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HiZMETKAR LIiDERLiGIN CALISANLARIN TUKENMISLiGi UZERINE
ETKIiSI

Ahmet Alparslan ERARSLAN
Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Kamu Politikasi ve isletmeciligi Ana Bilim Dal, Yiiksek Lisans, Haziran 2019
Damisman: Prof. Dr. Hakan Vahit Erkutlu

OZET

Bu arastirma hizmetkar liderlik ve tiikenmislik kavramlarini ifade etmek, hizmetkar
liderligin ¢alisanlarin tilkkenmisligine olan etkisini incelemek amaciyla hazirlanmistir.
Hazirlanan caligmanin kavramsal bilgilerini olusturmak amaciyla literatiir taramasi
yontemi kullanilmigtir. Literatiirde hizmetkar liderlik ve tlikenmislik ile ilgili
kavramlar incelenmis ve hizmetkar liderligin tiikenmislige etkisini inceleyen
calismalara yer verilmistir. Arastirmanin uygulama boliimiinde ise hizmetkar
liderligin ¢alisanlarin tiikenmisligine olan etkisini incelemek amaciyla arastirmact
tarafindan olusturulan sorular Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesinde gorev
yapan akademik personel arasindan tesadiifi 6rnekleme yontemiyle secilen bireylere
sorular yoneltilerek veriler toplanmistir. Toplanan veriler SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences) programinda analiz edilerek bulgular ortaya koyulmustur.

Anahtar Sozciikler: liderlik, hizmetkar liderlik, tiikenmislik
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THE EFFECT OF SERVANT LEADERSHIP ON BURNOUT OF
EMPLOYEES

Ahmet Alparslan ERARSLAN
Nevsehir Haci Bektas Veli University, Institute of Social Sciences
Department of Public Policy and Management, M.A., June, 2019
Supervisor: Prof. Dr. Hakan Vahit Erkutlu

ABSTRACT

This study was prepared to express the concepts of servant leadership and burnout
and to examine the effect of servant leadership on the burnout of employees. The
literature review method was used to form the conceptual knowledge of the study. In
the literature, concepts related to servant leadership and burnout have been examined
and studies examining the effect of servant leadership on burnout have been
included. In the application part of the research, the questions created by the
researcher were investigated by random sampling method and the data were collected
from the academic staff working in Nevsehir Hac1 Bektas Veli University to examine
the effect of servant leadership on the burnout of employees. The collected data were
analyzed in SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) program and the
findings were revealed.

Key Words: leadership, servant leadership, burnout
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GIRIS

Diinyada yeni gelisen dengelere paralel olarak orgiitler her gegen giin bliylimekte ve
biiyiirken de bircok sorunu beraberinde getirmektedirler. Orgiitler yasadiklari
bliylime ve degisim ile klasik yonetim anlayislarindan uzaklasarak hem insan
kaynagimi hem de isi farkli sekillerde yonetme egilimini benimsemeye

baslamislardir.

Orgiitler rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin bir yandan ellerinde bulunan
insan kaynagini iyi yonetmeye diger yandan da gelisim ve degisime ayak uydurmaya

calismaktadir.

Orgiitler agisindan insan kaynagmi ydnetebilmek dnemli bir basar1 6lgegidir. Orgiite
yararli geri doniisler saglayacagi umularak siirekli egitim verilen galiganlar genellikle
ekonomik, psikolojik ve orgiitsel sebeplerle tiilkenmektedir. Tiikenme ile birlikte
isten ayrilma, is yerinde verimli ¢alismama, ise ge¢ gelme gibi Orgiitiin verimliligini
ve maliyetlerini olumsuz yonde etkileyecek sonuglarla karsilasilmaktadir. Bu
olumsuz sonuclardan etkilenmek istemeyen oOrglitler calisanlarda ve Orgiitiin
genelinde yasanabilecek bir tiikenmislik ihtimaline karsi Onlem alma geregi

hissetmektedirler.

Yine orgiitlerin yonetimde onem verdikleri bir diger konu ise glinlimiizde fazlasi ile
cesitlilik kazanan ancak genel itibariyle de klasik yonetim anlayisindan farkl olarak,
giiciinii orgiitiin verdigi birtakim yetkilerden ¢ok kendinden almasi gereken insana
yonelik lider davranislaridir. Liderlik i¢inde bulunulan dénem itibari ile insan giiciinii
ve hizli degisimi yonetmede temel bir arag olarak goriilmektedir. Orgiitsel liderlerin
gorevi; calisanlar: belirli bir hedefe ulagma konusunda giidiilemek, yon gdstermek
bunu yaparken de calisanin giinlimiiz kosullarinda fazlasi ile artan sorumluluklar
neticesinde olusabilecek tiikkenme durumu konusunda Onceden birtakim Gnlemler

alarak oOrgiit icerisinde varilabilecek olumsuz sonuglar1 engellemektir.



Calisanlarin fiziksel ve psikolojik birtakim sorunlar yasamadan, isini verimli bir
sekilde ve isteyerek yapmasi, kisinin kendisinden kaynaklanabilecek problemlerinin
yaninda orgiitten kaynaklanabilecek; isin niteligi, ¢alisma ortami, iyi ve acik bir
sekilde yonlendirilme, catismanin ortadan kaldirilmasi, ¢alisanlarla olan iliskiler gibi
birgok konuda iyi bir liderin sergileyecegi davranislarla da baglantilidir. Lidere
calisanlarin tilkenmislik yasamamasi konusunda biiylik gorevler diismektedir. Bu
sebeple oOrgiitler tiikenmisligi onlemek amaciyla neler yapmalar1 gerektigine dair
caligmalar yiiriitirken bir yandan da yoneticilerin ¢esitli programlarla egitime
alinmasi gerekliliginin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglanti liderlik ve tiikenmiglik
kavramlarinin ¢alismada incelenmesi geregini ortaya c¢ikarmistir. Bu sebeple
calismada hizmetkar liderlik ayriminin calisanlar acisindan algilanmast ve
calisanlarin tiikenmislik diizeyi ile iligkisi yapilan arastirma ile ortaya konulmaya

calisilmgtir.

Bu bilgiler dogrultusunda bu aragtirmanin amaci hizmetkar liderlik davraniglarinin
calisanlarin tilkkenmislik diizeylerine olan etkisini incelemektir. Arastirmanin amaci
dogrultusunda birinci boliimiinde hizmetkar liderlik ile ilgili kavramsal bilgilere yer
verilmistir. Ikinci béliimde tiikkenmislik kavrami detayli bir sekilde ele alinmistir.
Ucgiincii ve son boliimde ise hizmetkar liderligin calisanlarin tiikenmislik durumuna
etkisini incelemek amaciyla Nevsehir Haci Bektas Veli iiniversitesi akademik
personeli arasindan secilen 390 kisiye anket uygulanmistir. Elde edilen bulgulara

yonelik sonuglar degerlendirilmistir.



BIiRINCi BOLUM
HIiZMETKAR LiDERLIK

Yaradilistan bu yana insanoglu varligini siirdiirebilmek igin topluluklar halinde
yasamay1 tercih etmistir. Keza vahsi yasamin iginde hayvanlar da ihtiyaglarini
karsilayabilmek ve nesillerini siirdiirebilmek adina gruplar olusturmayi dogalar
geregi benimsemislerdir. Bu diirtiiller grup olgusunun ortaya ¢ikardigi bazi

kavramlar1 da beraberinde getirmistir.

Hiimanist psikolojinin onciilerinden Abraham Maslow (1970) Motivation and
Personality (Motivasyon ve Kisilik) adl1 eserinde fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclari
tam olarak karsilanan modern bireyin, daha 6nce hi¢ hissetmedigi; arkadas, sevgili,
es ya da cocuk yoksunlugu duygusuna kapildigini, kisilerle genel olarak iletisim
kurma istegi giittiigiinii sOyler. Bireyin karni acken umursamadigi ve gergekdisi
saydig1 bu duygular bir anda 6nemli bir hal alir. Kisi siddetli yalnizlik, reddedilme,

yabancilasma, ait olamama sancilar1 geker.

Bu dogrultuda sosyal varliklar olarak yasamayi tercih eden insanlar, olusan bu
gruplar1 yonetme kabiliyetine sahip olan ve kendilerine ortak amaclar1 dogrultusunda
yon verebilecek kisileri yani “liderleri” ararlar (Eren, 1993). Olusum nedeni fark
etmeden gruplarin icinde bir is birligi olacagi ve liyelerin birbirleri ile etkilesime
girecekleri sOylenebilir. Farklilagmalarin da ortaya ¢ikmasi ile beraber yoneticiler ve
liderler ortaya ¢ikacak, grup tiyeleri ise onlarin yonlendirmeleri ile dogrultularini

belirleyecek veya zamanla kendi liderlerini belirleyeceklerdir (Erdogan, 1991:329).

Liderlik evrensel bir fenomen olarak hayatimizda her zaman yerini almistir. Tarih
boyunca krallardan, peygamberlere, din adamlarindan firavunlara, kabile reislerinden
padisahlara, sultanlardan halifelere pek ¢ok lider farkl rollerde, farkli boyutlarda ve
konumlarda topluluklara 6nderlik etmis, onlar1 belli bir amag¢ dogrultusunda hareket

etmeye motive etmis, gelisim ve doniisiimlerinde 6ncii rol oynamislardir. Kimi



zaman tarih onlar1 Hitler, Mussolini gibi kotii anmis kimi zaman ise Hz. Muhammed,

Mustafa Kemal Atatilirk, Mahatma Gandhi gibi bas tact etmistir.

Giinliik yasamda ve dogada gergeklesen bu durumlar gibi orgiitlerin i¢cinde olusan
gruplarin da liderlere ihtiya¢ duydugu sdylenebilir. Birlik ve beraberlik ¢ogu zaman
fayda getirse de insanoglunun dahil oldugu her siire¢ beraberinde catisma ve
verimsizlik gibi sonuglar ortaya ¢ikarabilmektedir. Yeterli giidiillemeyi saglamak ve
olusan gruplar1 nihai ortak amaglara yonlendirip ulastirabilmek adina liderlerin
rolleri ¢ok onemli ve hassastir. Davis (1972) insanoglunun uygarligin en degerli
parcasi oldugunu ve bunu diisiindiigiimiizde liderlik ve insanlarin gelisiminden daha
onemli bir seyin olmayacagmi belirtmistir. Ustiine liderlik olmadan isletmelerin

yalnizca bir insan ve makina y1gini1 olacagini savunmustur.

Tiim bunlar dikkate alindiginda “liderlik” konusunun o6zellikle orgiitsel davranis,
calisma psikolojisi alanlarinda en ¢ok c¢alisilan konulardan biri oldugunu
sOyleyebiliriz. Giintimiizden Plato’ya kadar giden bu siirecte yaklasik iki bin yildir
liderligin her daim giindemde bir konu oldugunu sdylemek yanlis olmaz (Haslam,

2004: 40).

1.1. Lider ve Liderlik Kavram

“Lider” sozctiginin kullanimi  Oxford sozliigiine gore 1300’14 yillara kadar
gitmektedir. “Liderlik” ise 19.yy ortalarina kadar kullanimda goriillmemistir.
Liderlikle ilgili tartigmalarin asirlardir siirmesine ragmen, bilimsel aragtirmalara konu
olmasi1 ancak 20.yy’da gerceklesmistir (Yukl, 2002). O zamandan bu yana pek ¢ok
arastirma yapilmis olmasina ragmen, cogu kavramda oldugu gibi liderlik icin de
ortak bir tanimlama mevcut degildir. Stogdill’e gore neredeyse liderlik kavramini

tanimlamaya calisan kisi sayis1 kadar tanim bulunabilir (Stogdill, 1994).
Bu tanimlamalardan bazilar1 asagidaki gibidir.

Liderlik, bir grup insami belirli amaglar etrafinda toplamaya ve bu amaglar
gerceklestirmek icin onlar1 harekete gegirmeye doniikk bilgi ve yeteneklerin

toplamudir (Eren, 2001).



Liderlik, neyin, nasil etkin bigimde yapilmasi gerektigini digerlerinin anlamasi ve
buna katilmasi i¢in etkileme siirecidir. Ayrica bireysel ve kolektif ¢abalarin ortak

amaclara ulagsmada basarili olmasi i¢in olanak saglama siirecidir (Yukl, 2002).

Liderlik, karsilikli davranis ve mutabakat ile yapiyr harekete gegirmek ve bu

hareketin devamini saglamaktir (Stogdill, 1994)

Liderlik, orgiitiin rutin direktifleriyle mekanik uyumundan daha 6te etkisel bir artistir
(Katz ve Kahn, 1978).

Liderlik, bir grubu, belli bir vizyon veya amaglar birligine ulastirmak igin gerekli

etkileme yetenegidir (Robbins vd., 2009).

