Sphericity testinin anlamli
(x3=1968,793; p<0,001) cikmasi ile ispatlanmigtir. Orglitsel adalet algisinin
0zdegeri birden buyilk ¢ boyutu belirlenmis ve bu ¢ boyut toplam varyansin
% 88,097’sini aciklamistir. Orgiitsel adalet algisinin alfa katsayisi (Cronbach
Alpha) 0,9825'dir.

- Tukenmiglik verilerinin faktor analizine uygunlugu KMO katsayisi
degerinin (0,772) ve Barlett Sphericity testinin anlamli (x>=434,381; p<0,001)
ctkmasi ile ispatlanmistir. Tukenmiglik algisinin 6zdegeri birden buyik Ug
boyutu belirlenmis ve bu ¢ boyut toplam varyansin % 83,525’ini aciklamistir.
Tukenmiglik alfa katsayisi (Cronbach Alpha) 0,9051’dir.

- Lider-Uye etkilesimi ve orgutsel adalet algisi arasinda anlamli ve
pozitif bir iligkinin oldugu gorilmektedir [LUE«<OAA (r= .873*)].
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- Lider-Uye etkilesimi ve tikenmiglik arasindaki iligki incelendiginde
degiskenler arasinda anlamh ve negatif bir iligkinin oldugu anlasiimaktadir
[LUE-TUK (r=-.627*%)].

- Orgutsel adalet algisi ve tiikkenmislik arasindaki iligki incelendiginde
degiskenler arasinda anlamli ve negatif bir iliskinin oldugu goértulmektedir
[OAA-TUK (r= -.687*)].

- Lider-Uye etkilesimi araci degisken olarak ele alinan adalet algisi

degiskenindeki degisikligin 0,873***'sini aciklamigstir.
- Lider-tye etkilesimi tikenmisligin -0,627***'sini agiklamistir.
- Orgutsel adalet algisi, tikenmigligin -0,558**ini agiklamistir

- Orgutsel adalet algisinin lider-lye etkilesimi ve tikenmislik
Uzerindeki iligkide aracihk ettigi ortaya cikmistir. Lider-tUye etkilesimi ve
tukenmislik arasindaki iligkiye orgutsel adalet algisi dahil edildiginde, lider-
dye etkilesimi ile tikenmiglik arasindaki anlamli iligkiler ortadan kalkmaktadir.
Bu dogrultuda, 6rgutsel adalet algisinin lider-tye etkilesimi ve tukenmislik

arasindaki iliskide araci bir rol oynadigini sdylemek olanaklidir.
5.2 Oneriler

Lider-tuye etkilesimi ile tukenmislik arasinda anlamli ve negatif yonlu
bir iliski bulundugundan liderlerin isgorenlerle gelistirdikleri etkilesim dizeyine
0zen gostermeleri gerekmektedir. Stres ve tikenmigligin sonuclarinin isgéren
devir hizinda ve calisanlarin fiziksel ve akil sagliginda etkili oldugunu
destekleyen bircok arastirma bulunmaktadir. Liderin 6rgut icinde sergiledigi
liderlik tarzi calisanlari stres veya tikenmislige itmemelidir. Lider, lider-Uye
etkilesiminin niteligini artirmalidir. Liderler tim isgdrenlere yuksek nitelikli bir
iligki gelistirme firsati yaratmalidir. Bunun igin, liderler destekleyici bir ortam
yaratmall ve i¢ grup c¢alisanlarina oldugu kadar dig grup calisanlari icin de
yuksek standartlar belirleyip olumlu geribildirimlerde bulunmahdirlar.

Lider-tye etkilesiminin kalitesi arttikgca isgorenlerin 6rgutsel adalet
algilamalari da olumlu yonde gelismektedir. Lider, adaletin saglanmasi icin
Ucret, 6dul, ikramiye ve saglanacak diger faydalarin belirlenmesinde temel
alinacak ilkeleri acik bir bicimde belirlemeli, vyetkilerini kotuye
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kullanmayacagina dair guven ortami yaratmali, her igsgorene kargi tarafsiz

davranmalidir.

Bu calismada orgutsel adalet algisi ve tikenmislik arasindaki anlamh
ve negatif bir iliski bulunmustur. Bu sebeple, orgit icinde 6rgutsel adalet
algisi artirilarak iggorenlerin tikenmiglik dizeyleri azaltiimahdir. Bu noktada
lider-Uye etkilesiminin 6rgutsel adalet algisini etkiledigi dikkate alinmali ve
Ozellikle dis grup Uuyesi isgorenlerle etkilesimin artirnimasina ©6nem

verilmelidir.

Sonug¢ olarak, liderin basarisi, drgut Uyelerinin toplam basarisi ile
ilgilidir. Bir 6rgutin belirledigi hedef ve amaclara ulasmasinda en 6nemli
unsur isgorenlerdir. isgorenlerin sorunsuz ve olumlu duygulara sahip olmasi
orgutiin hedeflerine daha hizli ulagilmasinda etkilidir. isgérenler acisindan
sorun olan en ©nemli unsurlardan biri tukenmigliktir. isgdrenlerin

tukenmisliginin azaltiimasi liderlerin gbz ardi etmemeleri gereken bir noktadir.
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EK-1 Anket Formu

Bu anket calismasi Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Bélimiinde yapacagim yiiksek
lisans tezimde kullanilacaktir. Calismamda sizlerin meslek icerisinde karsilastigi olumlu ve olumsuz durumlarin ya da
olaylarin sizler Gizerinde ne gibi etkiler meydana getirdigi arastirilacaktir.