Liderlik, bir kiginin bakis agisin1 yiikseklere ¢ekmektir; o kisinin performansini

yiiksek standartlara getirmektir (Drucker, 1955).

Liderlik, oOrgiitiin tiim {iyelerini ayni potada tutmayr hedefleyen bir gelecek

amaglayan vizyonu yaratmaktir (Bryman, 1986).

Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaglarini gergeklestirmek
lizere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirilmesi siirecidir

(Kogel, 2010).

Liderlerin takipgilerini, her iki tarafin da degerlerini ve motivasyonlarini temsil eden

belirlenmis amaglar dogrultusunda harekete gegirmesidir (Burns, 1998).

Liderlik, digerlerini hevesli olarak tanimlanmis hedeflere yonelmek igin ikna
etmektir (Davis, 1972).

1.2. Liderlik Teorileri

20. yy’in baslarindan itibaren yapilan liderlik arastirmalari neticesinde giiniimiize
kadar cesitli teoriler gelistirilmis ve kullanilmistir. Bu kapsamda gelistirilen teorileri
smiflandirmak i¢in en gegerli yollardan birisi de en ¢ok vurgulanan degiskenleri
tespit etmekten geger. Liderligin etkinligini belirlemekle iliskili degiskenler {i¢ ana

grupta toplanabilir. Detayli olarak Tabloda verilen bu degiskenler; Liderin



Karakteristigi, takip¢inin karakteristigi ve durumun karakteristigi olarak siralanabilir
(Yukl, 2002).

Tablo 1.1: Liderlik Teorilerindeki Anahtar Degiskenler

Liderin Karakteristigi Takip¢inin Karakteristigi Durumun Karakteristigi
Nitelikler Nitelikler Orgiitsel birimin tiirii
Kendine giiven ve optimistlik Kendine giiven ve optimistlik Eér;/r:tlkni boyutu konumsal giig
Yetenek ve uzmanlik Yetenek ve uzmanlik Gorev yapist ve karigikligi
Tutumlar Lidere giiven Gorev bagimsizligi
Biitiinlestirme ve etik Goreve baglilik ve ¢aba Cevresel belirsizlikler
Etkileme yontemleri Is ve liderden duyulan tatmin Digsal bagimliliklar

Kaynak: Yukl, G. (2002). Leadership in Organizations. New Jersey: Prentice Hall.

Bu karakteristikleri goz Online alarak gelistirilen teorilerden 6zellikler yaklasimu,
davranigsal yaklasimlar ve durumsal yaklagimlar bu kisimda ele alinmaya

calisilacaktir.

1.2.1. Ozellikler Teorisi

Liderlige doniik bir sekilde yiiriitiilmekte olan erken donemli kabul edilen ¢alismalari
inceledigimizde, bu c¢alismalarin liderlerin kendilerini izleyenlerinden ayri tutan
ozelliklerinin  iizerinde durulmakta oldugu goriilmektedir. Bu bakimdan
degerlendirildiginde, kiside liderlik yapabilme yeteneginin bulunmasi veya
bulunmamast en Onemli olarak kabul edilen belirleyici 06zellik seklinde
degerlendirilmistir. Bu inancin meydana getirdigi Orgiitleri “Biiyiik Adam”
liderligindeki orgiitler seklinde ifade ettikleri goriilmektedir. Diger taraftan bu so6z
konusu yaklagim giiniimiizde “Biiyiik Adam veya Biiyiik Kadin liderligi seklinde de
isimlendirilmeye baslanmistir. S6z konusu yaklasim, etkili olarak kabul edilen
liderlerde bulunan O6zellikleri incelemek ve liderlik davranislarimi gosterdigi diger
insanlardan farkli kabul edildiklerini ifade etmek iizere meydana getirilmistir.
Liderlerin sergilemis oldugu bu davraniglarin izleyen kisilerde bulunmayan
ozelliklerden kaynaklandig1 acik bir sekilde ifade edilmistir (Northouse, 2013:19).
Diger yandan bu s6z konusu yaklasimin popiilerliginin davranis bilimlerinde
yiriitilmekte olan arastirmalarin sayisinda artis oldukca yaklasimin popiilerligi

azalmaya baglamis oldugu goriilmektedir.




Carlyle’in yaptigi (1841) “Kahramanlar” ve Galton’in (1869) yapmis oldugu
“Kalitsal Dahi” adli ¢alismalar1 bu yaklagima dayanak olusturmasi ve bu yaklagimin
temel varsayimlarini icermesi bakimindan 6nem tasimaktadir. Buradan hareketle
Carlye ve Galton, liderlik kavramiin insanin dogustan getirmis oldugu kalitsal
ozelliklere dayanak olusturdugunu savunmaktadir. Bu bakimdan, 1900'lii senelerin
en basinda iizerinde durulan “Biiyiik Adam” yaklasimlari, sahsi 6zellikler kuramina
cevrilmeye baslamis oldugu goriilmektedir. S6zii edilen sahsi 6zelliklerin genellikle
kapasite, basarma giidiisii veya davranis sekilleri bigiminde kullanilmaya baslanmis
oldugu goriilmektedir. Kisisel 6zellikler kuraminin temel varsayimina baktigimizda,
liderlerin 6zellikleriyle dogup biiyiimedigi ve bu 0&zelliklerin daha sonradan
kazanilamadig1 seklinde bir ifade goriilmektedir. Odak noktasinda ise bulunan bu

ozelliklerin izleyen kisilerce kazanilmasinin miimkiin olmayacak olmasidir.

Ozellikler yaklasimina dayal1 bir sekilde yiiriitiilmekte olan ¢alismalarm neticesinde
elde edilen liderde bulunmasi gereken nitelikler tarihsel bakimdan siralanmistir
(Northouse, 2013: 22-23). Buradan hareketle, “zeka, giliven, Ozgiiven, basari,
sorumluluk duygusu” gibi niteliklerin tarihsel bakimdan siklikla ele alindigi takip
edilmektedir. Son evrede ise kisilik 6zellikleri yaklagimlarina bakildiginda su sekilde
siralandiklart goriilmektedir: (1) Basart Giidiisii Yaklasimi, (2) Lider Motivasyon
Profili Yaklasimi ve (3) Karizmatik Liderlik Yaklagimi olacak sekilde ii¢ alt grupta
toplanmis oldugu goriilmektedir (House & Aditya, 1997). Basar1 giidiisii kavraminin
anlami, sahsin bireysel ugrasa dayanak olusturacak sekilde basariya erisme
hususunda hi¢bir endise igerisinde olmamasi bi¢imini ifade edebilir (House &

Aditya, 1997: 413).

Bu acidan degerlendirildiginde liderlerin, kendilerine ve orgiitlerine yonelik olarak
yiiksek amaglar belirledigi zaman, yliksek talep gosterdigi ve belirledigi bu amaglari
gerceklestirmek i¢in sahsi sorumluluk aldiklar1 goriilmektedir. Ayn1 zamanda, risk
alma ve amaglarina erisme konusunda c¢ok daha 1srarli olma ihtimalleri
bulunmaktadir. Lider Motivasyon Profili (LMP) yaklasimin da ise bir liderin (1)
yiiksek bir motivasyonunun bulunmasi, (2) ise doniik bir sekilde yiiksek odaklanma
ve (3) bagimh giidiilenmenin 6tesinde kendi i¢indeki giice dayali motivasyonunu
dikkate aldigi goriilmektedir (House & Aditya, 1997). Lider motivasyon profili

seviyesi diisiik olan bir lider, teorik bakimindan genel olarak astlara yonelik iligkiler



kurma veya astlara yonelik bu iliskileri devam ettirme konusu iizerinde durur. Bu
asamada, calisanlarin performans diizeylerinde artis saglama ihtimalinin daha sinirh
bir seviyede oldugu goriilmektedir. Diger yandan, yiiksek bir lider motivasyon profili
diizeyine sahip olan lider, astlarla iliskilerini devam ettirme konusuna daha az ilgi
gostermekte ve daha cok isin performans beklentilerine uygun bir sekilde yapilmasi
konusu iizerine odaklanmaktadir. Karizmatik liderlik kavraminda ise, daha ¢ok

liderlerin izleyicilerine karsi olan etkileri ele alinmaktadir.

House, Spangler & Wocke (1991) tarafindan belirtilen durum ise; karizmatik
liderlerin, izleyicilerinin gereksinimlerini, degerlerini, yapmis olduklart tercihlerini
ve taleplerini degistirebildigidir. Ayn1 sekilde bu liderler, onlar1 izleyen kisilerin
ilgisini belirli gorevlere c¢ekebilmekte ve onlarin cabalarinin istiinde sahsi
fedakarliklar yapma yoniinde motive olmalarin1 saglamaktadir. Bu bakimdan,
izleyenlerin kendi sahsi hedeflerinin Otesinde liderin ydnlendirdigi, orgiitiin
hedeflerine hizmet etmeye doniik bir sekilde ¢ok daha fazla giidiilenebilmeleri

durumu s6z konusu olabilmektedir.

1.2.2. Davramssal Liderlik Teorisi

Ozellikler yaklasimmin basarili bulunmamasinin ardindan arastirmacilar liderlerin
davraniglarina yonelmeye baslamiglardir. 1940 ve 1960’11 yillar arasinda siirdiiriilen
arastirmalar performansi esas alir ve Ozellikler yaklagiminin aksine davraniglar

dikkate alinmigtir (Ivancevich vd., 2005).

Davranigsal liderlik yaklagimlari iki genel kategoride ele alinabilir. Birincisi
yoneticilerin zamanlarii nasil gecirdiklerine, tipik eylem diizenlerine, sorumluluk ve
islevlerine odaklanan arastirmalardir. Digeri ise etkin lider davraniglarim
belirlemekle 6zel olarak ilgilenen aragtirmalardir (Yukl, 2002). Devam eden boliimde
arastirmalardan, Ohio State Universitesi Calismalar:, Michigan Universitesi
Calismalar: ve Likert’in Sistem Modeli, ayrica Blake ve Mouton 'un Yonetim Kafesi

Modeli tizerinde durulacaktir.

1.2.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1

1945’ te psikoloji, sosyoloji, ekonomi gibi pek ¢ok farkli alandan gelen

arastirmacilar, Lider Tanimlama Anketini (LBDQ) kullanarak c¢alismalara



baslamiglardir. Bu anketi, Hava Kuvvetleri komutanlari, bombalama timleri, askeri
memurlar, deniz kuvvetlerinde ¢alisan sivil memurlar, fabrika midiirleri, bolgesel
kooperatif yoneticileri, milli egitim miidiirleri, okul miidiirleri, 6gretmenler, 6grenci

liderleri ve sivil gruplar gibi pek ¢ok kesim tizerine uygulamislardir.

Ohio State calismalar1 “’Tatmin edici bir liderlik taniminin olmadigi’’ tezi iizerine
kurulmugtur. Calismaya 1000 kadar farkli boyutla baglanmig ve en sonunda 2 boyut
on plana ¢ikmistir. Bunlar; calisanlara olan saygi-anlayis(consideration) ve yapiy1

harekete ge¢irme (initiating stucture)’dir (Luthans,1998).

Anlayis: Calisanlar ile yonetici arasindaki karsiliklt saygi-giiven ve iyi iligkileri,
calisanlarin ihtiyaclar ile ilgilenmeyi ve iki yonlii iletisimi destekleyen bir tutumu
ifade eder. Lider, astlarin kisisel sorunlariyla ilgilenmeyi, tekliflerini dikkate almay1

ve onlarin haklarini savunmay1 géz ardi edemez (Zel, 2001: 102).

Yapiy1 Harekete Gegirmek: Liderin izleyicilerine sagladig1 yonlendirmenin dogasi ve
capiyla ilgilidir. Burada amag; liderin gosterdigi kontroliin kapsama ile astlarin bunu
orgiitsel hedeflere uygun olarak anlayabilmesidir (Aydin, 1997:82). Yapiy1 harekete
gecirmeye Onem veren bir liderin tiim eylemleri yapilan isin basariya ulagmasi

amacini giider.

Ohio Eyalet Universitesi ¢alismalarmin sonuglarii su sekilde 6zetlenebilir (Giiney,

2007: 363);

e Anlayis davranisi is tatmini ile dogru, is devamsizlig1 ve isgiicii devir hizi ile
ters orantilidir.

e Liderin yapiyr harekete ge¢irme davramiglart arttikga, grup iyelerinin
performansi artmaktadir.

e Astlarin Ustlerle irtibat1 az ise, yonetim otoriter liderlik tipinde olacaktir.

1.2.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar

Michigan Universitesi Arastirma ve Inceleme merkezinde ve Ohio Universitesi
calismalariyla aym donemde vyiiriitiilmiistiir. Is basindaki liderligin boyutlarini
kesfetme amacini giitmesi bakimmdan da Ohio Universitesi arastirmalarma benzerlik

gostermektedir.



Yapilan arastirmalar neticesinde liderlik davranisina iliskin iki kavram {iizerinde

durulmustur. Ise yonelik lider ve ¢alisana yonelik lider.

Is gorene (galisana) yonelik lider, kisiler arasi iliskilere dnem verir ve calisanlarin
farkliliklarin1 anlayisla kucaklar. Ayrica onlarin kisisel gelisimlerini destekler. Ise
yonelik lider ise tam tersi yapilmasi gereken ise yonelir ve calisanlar1 ise sadece
orgiit amagclarim1  gerceklestirmesi gereken kisiler olarak goriirler (Robbins,

2005:417).

1.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

1960’larda ortaya c¢ikan ve bu giine kadar birka¢ kez degistirilmis olan bu model
davranig modelleri i¢inde belki de en ¢ok bilinenidir (Akis, 2004:23). Ohoio State
Universitesi Liderlik ¢aligmalar1 ve Michigan Universitesi Liderlik calismalarina
benzer olarak 2 boyut iizerinde durulmustur. Bunlardan ilki “’yapiyr harekete
gecirmek’ ve “’gorev merkezli’’ davraniglarla paralellik gosteren iiretime ilgi,
tabloda yatay eksende 1’den 9’a kadar derecelerle gosterilmektedir. Ikinci boyut ise
tabloda dikey eksende 1°den 9’a kadar derecelendirilmis olan insana ilgidir. Diger
davranis calismalarinda bahsettigimiz “anlayis” ve “calisana yonelim” boyutlariyla
paralellik gosterir. Insanlara yiiksek derecede ilgi gdsteren bir lider muhakkak
catismadan uzak durur ve c¢alisanlariyla dostga iliski kurmanin c¢abasindadir

(Moorhead ve Griffin, 1989:329).

Yikseok
z 9.9 Yonetim |§ bagarma
| 1.9 Yonetim  Insan intiyaciarmi konusunda aroulu kigler|
a kar glamaya azami dikkat. Rahet igletmenin amaclan etratinda
n ve dostga bir igietme havas ve birlegtirerek kargihkli glven,
S i§ yemposuna gotGren iligkiler sevgl ve sayg dayansmas
8 yvaradma
a
n =z
a
6 $.5 Yonetim Qali ganiarnn
moralini tatm inkar bir
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n 4
u 3
k 9.1 vonetim 15 kogullarin
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| 2 Gyesi olarak is yapmak duv.-rucycvel\‘dkll fn'uiym
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Sekil 1.1: Yonetsel Diyagram
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Kaynak: Can, Halil, Orgiitsel Davranis, s. 306

Yukarida da bahsettigimiz gibi diyagramin dikey ekseni liderin insan iligkilerine
duydugu ilgi derecesini, yatay eksen ise iiretime duyulan ilginin derecesini
gostermektedir. Bu boyutlara verilen agirligin derecesine gore bes ayri tip liderlik

ortaya ¢ikmaktadir.

Ciliz Liderlik: Orgiitte kalabilmek icin gerekli isin yerine getirilmesinde en alt

diizeyde ¢aba harcanmaktadir.

Sehir Kliibii Liderligi: Lider, distlinceli, rahat ve arkadasca iliskilere agirlik verirken

tiretime ilgisi en alt diizeyde kalmaktadir.

Gorev Liderligi: Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanmaktadir ve insan

iligkilerine olan ilgisi ise yok denecek kadar azdir.

Orta Yolcu Liderlik: Yapilacak isin miktar1 ile ¢alisanlarin moralini dengede tutmaya

calisan uzlagtirmaci bir liderlik tipini ifade etmektedir.

Ekip Caligmas: Liderligi: Liderin kendini adayan kisiler yoluyla yiiksek verime
yoneldigi, karsilikli gliven ve sayginin hakim oldugu ve herkesin birbirlerine bagiml

oldugunun bilincinde oldugu bir liderlik tipidir.

Diyagrama gore en etkili liderlik davranisimi  “Ekip Calismas1 Liderligi”
yansitmaktadir. Yazarlara gore bu yaklagim, artan is bagsarimi, diisiik devamsizlik ve
diisiik isi terke etmeyle sonuclanacaktir. Islerin zenginlestirilmesi ve astlarin

kararlara katilmas1 durumlarinda ekip ¢aligmasi liderliginin etkisi daha da artacaktir.

Yonetsel Diyagram Modeli davranigsal kuramlara olduk¢a dnemli katkilar yapmakla
birlikte; diger davramigsal yaklagimlarda oldugu gibi durumsal etmenleri goz ardi
etmesi ve tek bir etkili liderlik modeline yonelmesi bakimindan elestirilmektedir

(Can, 2006:305).

Sonug olarak; biitliin davranis modelleri lider davranisi ve takipeilerin isteklerini tam
karsilayabilme gibi konular bakimindan zayif kalmaktadir (Moorhead ve Griffin,
1989:329). Bu gibi karmasik iligkileri agiklamak i¢in daha farkli bir yaklasima

ihtiyag¢ vardir. Durumsal yaklasimlar bu amagtan hareketle ortaya ¢ikarilmistir.
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1.2.2.4. McGregor’ un X ve Y Teorileri

McGregor’un X yaklasimina gore, insanlar edilgen ve pasiftir. Onlar1 yonlendirmek
ve motive etmek gerekir. Insanlar isi sevmez ve isten kagmak ister. Onlar &rgiitsel
amaclar i¢in zorlanmali ve denetlenmelidir. Bu yaklasima gore liderler otoriter
tarzdadir. Y yaklasimma gore ise: insanlara zaten sorumluluk yiiklenebilir. s icra
ederken fiziki ve zihinsel ¢aba, oyun veya dinlenme kadar dogal bir olaydir. Insanlar
kabullendikleri amacglara hizmet ederken kendilerini yonetebilir ve denetleyebilir.
Amaglara bagililik, elde edilmesi durumundaki 6diillere baglidir. Bu yaklasima gore

liderler demokratik tarzdadir (Ozen Kutanis, 2006: 129-130).

Liderligi bireyin yonetsel davranis 6zelliklerine gore ifade eden McGregor’a gore
liderin davranislar1 insanlar hakkindaki diisiincelerine gore degisir. Otoriter lider ya
da X tipi lider, insam1 sorumluluktan kacan, calismaktan hoslanmayan, basit ve
tekrarlt isleri seven biri olarak goriir. Bu varsayimi temel alan lider, siki kontrol,
baski ve cezalandirmay1 benimser. Bu tip liderler isin yerine getirilmesine biiyiik
onem atfeden, birgok kisisel yetenege sahip, orgiitiin gorevlerini uygulayabilmek i¢in
gerekenleri bilen, buna uygun agik talimat veren ve bunlar gii¢ ve yaptirimlarla
yerine getiren kisilerdir. Buna karsin demokratik lider ya da Y tipi lider, insanlarin
dogustan tembel oldugunu kabul etmez. Dis baski ve denetimlerle calisanlarin
basariya ulasmasmnin ¢ok kolay olmadigini, insanlarin kendilerini yoneterek
denetledikleri takdirde daha basarili olacaklarini kabul eder. Orgiitiin sorunlarin
cozerken yaraticilifa ve sorumluluk bilincine ¢ok onem verir (Barutgugil, 2004:

271).

McGregor’un X teorisine gore, yoOneticiler isgorenlerin yetenekleri hakkinda
kotlimser varsayimlara sahiptir. Onlar iggorenlerin isi sevmedigini, sorumluluktan
kagtigini, hirshi olmadigin1 ve yakindan kontrol gerektirdigine inanmaktadirlar. Y
teorisine goOre ise, lyimser varsayimlar dogrultusunda tavir alinmaktadir. Bu
varsayimlar; insanin sorumluluk almayir kabul ettigi, kendi kendini kontrol
edebilecegi, yaratici kapasite sahibi oldugu ve isi dinlenme veya oyun kadar dogal

bir uygulama olarak gérdiigii gibidir (Dubrin, 2011: 24).

1.2.2.5. Likert’ in Sistem 4 Modeli
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Bu teori, Rensis Likert tarafindan Michigan iiniversitesi sosyal arastirmalar
enstitiisiinde yiiriitiilen liderlik ¢aligmalarina dayanmaktadir. Bu ¢alismalar sonunda
Likert tarafindan ortaya atilan “yonetimde sistem 4 yaklasimi” genel liderlik tarzlari
tizerine durmaktadir. Buna gore “sistem 17 yaklasimi Blake tarafindan ifade edilen
“(9,1) Otorite-Itaat” boyutuna benzemekle beraber “sistem 4” yaklasimi da “(9,9)
Takim Yonetimi” ile ayn1 hizada goriilebilir (Scanlan ve Keys, 1987: 367).

R. Likert bir yoneticinin davramiglarini, sistem 1 (istismarci otokratik yonetim),
sistem 2 (yardimsever otokratik yonetim), sistem 3 (danismaya dayanan yOnetim) ve
son olarak da sistem 4 (demokratik grup temeline dayali yonetim) olmak iizere dort
sekilde smiflandirmistir. Rensis Likert’in sistem 1 ve sistem 4 modeli McGregor’un
X ve Y yaklagimlarin1 animsatmaktadir. Sistem 1’de kisiye giivensizlik, korkutma
yoluyla baski altina alma ve cezalandirma yoluna gidilir. Sistem 4 modelinde ise,
astlara karst giiven duyulmakta, amaglarin tespiti ve varilan sonucun

degerlendirilmesinde onlara katilim imkani verilmektedir (Efil, 1998: 48).

Rensis Likert teorisine gore dort temel tarzdan bahsedilmektedir. Sistem 1’e gore,
biitiin kararlar1 yoneticiler vermektedir. Kimin, ne zaman ve nasil bir isi
gerceklestirecegini  yOneticiler ~ saptamaktadir.  Buna  gbre  basarisizlik
cezalandirilmaktadir. Yonetimin iggorenlere giiveni ¢ok azdir. Sistem 2’ye gore,
kararlar1 yine yoneticiler vermekte ancak isler yapilirken astlar bir dereceye kadar
serbesttir. Otoriter lider babacan tavir sahibidir. Sistem 3’e gore, yoneticiler amaglari
belirlemeden ve karar vermeden evvel astlara danismaktadir. Islerin nasil basariyla
gerceklestirilecegi konusunda karar vermede astlar oldukca serbesttir. Buna gore,
cezalandirmadan c¢ok Odiillendirmeye basvurulmaktadir. Sistem 4 ise, Likert’in
onerdigi sistem olarak kabul edilir. Buna gore, tiim isgérenler amaglarin tespiti ve

isle alakali kararlarin verilmesine tam anlamiyla dahil olurlar (Can, 2005: 263).

1.2.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Durumsal liderlik teorilerin temelinde, bulunulan durumun gereksinimlerine bagli
olarak en iyi liderlik tarzinin belirlenecegi diigiincesi bulunmaktadir. Durumsal
liderlik teorisine gore, en iyi liderlik tarzinin tespiti duruma 6zgii gerekliliklere

baghdir (Scarborough, 1992: 196). Durumsal liderlik teorilerinde en iyi liderlik
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tarzindan degil, herhangi bir durumda hangi liderlik tarzinin etkin oldugundan

bahsetmek gereklidir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 217).

Durumsallik yaklasimi, farkli sartlarin farkli liderlik tarzlar1 gerektirdigi varsayimini
esas almaktadir. Durumsallik yaklasimima gore lider, ortamin 06zellik ve
gereksinimlerine gore ortaya ¢ikar. Bu nedenle de, liderin kisisel 6zellikleri 6nem arz
etmemektedir. Durumsallik yaklasimina gore lider, grup lyelerini is ve ortamin
vaziyetine gore motive eder ve amaca yoneltir. Durumsallik yaklagimi, ideal
liderligin ortama ve duruma gore degisecegi fikrini esas almaktadir (Gliriiz ve Giirel,

2009: 297).

1.2.3.1. FredFiedler’ in Etkin Liderlik Modeli

1960’ larin ortalarinda gelistirilen bu model, durumsallik teorileri arasinda ilk
gelistirilen modellerin basinda gelir ve en bilinenlerinden biridir. Fiedler iki tip
liderlik oldugunu one strmistiir. Goreve yonelik ve davranmisa yonelik liderler.
Goreve yonelik lider Oncelikle isin bitirilmesine yonelir. Kisi ancak is bittiginde
tatmin olur ve itibar kazanacagini diisiintir. Davranisa yonelik lider ise grupta kisiler
arasinda iyi iliskiler kurulmasini ve islerin bu kosullarda tamamlanmasini ister.
Fiedler liderlerin hangi tipte oldugunu anlamak i¢in LPC (Least Prefferred Co-
Worker) testini kullanmigtir. Bu testten alinan diisiik sonug gorev odakliligi, yiiksek
sonug ise davranig odakliligi ifade eder (Haris ve Hartman, 2002:236).