Asagidaki sorulari cevaplandirmalardaki diristligintizden ve yardimlarinizdan 6turi simdiden tesekkir ederim.
Okutman Jalan Girboyoglu

Bu bélimde yaptiginiz ise dair kisisel ve duygusal gorislerinizi kutucuklara (X) koyarak isaretleyiniz.

c
©

c < c
58| & | 3 | 38| §
o £ 5 N o E §
T8 8 | & |[&8|

isimden dolay tilkkendigimi hissediyorum.

is arkadaglarimin sorunlariyla yakindan ilgileniyorum.

is arkadaglarima ne oldugu ile gercekten ilgilenmiyorum.
is guiniiniin sonunda kendimi bitkin hissediyorum.

is arkadaglarimin neler hissettigini kolayca anlayabiliyorum.

is arkadaslarimin bazi sorunlari icin beni sucladiklarini hissediyorum.

isimden duygusal olarak sogudugumu hissediyorum.
isim sayesinde baska insanlarin yasamina katki sagladigimi hissediyorum.
Bu isin beni duygusal olarak katilastirmasindan endise ediyorum.

©| ® N o g~ w N

Asagidaki sorulari calismakta oldugunuz Ustiintize ( amir, sef ) gbre cevaplandiriniz. Size gore en uygun _secenegi
isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmam
Katilmam
Kararsizim
Katilirmm
Kesinlikle
Katilirm

Sahip oldugum sorumluluklar dikkate alindiginda amirimin beni adilce

10. degerlendirdigine inaniyorum.

11. _Egitim derecem dikkate alindiginda, amirimin beni adilce degerlendirdigine
inaniyorum.

12. _G('jsterdigim caba dikkate alindiginda amirimin beni adilce degerlendirdigine
inaniyorum.

13 isimde katlandigim stres ve gerginlik dikkate alindiginda amirimin beni adilce

" | degerlendirdigine inaniyorum.
14. Basaril bir sekilde tamamladigim igler dikkate alindiginda amirimin beni adilce

degerlendirdigine inaniyorum.

15. | Amirim, isimle ilgili kararlar verirken tarafsizdir.

16. | Isle ilgili kararlari vermeden énce tiim calisanlarin tereddiitlerini dinler.

17. | isle ilgili kararlari vermek icin konuyla ilgili tim bilgileri toplar.

18. | Amirim, verilen kararlari aciklamak icin gerektiginde ek bilgi saglar.

19. | isle ilgili verilen kararlar tutarli bir sekilde etkilenen tiim calisanlara uygulanir.

20. | Calisanlarin, amirleri tarafindan verilen kararlari itiraz etme ya da onaylama haklari vardir.

21. | Isle ilgili kararlari verirken bana karsi ilgili ve naziktir.
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22. | isimle ilgili bir karar verirken bana karsi saygili ve dzenlidir.

23. | Amirim isimle ilgili kararlari verirken benim kisisel ihtiyaclarima duyarlidir
24. | Isimle ilgili kararlari verirken bana samimi bir sekilde yaklasir.

25. | Isimle ilgili konularda bir ¢alisan olarak benim haklarima énem verir.

26. | Isimle ilgili kararlarin uygulamalarini benimle konusur.

27. | Isimle ilgili kararlarin verilme sebeplerini aciklar.

28. | Isimle ilgili kararlar verirken mantikli izahatlar yapar.

29. | Isimle ilgili verilen kararlari acikca anlatir.

Asagidaki sorular Lider-Uye lligkileri ile ilgilidir. Grup tyesi olarak bagli oldugunuz lider(amir,sef) ile iligkileriniz
acisindan asagidaki ifadelerden size gbre en uygun _secenegi isaretleyiniz.

Kesinlikle
Katilmam

Katilmam

Kararsizim

Katilirrm

Kesinlikle
Katilirm

30. | Amirimi kisi olarak ¢ok severim.

31. | Amirim her insanin arkadas olmayi isteyecegi bir kisidir.

32. | Amirimle calismak zevklidir.

33 Yaptigim igler veya verdigim kararlar s6z konusu olursa, konuyu tam bilmese bile
" | beni diger Gstime karsi savunur.

34 isyerinde, herhangi bir konuda digerleri bana yiklenir veya zorlarlarsa amirim beni
" | onlara karsl savunur.

35. | Eger istemeden bir hata yaparsam, amirim beni digerlerine karsi savunur.

36. | Amirim icin, g6érevimin disindaki ekstra gorevleri yapmaya hazirim.

37 Amirimin belirledigi hedeflere ulagsmak icin, normalde benden beklenenden daha
" | fazla caba gostermeye gonulliyim.

38. | Amirim icin yapabilecedimin en fazlasini yapmaktan kaginmam.

39. | Amirimin is konusundaki bilgisi bende hayranhk uyandirir.

40. | Amirimin isine olan hakimiyetine ve is bilgisine saygi duyarim.

41. | Amirimin profesyonel yeteneklerini cok begenirim.

Yasiniz: .......cooeunnenn.

( )KADIN () ERKEK
( ) ILKOKUL

( ) ORTAOKUL

( ) LISE
(
(
(

Cinsiyetiniz:
Egitim Seviyeniz:

) IKI YILLIK MESLEK YUKSEKOKULU
) UNIVERSITE
) LISANSUSTU
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( ) DOKTORA o
Kadro Durumu: ( ) DAIMI ( ) GECICI

Kac Yildir Burada Cali giyorsunuz? ...................