Fiedler’ e gore liderlik tarzlar sabittir. Yani durum goreve yonelik liderlik tarzim
gerektirmesine karsilik; liderin tarzi davraniga yonelik etkililigi saglamak icin ya
durum ya da lider degistirilmelidir. Daha sonra Fiedler bu iki tarzin hangi
durumlarda etkili oldugunu saptamaya ¢alismistir ve durumu belirleyen 3 degisken

bulmustur.

Lider-Takipgiler Iliskisi. Liderin takipgileri tarafindan sevilip tutulma, lidere olan

baglilik ve sayginlik derecesini gostermektedir.

Gorevin Yapisi. Takipgilerin basarmaga c¢alistigi isin bitirilmesi ile ilgili dnceden
belirlenmis wusul, kural, yol ve yontemlerin bulunup-bulunmama derecesini
gostermektedir. Baz1 isler yapisaldir ve son derece kesin yontemlere baglidir. Bazi

isler ise yapisal olmayip isi yapacak olanlarin kararlarina kalmistir.
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Makamin Giicii. Ise alma, isten ¢ikarma, terfi, zam, disiplin cezasi verme gibi

konularda liderin etkisinin derecesini gostermektedir.

Lider - izleyici Iliskisi Yl ZAYIF

[sin Niteligi Belirlenmis [Belirsiz Belirlenmis |Belirsiz
Otorite Derecesi Fazla |[Az [|Fazla |Az Fazla |[Az [Fazla |Az
Durumlar 1 2 3 4 5 6 7 3

Sekil 1.2: Fiedler’in Liderlik Tarzlar:
Kaynak: Arikan, 2001: 294

Liderin gosterecegi davranisin etkinligi yukaridaki durumlara gore farkli olacaktir.
En olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda goreve yonelik liderlik davranisi etkin
iken; nispeten olumlu ve nispeten olumsuz durumlarda davranisa yonelik liderlik

davranig1 uygun ve etkin olacaktir (Kogel, 2003:601).

Birgok calisma bu kuramin gegerliligini desteklese de pek ¢ok yonden de elestirilere
maruz kalmistir. Belirli liderlik tipindeki insanlarin bazi durumlarda neden daha
efektif davrandiklarini tam olarak agiklayamamasindan dolay: elestirilmektedir. Bir
diger elestiri konusu ise LPC testiyle ilgilidir. Ciinkii LPC testinin diger liderlik
testleriyle pek uygunlugu yoktur. Ayrica bu testi dogru bir sekilde doldurmak
oldukca zordur. Son olarak ise; bu teorinin lider ile belirli bir durum arasinda
uygunluk olmazsa ne yapilacagi hususunu tam olarak aciklayamamasi yoniinden

elestirilmektedir (Northouse, 2006:93).

1.2.3.2. Amac - Yol Teorisi

Genel olarak Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirildigi varsayilan bu
teori, liderin takipgilere gosterilen amaclar1 gerceklestirmelerinde yardim etmesi
esasia dayanir. Fakat liderin dikkat etmesi gereken husus takipgilerin amaglar ile

oOrgiitiin genel amaglarinin uygun olmasi gerektigidir (Robbins, 2005:426-427).
Amag - Yol teorisine gore takipgiler lider tarafindan iki sekilde motive edilebilir:
Liderin takipgilerin bekleyislerini etkileme derecesi (yol) ve

Liderin takipgilerin bu sonuglara verdigi degeri etkileme derecesi (amacg)
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Lider Davramislan
Yonlendinei
Desteldeyict

Katilmet
Basan Odakh

Izleyicilerin Ozellikleri

Gorev Ozellikleri

Izleyiciler Motivasyon > Hedefler

Sekil 1.3: Amac-Yol Teorisinin Ana Bilesenleri
Kaynak: Northouse, 2010: 127.

Bu teori liderligin gorev ve iligki davranisini benimsemekte ve liderin, izleyenlerin
gosterilen amaca ulasabilmesi i¢in onlari amaca giidiilemesini {igiincii boyut olarak
eklemektedir. Ayrica bu teoride liderin takipgileri nasil etkiledigi, is ile ilgili
amaglart nasil algiladig1 ve ulasma yollariin neler oldugu iizerinde durulmaktadir

(Y1lmaz, 2004:3).
House dort tip liderlik davranisindan s6z etmektedir.

Emir Verici: Karar vermeye astlar katilmaz ve neyin ne zaman yapilacagina sadece

yonetici karar verir.
Destekleyici: Yonetici astlarina ilgi gosterir ve dost¢a yaklasimda bulunur.
Katilmaci: Yonetici astlarin karar verme siirecine katilmalarini bekler.

Basar1 Arayici: Yonetici iddiali amaglar belirler ve bu amaglarin basarilmasinda

astlarina giiven duyar (Can, 2006:314).
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Amag - Yol teorisi bazi yonlerden elestirilmektedir. Bunlardan ilki bu teorinin
bekleyis teorisiyle olan ilgisinden kaynaklanmaktadir. Ciinkili bekleyis teorisi ¢ok
karmasiktir ve insan motivasyonuyla ilgili sunumu gercek degildir. Ayrica farkl
durumlarda liderin alacagi tavir belirtilmemistir. Yani liderin davranigin1 yoneten

etkiler net olarak belirtilmemistir (Yukl, 1981:151-152).

1.2.3.3. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Willim J. Reddin, ii¢ boyutlu liderlik davranis modelini Blake ve Mouton’un yonetim
kafesi yaklasimindan yararlanarak gelistirmistir. Reddin, ise ve insana doniikliik diye
aciklanan boyutlara etkinlik boyutunu da ekleyerek ii¢lincii bir boyut daha
kazandirmigtir. Reddin bu sayede dort temel yaklasima ek olarak “terk eden”,
“gorevci”, ‘“uzlastirmaci”, “otoriter”, “biirokrat”, “gelistirici”, “yiiriitmeci”,

“babacan” modelleri ortaya koymustur (Baysal ve Tekarslan, 1996).

Bu yaklasimda onemli olan, liderin yaptigi degil, sonu¢ olarak firettigi seydir.
Yoneticinin durumu tam olarak kavramasini saglayan kisisel bir yetenek yerine
etkinlik. Eren'e gore, liderin kisiligi baskalarinin faaliyetlerini yiiriitme bi¢cimidir. Bu
nedenle, bu model ya gorev davranmisi, iliski davranist veya her ikisinin bir
kombinasyonunu igerir. Reddetme, davranis tipine bagl olarak liderlerin aktif veya
etkisiz olabilecegini gostermeye calisir. Davranis uygunsa etkili, uygun degilse etkili

olmayacaktir (Eren, 2000).

1.2.3.4. Vroom-Yetton-Jago Normatif Liderlik Kurami

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan 1973 yilinda gelistirilen kuram yine Victor
Vroom ve Art Jago tarafindan giincellenmistir. Karar verme siireci iizerine
yogunlasan bu modele ayn1 zamanda “karar agaci modeli” de denmektedir (Ozkalp

ve Kirel, 2010:320; Bolat vd., 2009:200).

Model bes cesit karar verme bi¢imi ve yedi durumsal soru dnermektedir (Vroom,

2002:280; Zel, 2001:129).
Otokratik 1(A1): Yonetici o an i¢in mevcut bilgiye dayanarak sorunu kendi ¢ozer.

Otokratik 2 (A2): Yonetici kendisi karar vermeden Once astlardan spesifik bilgileri

ister.
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Danigmaci 1 (C1):Yonetici sorunlart ilgili olan astlarla bireysel olarak paylasir,

onlarin fikir ve Onerilerini alarak karar verir.

Danismaci 2 (C2): Bu sefer yonetici astlarin grup olarak fikir ve onerilerini alir ve

ona gore karar verir.

Grup 2 (G2): Son olarak bu durumda yonetici bir grup toplantisi bagkani gibi tim

fikirlerin tartigildig1 bir ortam yaratir ve ortak karar alinmasini saglar.

Modele gore lider durumlara ait yedi farkli soruyla problemleri analiz edebilir.
Sorulara verilen evet veya hayir cevaplariyla lider bes karar verme bi¢iminden birini
tercih edebilir. Karar verme stratejisi burada ¢ok onem teskil etmektedir. Bunlari
degerlendirirken ii¢ temel kriter goz oniine alinir. Bunlar; kararin niteligi, astlarin
karar1 beninsemesi ve zamanlamadir (Bolat vd., 2009:201). Sekilde goriildigii iizere

lider sonuca ulasana kadar karar agacini izler ve nihayetinde ne yapacagi belli olur.
A-Problemin nitelikle ilgili bir gereksinimi var mi1?

B-Yiiksek nitelikte bir karar verebilmek i¢in yeterli bilgiye sahip miyim?
C-Problem belirgin yapilanmis mi1?

D-Astlarin kararlar1 kabul etmesi ¢6ziim i¢in 6nemli mi?

E-Eger karar1 kendim verecek olursam, astlar tarafindan kabul edileceginden emin

miyim?
F-Astlar bu problemin ¢éziimiinde orgiitsel amaclar1 benimsiyorlar mi?

G-Segilen ¢oziimlerde astlar arasinda ¢atisma ¢ikmasi muhtemel mi?
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Problemin

Belirlenmesi EVE 1
EVET
NG EVET
'E EVET—{ca] HAYIR

HAYI \.p\)“;l/@

HAYIR—__

Sekil 1.4: Vroom-Yetton-Jago Karar Alma Siireci Diyagram

Kaynak: Vroom, V. H. (2002). “Can Leaders Learn to Lead”. R. P. VECCHIO
icinde, Leadership: understanding the dynamics of power and influence in

organizations (3.b., s. 278-291). Indiana: Indiana University s.280

Vroom daha sonra kaleme aldigi bir makalesinde liderlerin daha etkili olmayi
Ogrenebilecegini ve bu etkili olma durumunun ancak liderlik tarzlari ile durumun
getirdiklerinin uyusmasi halinde gergeklesecegini belirtmistir. Yine gelistirdikleri
teori ile ilgili olarak; “ileriki zamanda eger bu teori ve bizler anilacaksak; bunun
nedeni buldugumuz spesifik ¢oziimler degil, ortaya ¢ikarmis oldugumuz sorular

olacaktir” demistir (Vroom, 2002:291).

1.2.3.5. Hersey-Blanchard’in Durumsallik Modeli

Bu teori ilk 6nce bir Durum Profesorii ve Durum Lideri olan Paul Hersey ve digerleri
arasinda en ¢ok satan Bir Dakika YOneticisinin yazart Ken Blanchard tarafindan

acikland1 (Zihin, 2014: 2).

Hersey ve Blanchard durum modeli, liderlerin olgunluk diizeyini ve takipgilerinin
durumlarin1 saglamasi gereken sosyo destekleyici duygu (iliski davranisi) ve yon

miktarina (gorev davranisi) dayanan liderliktir (Madah, 2015: 267).
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Gorev davranisi, liderin bir gruba veya bireye veya gruba karsi sorumluluk ve
gorevleri yerine getirme konusunda temas ettigi Olclide ilgilenir. Bu davranis,
insanlara ne yapacaklarini ne zaman yapacaklarini, nasil yapacaklarini ve nerede

yapacaklarini sdéylemeyi icerir (Madah, 2015: 267).

Gorev davramginda, lider bir sekilde iletisim kurar. Fakat diger yandan, iliski
davranigi, liderin iletisim yontemlerinden iki yonlii veya daha fazla iletisim kurma
derecesidir. Bu davranmis, g¢alisanlari kolaylastirmayi, desteklemeyi ve dinlemeyi
igerir. Vade, kisinin davramisin1 yonlendirmekten sorumlu olma istegi ve
kabiliyetidir. Calisanlar, elde etmeye calistiklar1 belirli iglevlere, gorevlere veya
hedeflere bagli olarak farkli olgunluk dereceleri elde etmeye g¢aligirlar. Belirli bir
durumda kullanilacak uygun siiriis tarzini belirlemek i¢in, liderin 6nce belirli gorev
veya gorevle ilgili olgunluk seviyelerini belirlemesi gerekir. Calisanlarin olgunluk
seviyeleri arttiginda, lider, takip edenlerin istenen olgunluk seviyelerine ulasana
kadar gorev davranis miktarin1 azaltmaya ve iligkinin davranigini arttirmaya
baslamalidir (Madah, 2015: 267). Olgunluk seviyeleri derecelendirildiginde, yonetici

uygun sliriis stillerini tanimlayabilir: haberler, katilim, satis ve yetkilendirme.

Satis tarz1 (S2), diisiik-orta seviyeli takipginin hazir olmasi (R2) igin en iyisidir. Bu
tarz, yeteneksiz ancak gorev sorumlulugu almaya calisan insanlar i¢in hem destek
hem de gorev yoniinli gosterir; coskuyu korumak i¢in yonerge yaklagimini agiklama

ve motivasyonlarla biitlinlestirmeyi igerir.

Soyleme tarz1 (S1) diisiik takipgiye hazir olma durumu (R1) i¢in en iyi stil olarak
sayilir. Bu stille agiklanan yon, kendileri i¢in sorumluluk almaya istekli olmayan ve
ayn1 zamanda kendileri sorumluluk almaya istekli olmayan kisilerin rollerini anlatir;

yapilmasi gereken gorevle ilgili glivensizligi iptal eder.

Katilimer tarzi (S3) orta ila yiliksek takip hazirlig1 i¢in en iyi stil olarak kabul edilir
(R3). Bu tarzdaki calisanlar yetenekli fakat istekli degillerdir; motivasyonlarini
arttirmak i¢in destekleyici davraniglar gerektirir, takipgilerinin karar vermede

paylasmalarina izin vererek, bu tarz gérev yapma arzusunu arttirmada yardimci olur.

Temsilci tarzi (S4), yiiksek hazirliklt olma (R4) i¢in en iyisidir. Bu tarz eldeki gorev

icin destek ve yonlendirme konusunda ¢ok az sey yapar; yapilmasi gerekenlerin
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sorumlulugunu istlenebilmelerine yardimci ve istekli olmalarina yardimci olur

(Schermerhorn ve digerleri, 2010: 315).
1.3. Liderlikte Yeni Yaklasimlar

1.3.1. Hizmetkar Liderlik Kavramm

“Hizmetkar Liderlik” terimini ilk kez 1970 senesinde Robert K. Greenleaf
kullanmistir. Hizmetkar liderlik disiincesinin biiylik Olclide Greenleaf’in biiyiik
kurumlardaki c¢alismalar1 neticesinde elde ettigi tecriibelerden kaynakli oldugu
diistiniilmektedir. Fakat bu fikri, 1960’11 yillarda Hermen Hesse’na ait kisa roman
olan Dogu’ya Yolculuk (Journey to the East)’u okumasiyla birlikte daha belirgin bir
hal almistir. Hesse’ye ait olan bu romanda manevi bir arayis pesinde olan bir grup
insanm gergeklestirmis oldugu bir yolculuk anlatilmaktadir. Oykiiniin ana figiirii,
sefkatli ruhu ile gruba destek veren ve hizmetkarlar1 olarak gruba eslik eden Leo
kabul edilmektedir. Yolculuk sirasinda her sey yolunda iken, bir giin Leo ortadan
kaybolur. Bu durumun neticesinde grupta hizli dagilma meydana gelir ve bunun
neticesinde yolculuktan vazgegilir. Bu durum sayesinde grup, hizmetkarlar1 Leo
yokken hi¢bir sey yapamayacagini anlar. Seneler sonra Leo bulunur ve gergek ortaya
c¢ikar. Bu yolculuga sponsor olan ekibin rehberinin, biiyiik ve soylu lider Leo oldugu
anlasilir. Greenleaf, bu Oykiiyii okumasinin ardindan biiylik liderin Oncelikle
bagkalarmin  hizmetkar1 oldugunu ifade ederek liderlerinin biiytikliigiiniin
hizmetkarliktan kaynaklanmis oldugunu belirtmistir (Spears, 2005). Greenleaf

hizmetkar liderlik tanimini su bigimde yapmaistir:

“Hizmetkar lider, oncelikle hizmetkardir. Bu s6z konusu durumun ilk 6nce hizmet
etme talebine iliskin dogal bir his ile birlikte basladig1 goriilmektedir. Bu durumun
neticesinde gelen ise, bilingli se¢imle liderlik arzusudur. Once hizmet etmis olan

lider ile 6nce liderlik yapmis olan liderin iki ayr1 u¢ noktada yer almaktadir...”

Greenleaf’in bu diistincesinden hareketle, hizmetkar liderlerin Oncelikle hizmet
etmekte olduklar1 goriilmektedir. Bass (2000) bu hizmet etme olgusunun hizmetkar
liderlerin esas amaci oldugunu ifade eder. Onlarin dogal bir i¢glidii ile hizmet

etmekte olduklarin1 goriirler. Hizmetkar liderlerin, hizmetkar olabilmek igin,
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izleyicilerini daha zeki, daha saglikli, daha 6zgiir, daha 6zerk ve kendilerine daha

uygun bir sekle getirirler.

Izleyiciler tarafindan bunlar basarildiklar1 takdirde, liderler de daha basarili olmus

kabul edilirler (Bass, 2000:33).

Hizmetkar lider, bir farklilik meydana getirebilmek i¢in digerlerine hizmet etmek
hedefiyle bir sirkete, kuliibe, cemiyete veya da sosyal harekete katilan ve bu sosyal
harekete onciiliik eden sahistir (Akis, 2004). Kathleen Patterson (2003) ise doktora
tezinde hizmetkar lideri tanimlarken “Onlar izleyicilerine odaklanarak orgiitlere
liderlik ederler, hatta en biiylik oncelikleri izleyicileridir ve orgiitsel konular dis
yiizeyde kalir.” demistir. Patterson’a gore izleyiciler, liderin astlaridir ve ast ile

calisan kavramlar1 doniisiimlii olarak kullanilabilir (Duyan vd.,2014).

Hizmetkar liderlik teorisine baktigimizda, lideri bir hizmetkar kabul ederek baska bir
ifadeyle diger kisilere hizmet etmek isteyen sahis olarak gérmeye basladiklar ifade
edilir. Hizmetkar, digerlerinin ve kurumun birincil gereksinimlerine odaklanarak
kendini bir lidere ¢evirir. Bu teoriye gore, hizmetkar liderin bu etkinliklere ¢ikar elde
etmek i¢in katilmast miimkiin olmaz. Bu yaklasimda liderligin nihai hedefi, hizmet
edilen kisilerin daha bilgili ve hak sahibi olmalari, dayanigma ve 6zgiirliik kazanmis

olmalari, neticede de birer hizmetkar lider haline gelmeleridir (Akis, 2004).

Hizmetkér lider bir organizasyonda da grupta yer alan her bir izleyicisinin gelisimini
saglayabilmek icin gruba adapte olmaya mecburdur. Hizmetkar lider, organizasyon
icinde bulunan bireylerde ortak bir yon bulmak amaciyla ¢abalar. Ortak olmayan
hedefler i¢in ¢abalayan transaksiyonel (etkilesimci) liderlerin tersine hizmetkar
liderin hedefi digerlerine hizmet etmek ve takim {iyelerinin gdstermis oldugu

tepkileri dikkate alarak ona gore takim amaci meydana getirmektedir.

Kisilerin gereksinimlerinin karsilandiginda ¢ok daha etkili bir bicimde eylemde
bulunmus olduklar1 fikrine dayali bir sekilde meydana gelen hizmet yonelimli
liderlik yaklasimi i¢in farkli tanimlamalar yapilmistir. Calisanlar {izerine odaklanarak
hizmet eden kisiler, hizmetkar liderlerdir. Bu nedenle bu liderler 6rglitten daha ¢ok

calisanlarla ilgilenirler. Hizmetkar liderlik, liderin bencil davranmadan insanlarin
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iyiligine yonelik onderlik etmenin yerlestigi bir liderlik anlayisi ve uygulamasi

olarak kabul edilir.

Hizmetkar liderlik davranisi; insanlara deger verme ve gelistirme, takim kurma,
liderlik yapma ve liderligi paylasma seklinde ifade edilmektedir, Yukl (2002) hizmet
yonelimli liderlerin; insanlar1 dinledigini, onlar1 dvdiigiinii, destekledigini ve onlarin

gereksinimleri ile ilgili oldugunu sdylemektedir (Cerit, 2007). Bir baska goriiste ise

Hizmetkar liderin; kanuni giiciine dayali bir sekilde, zoraki bir sekilde talep
ettiklerinin yapilmasini istemez; ikna yontemini kullanarak istedigi seyleri yaptirma

yolunu tercih eder (Joseph ve Winston, 2005).

Hizmetkar liderin genel anlamda kimi ozellikleri dikkate alarak bu dogrultuda
hareket ediyor olmasi gerekmektedir. Bu ozelliklerin en basinda liderin “vizyon
belirlemesi” yer alir. Lider hedefler dogrultusunda vizyonunu belirlemeli ve
etrafindaki kisileri bu dogrultuda koordine etmelidir. Bunun neticesinde mutlak
surette calisma degerlerini ve davranis normlarinin tanimlamasini1 yapmalidir. Aksi
durumda liderin basariya erismesi miimkiin olamaz. Hizmetkar lider ortaklariyla
izleyicileri i¢in bir ortam meydana getirmeli, her seyin ve herkesin amaca dogru
uyum igerisinde ilerlemesini saglamalidir. Hizmetkar liderde bulunmasi gereken bir
baska Onemli Ozellik de kendisini hizmet bilinciyle grubun en altinda
konumlandirmis olmasidir. Bu s6z konusu 6zelliklerin, liderin basarisi iizerinde ¢ok
biiyiik bir etkisi bulunmaktadir (Akis, 2004). Bu tanimlar ve agiklamalar ve 1s18inda
bu boliim igerisinde, hizmetkar liderligin ge¢misi ve nitelikleri ile alakali tanimlar

bulunmaktadir.

1.3.2. Hizmetkar Liderligin Gelisimi

Hizmetkar liderlik yaklagimini AT&T firmasinda 40 sene siiresince yonetim uzmani
olarak gorev yapmakta olan Robert Greenleaf gelistirmistir. Calistigi donemler
igerisinde, Greenleaf giindelik hayatin ve yonetim deneyimlerinin de vermis oldugu
tecriibeyle liderlik konusunda bilgi sahibi olmustur. Greenleaf tarafindan calisanlarin
yonetimi ve organizasyonlarin yiriitiilmesi ile alakali giicli disiinceler
gelistirilmigtir. Uygulamada, yonetim ve liderlikle karsi karsiya kalmis olan

insanlarin konularla daha etkili bir sekilde ilgilenmesine yardim etmek icin kendi
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deneyimlerini kullanmak istemistir. Iste bu siirec igerisinde kimi kuruluslar, kolejler
ve Universitelerde organizasyonel danigman seklinde ikinci kariyerine baglamigtir
(Westre, 2003: 32). Greenleaf, “Hizmetkar Lider” anlayisinin meydana geligini
Herman Hesses'in 1956 yilinda yazmis oldugu “The Journey to East” romaninda yer

alan “Leo” isimli ana karakter olarak ifade etmistir (Greenleaf, 1996: 88).

Greenleaf (1996) "Hizmetkar Liderlik” teorisini Judeo - Chiristian’in mirasi {izerine
temellendirmesine karsin, Herman Hesse (1996)’ye ait olan “Doguya Yolculuk”
isimli eserini okuyana kadar teoriyi dogrudan tanimlamasi miimkiin olmamustir.

Kitap da,

Leo isimli algak goniillii bir hizmetkarin yogun bir bi¢imde etkisinde bulunan bir
grup erkegin yolculugunu anlatmaktadir. Leo’nun yolculugun devam etmesi igin,
grubun her cesit sorunuyla yakindan ilgilenmis ve ¢oziim yollar1 bulmak i¢in
birtakim gorevleri yerine getirmistir. Yolculuk sirasinda Leo’nun ortadan kaybolmasi
sonucunda gruptakiler Leo olmadan yola devam etmelerinin miimkiin olmayacagini
anlamis ve yolculuktan vazge¢mislerdir. Bu durumun neticesinde grup Leo’nun
kendileri i¢in bir “Hizmetkar Lider” oldugunu ve Leo’nun birinci gérevinin diger

insanlara yardim etmek oldugunun farkina varmislardir (Westre, 2003: 33).

Daha sonraki senelerde, Greenleaf tarafindan bir¢ok yazisinda Hizmetkar Lider
kavraminin {izerinde durulmus ve bu kavram vurgulanmistir (Lopez, 1995: 150).
Greenleaf ve arkadaslar1 tarafindan “Robert Greenleaf Merkezi” adiyla da iinlenmis
olan “Uygulamali Etik Merkezi” agilmistir. Bu merkezin misyonuna baktigimizda,
liderlik, yap1 ve karar verme siireci igerisinde yeni bir yaklasimla tiim kurumlarin
kalitesini yiikseltmek oldugu goriilmektedir. Hizmetkar liderlik seklinde de
adlandirilan bu dogu kaynakli teori diger insanlara hizmeti, calismada tiimsel
yaklasimi, topluluk duygusunda artis saglamayi ve karar verme siireci igerisinde

paylasmay1 vurgulamaktadir (Westre, 2003: 35).

1970 senesinde Greenleaf tarafindan hizmetkar liderlik yaklasiminin temelini
meydana getiren iic makale yayinlamistir. Bu dénem igerisinde organizasyonlarin
Ozensizliginden sikayet edilmis ve bu kurumlarin toplum igerisindeki yanlis
yonetimden kaynakli olan krizlere neden oldugu ifade edilmistir. Bu toplumsal

rahatsizligin neticesi olarak arka arkaya yaymlanmis olan makalelerin ilki olan
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“Lider Olarak Hizmetkar” isimli makale yaymlanmistir. Bu liderlik pozisyonundaki
diger insanlar1 da cesaretlendirmistir. Greenleafin diisiincesine gore; toplumun
sorunlarinin asil kaynagi sistem degil sistem igerisindeki liderlik kavramidir
(Ozmutlu, 2011: 19). Greenleaf (1997: 37) “Gayri sahsi sistemin (non-personal
system) elestirisini yapmaktayiz ancak asil elestirilmesi ve gelistirilmesi gerekli olan
seyin bizim davraniglarimiz ve umursama diizeyimiz oldugudur” bi¢ciminde agik bir

gorls ifade etmistir.

Bir bagka deyisle Greenleaf bu modeli; liderce daha fazla 6z elestiri, 6zen ve
fedakarlik gerektiren yeni bir liderlik bi¢cimi seklinde tavsiye etmistir. Hizmet
egilimli olarak kabul edilen bu liderlik davranist ayrica kisilerin lider karsisinda hiir
ve bilin¢li bir bigcimde hareket etmelerini ve ayn1 zamanda da lidere itaat etmelerini

de ongdrmektedir.

Bu s6z konusu yaklagimi benimseyen ve izleyen kisiler, net bir bicimde bulunan
kurumlarin otoritesini kabul edeceklerdir. Cilinkii onlarin hizmetkar davraniglari,
giivenilir olduklarim1 ispatlamistir. Bu yaklasimin gelecekte basarili olmasi
durumunda, tutarli kurumlar 6ncelikli olarak bir hizmetkarca yonlendirilen kuruluslar

olacaktir (Greenleaf, 1997: 38).

“Hizmetkar Olarak Kurum” isimli makalesinde Greenleaf, izleyicilerin giic ve
topluluk  duygusunu  bastirdigim1  dusiindiigli,  organizasyonel  yapilarin
degerlendirilmesi ve yetkili kisileri agiklama yapmak i¢in ¢agirarak hizmetkar
liderlik teorisini gelistirmeyi diisiinmiistiir. Makalede bir organizasyon igerisindeki
formal ve informal yapilar incelenmistir. Kurulu otorite diizeniyle ilgilenen yap1
formal yapi, formal yapiyr yerinde tutan liderlik kavrami ile ilgilenen yap1 ise
Informal yapidir. Greenleaf tarafindan bu makalenin igeriginde gelenek¢i miidiir ve
yoneticilerden pozitif ve negatif yonde elestiri alan, organizasyonun tarihsel

bakimdan cercevesini ortaya koymustur (Ozmutlu, 2011: 20).

Greenleaf “Vekil Olarak Hizmetkarlar” adli makalesinde lider pozisyonunda bulunan
insanlarin diger kisileri yonlendirme konusunda daha aktif bir rol {istlenmesi
gerektigini ifade etmistir. Greenleaf otokratik liderlik bicimini benimseyenlerin

(otoriter ve hiyerarsik) tamamiyla kuruma karsi olan gorevlerini yerine getirmemis
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oldugunu ifade ederek bu makalede otokratik liderlerin hizmetkar liderlik sekliyle

egitilebileceklerine dair goriis ve tavsiyelerini ifade etmistir (Westre, 2003: 34).

1.3.3. Hizmetkar Liderligin Ozellikleri

Hizmetkar liderlerin temel 6zellikleri ve diger 6zellikleri bigiminde iki baslik altinda
bir araya getirildigi goriilmektedir. En temel ozellikler igerisinde hizmet etme,
empati kurma, ikna etme becerisi, iletisim kabiliyeti, duygusal zeka ve etik zeka

bi¢giminde siralanmaktadir.

1.3.3.1. Hizmet Etme

Hizmet etme deyince ilk akla gelen, genellikle diisiik yetenekli insanlardir. Burada
genel olarak garson, kapici, hizmetgi vb. kisiler diisiiniilmektedir. Hizmet etmek
konum veya beceriye bagli olmadig1 yalnizca insanlarin iclerinden gelerek yapmis
olduklar1 yardimlar veya destekler seklinde belirtilebilir. Insanlarin hizmet etmek
istedikleri veya istemedikleri onlarin isleri sahiplenmesi oraninda belli olmaktadir.
Liderler de hizmet etmeyi talep ediyorlar ise bu durumu rahat bir sekilde yaptiklar
goriilmektedir. Cilinkii hizmetkar liderleri, toplumdan hizmet bekleyen kisiler olarak
diisinmek yanlis olur. Hizmetkar liderler, onlara hizmet etmek icin ¢alisan
insanlardir. Hizmet etme niteligine sahip olmak ne anlama gelmektedir. Hizmet etme
konusunda liderler higbir sekilde bencillik gdstermezler, ego diye bir durum séz
konusu olmaz. Hizmet etmek, karsisindaki kisilere 6nem verdiginin, 6nemsediginin,
onlarla beraber olmaktan mutluluk duydugunun gostergesi olarak kabul edilmektedir.
Ayrica boyle bir durumda hizmet etmek insanlara haz veren bir duygu olarak kabul
edilmektedir. Bu bakimdan degerlendirildiginde hizmet etmek kavrami liderler icin

biiyiik bir 6nem tagimaktadir (Maxwell, 2012: 132-134).

Hizmetkar liderligin kalbini meydana getiren hizmet etmektir. Topluma ve insanliga
yarar saglayacaksa kendi ¢ikarlarimi hi¢ diisiinmeden arkasina atabilecek sahislarin
hizmet etme duygusunu benimsemis olduklar1 goriilmektedir. Bu insanlara hizmetkar

lider ismi verilmektedir (Yozgat, vd. 2012: 66).

Hizmet etmek kavrami hem gercek bir liderlik 6zelligi hem de gercek bir hizmet
etmekte liderlik manasina gelmektedir. Hizmetkar liderlerin her daim hizmet ettikleri

ancak hicbir zaman hizmet talep etmedikleri goriiliir. Gergeklestirmis oldugu
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hizmetler ile bir kurum meydana getirir, bu kurumun rehberligini yapar, s6z konusu
kurumu gelistirmek i¢in calisir ve topluma bu sekilde yarar saglamis olurlar.
Gergeklestirmis oldugu bu hizmetler daha sonra kendisine ve meydana getirdigi
kurumuna faydali neticeler olarak geri donmektedir. Kurumunuzu iyi bir bigimde
yonetmek, kurumun hizmetkar olarak ¢alismak durumu ilk 6nce kuruma, kendisine

ve biitiin diinyaya yarar saglamis olacaktir (Axelrod, 2012: 251-252).

1.3.3.2. Empati

Empati sozciiglinlin anlami, lider veya yoneticinin kendini karsisindaki insanin
yerine koyarak davranmasi seklinde ifade edilebilir. Hizmetkar liderler de kendisini
izleyen insanlar1 daha iyi anlamak i¢in empati kurmaktadirlar. Bu bi¢cimde o
insanlarin ne diisiindiikleri ve ne hissettikleri konusunda tahminde bulunarak ona
gore davraniglarini sergilerler. Hizmetkar liderler i¢in ¢alismakta olan izleyicileri ve
meslektaslari essiz ve 0zel insanlar seklinde ifade edilmektedir. Onlar1 her zaman iyi
niyetli bir sekilde olduklarini diistinmekte, onlar1 yapmis olduklar1 hatalardan otiirii
terslememekte ve aksine bu hatalarin sebepleri konusunda arastirma yapmaktadirlar.
Yapilmis olan hatalarin  diizeltilmesi ve noksanliklarin tamamlanmasi igin
calismaktadir. Inceledigimizde basarili hizmetkar liderlerin, empati becerisini

kullanabilen kisiler olduklar1 goriilmektedir (Spears, 2010: 3).

1.3.3.3. Tletisim Becerisi

Etkin bir lider olmak i¢in iyi bir iletisim yeteneginin olmasi ve bu yetenegin
gelistirilmesi gerekmektedir. Ciinkii insanlar ile arasinda iyi bir iletisim kurmay1
basaramayan lider olsa da anlasilmadigi vakit karsisindakilere ve izleyicilerine isleri
tam anlamiyla yaptirmast miimkiin olmamaktadir. Liderler karsisindaki insanlara
islerin aciliyetini ve 6nemini yalnizca iyi bir iletisim yetenegi ile aktarmak miimkiin
olmaktadir. Bununla beraber diisiincelerini, fikirlerini ve bilgilerini de yine ayni
sekilde iletisim yetenegini gelistirmesi ile aktarabilmesi durumu miimkiin
olabilecektir. Hizmetkar liderlerin mesajlarim izleyicilerine acikga iletebilmesi,
aktarimimi yapabilmesi onlarin daha da motive olmalarmna katki saglayacaktir. Iyi bir
liderin ayrica iletisim icerisinde olacagi insanlar1 da iyi tanimasi gerekir. Neticede
iletisim kuracagimiz kisilerin kimler oldugu, problemlerinin neler oldugu ve bu

problemlerin ¢oziimii i¢in neler yapilabilecegi konusunda karsimizdaki insanlarin iyi
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bir bigimde taninmas: lidere fayda saglayacaktir. Iletisim kurarken liderlerin inanilir
olmasi durumu da ¢ok Onem tasimaktadir. Bu yiizden liderlerin anlattiklarina ilk

once kendisinin inanmasi ve inandig1r bigimde yasamasi gerekmektedir (Maxwell,

2012: 27-30).

Hizmetkar liderlerin, yalnizca insanlarla degil dogadaki canli cansiz tiim varliklarla
iletisim icerisinde bulunduklar1 goriilmektedir. Hizmetkar liderlere baktigimizda
onlarin iletisim i¢in samimi, igten olduklar1 ve ayni zamanda dili acik bir sekilde
kullandiklar1 goriilmektedir. Hizmetkar liderlere baktigimizda konusmaktansa daha
cok dinlemeyi ve is yapmayr kendilerine ilke kabul ettikleri goriilmektedir.
Hizmetkar lider, iletisim igerisinde oldugu izleyicilerinin, kendi eksik yanlarimi
gormelerini saglar ve bu eksikliklerini tamamlamalar1 konusunda onlara yardimci

olur (Findike1, 2012:57).

1.3.3.4. ikna Etme Kabiliyeti

Hizmetkar liderlerin igerisinde yer aldiklart kurumlarda isleri yaptirirken giic
kullanmadiklar1 aksine izleyicilerini ikna ederek ¢alismalarini siirdiirdiikleri
goriilmektedir (Duyan, 2012: 44) Hizmetkar liderlere baktigimizda, izleyicilerine
genellikle kalplerine ve duygularina hitap ederek, onlara isleri yaptirmakta olduklar
gorilmektedir. Kararlar1 alma siireclerinde ise hizmetkar liderler, kurum igerisinde
ortak bir karar olusmasin1 meydana getirmeye ¢alismaktadirlar. Kararlara katilmak,
insanlarin yapilacak olan islere inanmalarinda ve bu konuda ikna olmalarinda 6nemli
bir yer teskil etmektedir. Yapilacak olan isler konusunda ikna olan bir calisana
baktigimizda daha iyi motive oldugu goriilecektir. Bu nedenle yapmasi gereken isi de
daha 1y1 ve kaliteli nasil yapabilirim diye diisiinerek, sorumluluk bilinci tasiyarak

yerine getirecektir (Findikg1, 2012:502).

1.3.3.5. Duygusal Zeka

Son senelerde yapilmis olan arastirmalar duygusal zekanin, liderleri lider yapan en
onemli ozelliklerden bir tanesi oldugunu gostermektedir. Kurumlari ele aldigimizda
calisanlarin bireyler olduklari, bu bireylerinde duygularinin oldugu goriilmektedir.
Bu nedenle liderlerin, insanlar1 yonlendirmelerinin oncelikli yolunun insanlarin

duygularii yonlendirmek oldugu goriilmektedir (Dogan ve Demiral, 2007: 226).

28



1.3.3.6. Etik Zeka

Findik¢1 (2012) Etik zekanin, bireylerin ahlak odakli diisiince, tutum ve
davraniglarinin diizeyini, kapasitesini ve yogunlugunu belirledigini ifade etmektedir.
Bir bagka tanimda ise etik zeka; evrensel, insan ilkelerini; degerlerine, amaclarina ve
fiillerine nasil uygulamalar1 gerektigini belirli hale getiren zihinsel kapasite seklinde
aciklanmaktadir (Findik¢r 2012: 568-569). Etik zekanin kaynagini ahlak, insani
degerler ve goniil olusturmaktadir. Etik zekanin yeteri kadar gelismemis oldugu
durumlarda insanlarin benlik savasina girmekte olduklar1 gériilmektedir. Yiiksek etik
zekaya sahip olan insanlar ve liderlere baktigimizda kendi yasamlarini baskalariin
yasamlarina adamis, onlarin yagsamlarimi kendi yasamlari olarak kabul etmis
olduklar1 goriilmektedir. Baska bir ifadeyle karsisindaki insanlarin beklenti ve
gereksinimlerini kendi beklenti ve gereksinimlerinin iistiinde tutmasi ve buna uygun

sekilde davraniglarini sergilemesidir.

1.3.4. Hizmetkar Liderligin Yardima Ozellikleri

Hizmetkar liderligin en temel 6zelliklerinden sonra gelen diger 6zelliklerini ise su
sekilde siralamak miimkiindiir; motivasyon, 6zgiiven, is odaklilik, zaman yonetimi
ve planlama, karizma, degisime agiklik ve yenilikgilik, diiriistliik ve adalet, kigisel
gelisim ve 6grenme, ileri goriisliiliikk ve uyumlastiricilik. Bu 6zellikler asagida detayl

olarak ele alinmistir.

1.3.4.1. Motivasyon

Motivasyon, insanlarin hedeflere erisilebilmesi i¢in duygularinin harekete
gecirilmesi becerisi seklinde ifade edilmektedir. Baska bir deyisle, insanlar
heveslendirmek ve giidiilemek seklinde de ifade edilmesi miimkiin olmaktadir.
Liderlerin de kendilerini izleyenleri iyi bir bicimde motive etmesi gerekmektedir.
Hizmetkar liderler izleyicilerinin engellerle kars1 karstya kaldiklari, yeteneklerini tam
olarak  kullanmaktan c¢ekindikleri durumlarda, izleyicilerini amaglarindan
saptirmadan ve higbir sekilde heyecanlarini yok etmeden, yollarina devam ettirmeleri

gerekmektedir (Beceren, 2002: 2).
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1.3.4.2. Ozgiiven

Ozgiiven kavraminmn ifadesi, kisinin kendi yeteneklerinin farkina varmast,
yaptiklarinin karsiliginda diger insanlardan higbir sekilde takdir ve beklentisinin
bulunmamasi ve kararli davranislar sergilemesidir. Ozgiiveni yiiksek olan liderlere
baktigimizda ayn1 zamanda 6z disiplini gelismis ve irade sahibi insanlar olduklari
goriilmektedir. Bu insanlara baktigimizda nerede ne sekilde davranmasi gerektigini
bilen, aldig1 kararlardan emin olan ve ilkeleri bulunan insanlar olduklari

goriilmektedir (Erzen, 2008: 68).

Liderleri ele aldigimizda diger insanlara kiyasla kendilerine daha ¢ok giivendikleri ve
kendilerinin daha c¢ok beklentilere sahip olduklar1 goriilmektedir. Yiiksek
beklentilere sahip olmalar1 ve kendilerine inanmalar1 onlarin daha da basarili
olmalarini1 saglamaktadir. Hizmetkér liderlere baktigimizda da kendilerine giiven
duyan, insanlara yararli olabilecegi inancini tasiyan ve iiretken insanlar olduklari
goriilmektedir. Hizmetkar liderlerde, yeni bir seyler iiretme hedefi bulundugu igin
karsisinda bulunan insanlara da giiven asiladiklar1 goriilmektedir. Bu durum
kendisine giivenildigini goren calisanlar da ozglivenlerinin artisini saglayacaktir.
Yiiksek Ozgilivene sahip olan liderlerin karsisinda bulunan insanlara da ozgiiven

asiladiklar1 neticesine varilmaktadir (Findike¢1, 2012: 577).

1.3.4.3. Is Odakhhk

Gilinlimiiz toplumlarinin igerisinde farkli yapida insanlar yer almaktadir. Bunlarin
kimileri konusur, kimileri elestiri yapar ancak isi yapma meselesine gelince yalnizca
konusuldugu seklinde kaldigin1 gérmemiz miimkiin olmaktadir. Kimi insanlara
baktigimizda ise meseleler ile ilgili konugsmak degerlendirme yapmak yerine isi bir
an Once yapmayli, bir seyler liretmeyi hedeflemektedir. Baktigimizda ise odakli olan
insanlarin talimati aldig1 an itibariyle ise odaklandiklar1 goriilmektedir ve neden,
ni¢in seklindeki sualleri sormadan bu isi daha iyi nasil yapabilirim derdi tasimadan
151 tamamlamaya basladiklar1 goriilmektedir. Liderlerin ise sahsi 6zelliklerinin bir
geregi olarak ise odaklandiklari goriiliir ve isi en iyi bigcimde nasil yapilacag
konusunda arastirma yaparlar ve ayn1 zamanda da izleyicilerine de yaptirmaya
caligirlar. Liderlerin samanla ugrasmak, zaman kaybetmek yerine, sz konusu isin

oziine kendilerini verdikleri goriiliir ve bu sekilde tiretimi yaparlar. Liderler bir ise
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basladiklar1 vakit o isi biitiin taraflari ile ele alip, o isi iyice irdeleyip, benimsedikten
sonra sistemli bir bigimde iglerin tamamlanmasini saglarlar. Bu gibi liderler yalnizca
is yasaminda degil aym1 zamanda sosyal yasamda ve ev hayatinda da her daim

sistemli ve diizenli bir sekilde ¢alistiklar1 goriilmektedir (Findikgi, 2012: 587- 588).

1.3.4.4. Zaman Yonetimi ve Planlama

Zaman Yonetimi aslinda bir 6z yOnetimdir. Yasadigimiz olaylarin kontroliinii
saglamaktir. Bireyin kendisini yonlendirerek olaylar1 yonetmesidir (Giiglii, 2001:89)
Is hayatinda da zaman yonetimi 6nemlidir. Calisirken insanlar belirli periyotlarda
kendilerine kisa molalar vermelidir. Kisa bir hayal kurmak ya da kurum iginde biraz
dolagmak gibi kendilerine 6diil vermeleri is yasaminda dolu dolu ¢alismalarina ve

bununla beraber daha verimli olmalarina da katki saglayacaktir (Burwash, 1998: 84-

85).

Liderlere baktigimizda ise zamani dolu dolu yasayan ve zamanla yaris halinde olan
insanlar olduklar1 ifade edilebilmektedir. Liderlerin zamanin bosa gegmesine izin
vermez. Ciinkii basar1 duygulan yiiksektir. Bu yiizden zamani en etkili bigimde
kullanirlar ve bu bakimdan izleyicilerine de zamam etkili bir sekilde kullanma
yolunda neler yapmalar1 gerektigi konusunda onlara 6rnek teskil ederler. Liderlerin
tablonun tamamini gormeleri sebebiyle en ayrintili meselelerde bile parga biitiin
dengesini ¢ok 1yi kurmakta olduklar1 goriilmektedir. Bilindigi gibi planlama islevine
baktigimizda yonetim i¢in en onemli fonksiyonlardan bir tanesi olarak karsimiza
¢ikmakta oldugu goriilmektedir. Liderlerin genelde sozlii planlar yapmak yerine daha

cok yazili planlar yaptiklart goriilmektedir (Findike1, 2012: 583-585).

1.3.4.5. Karizma

Liderlik o6zellikleri anlatilirken karizmadan s6z edilmeden, karizma denildiginde de
liderden s6z edilmeden ge¢ilmemektedir. Bu iki kavram birbirlerine neden sonug
bagi ile baglh oldugu ve iliski igerisinde oldugu tahmin edilmektedir. Liderlerin
insanlar1 etkileme bicimlerine baktigimizda cesitlilik gostermektedirler. Kimi
liderlere baktigimizda bakislart etkileyici olurken kimi liderlerin ise beden dili,
yiiriiyiisii, konusmasinin etkili oldugu gériilmektedir (Findike1, 2012:508-511). Ust
kademe yoneticileri, liderler karizmalar1 ve uzmanliklar ile izleyicilerinin motive

olmasimi saglamakta ve yapmis olduklar1 ¢aligmalar1 yonlendirerek bu g¢alismalara
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destek vermektedir. Akdemir (2008: 84-85), karizmanin uzun Omiirli bir giig
seklinde algilanmamas1 gerektigi diisiincesindedir. Izleyiciler liderlerinin veya
yoneticilerinin karizmatik olduklarmi diisiindiiklerinde aym1 zamanda onlarin
secilmis olduklarini da diisiiniirler ve bunun neticesinde onlara sartsiz bir sekilde
baglanirlar. Lidere atfedilen ozelliklerden bir tanesi de karizmatik glictiir. Bu
karizmatik giiclinii izleyicilerine yarar saglamak adina kullandiginda farkli bir mana

kazanmaktadir.

1.3.4.6. Degisime Aciklik ve Yenilikcilik

Liderlerde ya da yoneticilerde yer alan en Onemli 6zellik, degisime acgiklik ve
yenilikgiliktir. Degisime agik olan lider veya yoneticilerin siradan toplantilara ya da
miisterilere farkli renkler sunmaya calistiklar1 goriilmektedir. Liderlerin yagamlarin
ele aldigimizda genelde degisime ve doniisiime acik olduklari, sahsi bakimdan da
gelisim igin bir arayis igerisinde bulunduklart goze ¢carpmaktadir. Liderler tarafindan
asla eskimis bilgilerin ve gecerliligi tartisilmis olan meselelerin savunuculugu
yapilmaz. Siradan olmay1 ve rutin olmay1 asla sevmedikleri ve bu nedenle her daim
degisime ve gelisime agik bulunduklari goriilmektedir. Sabit fikirli degillerdir ve
bununla birlikte de elestiriye agik olduklar1 yani bir bakima yeni diisiincelere de sans
taniyarak o diisiincelere de 6nem verdikleri goriilmektedir. Liderlere baktigimizda
degisim ve yeniligin anahtar1 konumundaki sahislar seklinde karsimiza ¢ikmakta

olduklar1 goriilmektedir (Findike1, 2012: 536).

1.3.4.7. Duristliikk ve Adalet

Liderler ve yoneticiler insanlara 6rnek olan kisiler oldugu icin izleyicilerinin dikkate
aldiklar1 degerlerin en basinda diirtistliik ve adalet bulunmaktadir. Hizmetkar liderler
bu diiriistliik ve adalet kavramlarinin ¢ok 6nemli oldugunu ifade etmektedir. Siradan
insanlarin dogru ve diiriist olmasi ¢cok dnem tagimaktadir ancak bir yonetici ve liderin
ise diger insanlara kiyasla ¢cok cok daha adaletli ve diiriist olmas1 gerekmektedir.
Hem liderler de hem de yoneticiler de diiriistliik kavraminin tam manasi ile gelismis
oldugunu soOyleyebilmemiz i¢in her cesit hareket ve davranislarindan Gtiirii
sorumluluk tasidigin1 bilmesi gerekmektedir. Yaptiklarinin hesabini verecek olmasi
durumu, onun davraniglarini kontrol etmesi gerekliligini ortaya c¢ikarmakta ve bu

biling de onu diiriist bir sekilde davranmaya yonelmesine sebep olmaktadir.
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Izleyicilerinin adaletsiz bir lider oldugu diisiincesi icinde olmas1 onu érnek almalarini
engel teskil edecek ve bu durumda liderin degerinin diismesine neden olacaktir

(Findike1, 2012: 536).

1.3.4.8. Kisisel Gelisim ve Ogrenme

Kisisel gelisim kavraminin sanatgci, girisimei, lider veya politikacilar tarafindan daha
cok amag seklinde degil de ara¢ seklinde kullanildigi goriilmektedir. Genellikle
kisisel gelisim c¢alismalarini, bos vakitleri doldurmamizi saglayacak bir zaman
gecirme olarak diisinmekte ve bu sekilde degerlendirilmektedir. Kisisel gelisim
kavrami bir bakima kendini gerceklestirme ya da kendini asma seklinde de ifade
edilebilir. Kisisel gelisim insanlarin daha iyi bir mevki sahibi olmasi i¢in bir arag
olarak kullanilmamalidir. Kisisel gelisim i¢in ¢aba gosteren insanlara baktigimizda

her zaman basarili olduklar1 goriilmektedir (http://www.forbes.com).

Insanlar yasaminmn her evresinde hem &grenmeye hem de yeni bilgilere acik
olmalidirlar. Glinlimiizde genglere baktigimizda genel olarak lider veya yoOnetici
olmaya calistiklar1 goériilmektedir. Devamli bir 6§renme cabas1 igerisinde olmak, bir
lider veya yonetici olabilmenin en temel Ozelliklerinden biridir. Gegmisten
giinlimiize kadar gecen donemleri ele aldigimizda insanlarin her daim bilgiye ve
ogrenmeye onem verdikleri asikardir. 21. ylizyila baktigimiz zaman ise bilginin ¢ok
fazla deger kazandig1 baska bir ifadeyle artik bilgi kavraminin insan ile bulustugu
bilgili insanlara ¢ok daha fazla gereksinim duyulmaktadir. Liderler her daim 6grenen
kisi olmalidir. Ciinkii liderler her zaman giincel bilgilere sahip olmali ve digerlerine

ornek olmak mecburiyetindedirler (Findik¢1, 2012: 538).

1.3.4.9. Tleri Goriisliiliik

Liderleri, diger insanlardan veya yoneticilerden ayiran baska bir 6zellik de, onlarin
ileri goriise sahip olmalaridir. Liderler gelecekte karsilasabilecekleri olasi
problemleri 6nceden 6ngoriip bu problemler karsisinda gerekli tedbirleri almaktadir.
Bu hususta en giizel 6rneklerden bir tanesi Atatiirk’tiir. Liderlere baktigimizda diger
insanlara kiyasla etrafinda gerceklesen olaylar1 daha iyi bir sekilde gormekte
olduklar1 sonucuna ulasilabilmektedir. Clinkii liderler degerlendirmelerini daha hizli
bir sekilde yapmakta ve analizlerini yapip ¢oziim odakli olmaktadirlar (Findikei,

2012: 538).
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1.3.4.10. Uyumlastiricihk

Liderlerin bazilarinin adlart anilinca o liderlerin ne kadar iyi olduklar1 ve ne kadar
adil davrandiklar1 ve insanlar1 bir arada tutmaya calistirdiklar1 bilinmektedir. Bazi
liderler de bulunmaktadir ki bu liderlerin ismini her duydugumuzda tam tersine kin,
nefret, intikam ve kan aklimiza gelmektedir. Bu bakimdan liderler kendisine gelen
meselelerde sorunlar ne ise o sorunlara ¢éziim bulmaya calismali ve insanlarin
karsilastiklar1 engelleri kaldirmak i¢in ugrasmali ¢abalamalidir (Findikg1, 2012: 609).
Lider tarafindan ¢alisanlarin arasinda meydana gelebilecek olan problemler 6nceden
ongoriilmelidir. Gergeklestirecekleri islerde grup iiyelerinin bir uyum igerisinde
bulunmalar1 onlarin daha iyi motive olmalarini ve neticede kaliteli bir ¢alismanin
meydana gelmesine katki saglayacaktir. Calisanlarin takim ruhunu meydana
getirmesi gerekmektedir. Insanlar aralarida yasamis olduklar1 problemleri genellikle
birileri ile paylagma ihtiyact duyarlar. Bu paylastiklar1 kisiler de genel olarak giiven
duyduklari, problemlere ¢oziim bulacak, insanlari ortak bir payda da bir araya
getirecek olan ya en deneyimli kisilere ya da liderlere bagvurduklar1 goriilmektedir.
Nasil ki bir ressam resim yaparken renklerin uyumunu c¢ok iyi kullaniyorsa ve
neticede iyi bir eser meydana getiriyorsa, ayni bigimde lider de insanlar1 uyumlu bir

bicimde bir arada tutarak her seyin daha da giizellesmesini saglamalidir.

1.3.5. Hizmetkar Liderin Diger Liderlik Tarzlariyla Benzerlikleri ve Farklari

Hizmetkar liderlik teorisiyle beraber en c¢ok iizerinde durulan birkag liderlik teorisi
de su sekilde ifade edilebilir; “dontistimcii liderlik”, “karizmatik liderlik”, “otantik
liderlik”, “etik liderlik” (Dierendonck, 2011:1235). Dontistimcii liderlik ve hizmetkar
liderlik arasinda ¢ogu bakimdan benzerlikler goriilmektedir. Her iki teorinin de
liderin izleyenlerini dinlemesi, izleyenlerine mentorluk yapmasi, izleyenlerini
yetkilendirmesi gibi ana Ozellikler iizerine kurulu oldugu goriilmektedir (Stone,
Russell, ve Patterson, 2004:349). Doniisiimcii liderlik ve hizmetkar liderlik teorisi
arasindaki en 6nemli fark ise hizmetkar liderligin dontistimcii liderlikte bulunmayan
alcakgoniilliiliige, gilivenilirlige ve sahislar aras1 kabule odaklanmis olmasidir. Daha
detayli bir sekilde ifade etmek gerekirse; doniisiimcii liderlerin Orgiitsel amaclara
odaklandiklar1 goriiliir. Izleyenlerin motive edilmesindeki ama¢ tamamen orgiit
yarar1 tasimaktadir. Hizmetkar liderlere baktigimizda ise genellikle takipgilerinin

bizzat kendilerine odaklandiklar1 goriilmektedir. Cilinkii onlara gore izleyicilerinin
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mutlulugu daha ¢ok 6nem tasimaktadir. Ciinkii izleyicilerinin orgiite ve orgiitsel
amaglara daha ¢ok katki saglayabilmeleri i¢in iyi olmalart gerektigini diisiiniirler

(Dierendonck, 2011:1235).

Dontistimcii liderlik ve hizmetkar liderlik teorilerini karsilastiran ilk ¢alisma Stone ve
arkadaslar1 tarafindan 2004 senesinde gerceklestirilen g¢aligmadir. Ayni sekilde
Smith, Montagno ve Kuzmenko da 2004 senesinde yapmis olduklar1 ¢alismayla bu
alanin Onciillerinden biri olarak kabul edilmektedir. Buna karsin bu c¢alismalara
baktigimizda hepsinin teorik diizeyde kaldiklar1 goriilmektedir. Bu iki teorinin
karsilagtiritlmasinin  yapildigi ilk ampirik calisma 2009 senesinde J. Parolini,
Patterson, ve Winston tarafindan yapilmis olan ¢aligmadir. Bu calismada
arastirmacilar tarafindan doniisiimcii liderlerin Oncelikli hedefinin 6rgilit amaclar
oldugu, hizmetkar liderlerin ise izleyenler olduklari tespit edilmistir (Dierendonck,

2011:1235).

Cogu arastirmaci tarafindan karizmatik liderlik ve doniisiimcii liderlik kavramlari
birtakim benzer Ozellikler gostermis olduklari i¢in birbirlerinin yerine kullanilmis
olduklar1 goriilmektedir (Yukl, 2009:261). Doniisiimcii liderligin tiim genel sartlart
kapsayict olmasi, bu iki teori arasindaki en biiyiik farktir. Su sekilde ki; bir
organizasyon i¢indeki ¢cogu platformda doniisiimcii lider yer alabilir. Her boliimde
dontistimcii bir lider bulunabilir. Ancak karizmatik liderin ortaya ¢ikisi, bu ¢ikist
saglayan sartlar ¢ok yaygin olmadigi i¢in zor ve nadir oldugu goriilmektedir.
Karizmatik liderligi dontisiimecii ve hizmetkar liderlikten ayri tutan en Onemli
ozelliklerden bir digeri de karizmatik liderligin, izlenim yonetimi teknikleri
kullanmasindan, bireysel risk almasindan, bilgi saklamasindan ve alisilmamis
davraniglar sergilemesinden 6tiirii ¢ok riskli olmasidir (Yukl, 2009:273). Hizmetkar
liderin “kendinden o6nce hizmet” ilkesi on planda olurken, karizmatik liderlere
baktigimizda orgiitler igerisinde gii¢ odagi haline gegmeyi ve giicli yalnizca kendi
ellerinde tutmayir amagladiklar1 goriiliir. Aym1 zamanda Napolyon, Hitler vb. gibi
karizmatik olarak anilan bir¢ok lidere baktigimizda diinya tarihinde ¢ok istenmeyen
olaylar yaganmasina neden olmus olduklar1 goriilmektedir. Bu s6z konusu durum
hem karizmatik liderligin yaninda getirmis oldugu diger risk faktorlerini hem de
hizmetkar liderligi karizmatik liderlikten ayiran en temel nedenlerden birini 6rnekler

nitelikte oldugu goriilmektedir (Williams, 2009: 55).
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Otantik liderlikte ise kisinin oldugu gibi goriinmesi olgusunun ortaya ¢iktig
goriilmektedir.  Otantik  liderlik  anlayisiyla  hizmetkdr liderlik  anlayisi
karsilastirildiginda hizmetkar liderligin karakteristiklerinden iki tanesinin (otantiklik
ve algakgonilliiliik) otantik liderlik yaklasiminda temel ¢ikis noktasi seklinde
degerlendirildigi ve teorinin bu kavramlar iizerine insa edildigi goriilmektedir.
Hizmetkar liderlikteki otantiklik anlayisi1 otantik liderlik icerisinde tamamiyla temsil
edilmektedir ancak alcak goniilliiliik bakimindan degerlendirildiginde yalnizca
O0grenmeye agik olmanin otantik liderlik anlayisinda sergilenmekte oldugu
goriilmektedir. Bu durumla beraber geri planda kalma ve basariy1 izleyenlerine mal
etme cesaretinin de otantik liderlikte sergilenmesi durumu miimkiin olmamaktadir.

(Dierendonck, 2011: 1236).

Hizmetkar liderlik kavrami ile karsilastirmasi yapilacak olan son kavram ise etik
liderlik kavramidir. Etik liderlikte, diger liderlik teorileri gibi hizmetkar liderlikle
birtakim benzer 6zellikler tagimaktadir. Etik liderlik Brown, Trevino ve Harrison
(2005) tarafindan “bireysel eylemler gerceklestirilirken ve sahislar arasi iligkilerde
uygun davranigin gosterilmesi ve izleyenlerde, iletisim ve destekleme yoluyla bu
davranigin meydana gelmesini saglama” bigiminde ifade edilmektedir. Bu tanimdan
etik liderlik kavraminin, organizasyonlardaki davranis sekillerine odaklanan normatif
bir yaklasim oldugu sonucu ¢ikarilabilir. Insanlar1 &nemsemek, giivenilirlik ve
genelin iyiligini diisiinme konular1 agisindan hizmetkar liderlikle benzerlikler ortaya

koymaktadir (Dierendonck, 2011: 1236).

Etik liderlikte esas vurgusu yapilan, izleyenlerin normatif davraniglar1 ve izleyenleri
bu davranislara yonlendirme iken hizmetkar liderlikte ise odak noktasinin
izleyenlerin gelisimi iizerine oldugu goriilmektedir. Hizmetkér lider meydana gelen
orgiit normlar1 ¢ercevesinde islerin ne sekilde yapildigi konusuyla ¢ok fazla
ilgilenmez. Genellikle izleyenlerin bir seyi yapmak isteyip istemediklerine ve yapip
yapamayacaklar1 konusuyla ilgilenir. Bu durumun haricinde adil kararlar alma,
Orgiitsel gilivenin insasi, etik davranis sergileme, ¢alisanlarin faydasina odaklanma
gibi davraniglarin hepsi hizmetkar liderlik teorisince kapsanmaktadir (Dierendonck,

2011:1236).
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1.3.6. Hizmetkar Liderligin Avantaj Ve Dezavantajlari

21. ylizyilin modern ydnetim tarzlarinin ortaya g¢ikmasina yol agan en Onemli
etmenlerden biri geleneksel yonetim modellerinin ihtiyaglar1 karsilayamamasi veya
bazi hallerde yetersiz kalmalariydi. Bu durumda, ortaya ¢ikan ihtiyaglara ve
yeniliklere kosut olarak yeni yontemler gelistirilmistir. Bu yontemler sirasiyla ilgili
yonetim sahalarinda pratige dokiilmiis ve boylece avantaj ve dezavantajlarinin ortaya
ctkmasi saglanmistir. Literatiirdeki ilk defa 1970°de Greenleaf ile gegcen hizmetkar
liderlik felsefesine dair sonraki yillarda birgok c¢alisma gergeklestirilmistir. Bu
calismalar boyutunda Waterman hizmetkar liderlige dair birtakim avantaj ve
dezavantajlarin s6z konusu oldugunu belirtmistir. Waterman s6z konusu hususlari su

sekilde siralamistir (Patterson, 2003):
Avantajlart (Kogel, 2011: 112):

e Insanlara deger verir, onlar arag olarak degil amag olarak goriir ve ona gore
davranir.

e Insanlarin gelismesine ve potansiyellerinin ortaya ¢ikmasia katkida bulunur.

e Vaat ve taahhiitte bulunucu davranislar sergiler.

o Kisilerarasi iletisimin yogun ve yorucu oldugu ortamlarda bile siirekli giiler
yiizlii olur.

e Koruma ve kollama olgularini koruma ve kollama altina alir.

e Qii¢ ve otoriteye alternatif olarak, cesaretlendirme ve kolaylastirma yolunu
Sseger.

e (alisanlarina yol gosterip bdylece onlar1 gelistirir ve performanslarini artirir.
Dezavantajlar1 (Patterson, 2003: 14):

e Doniisiimcii liderlik yaklasimiyla arasinda benzerlik s6z konusudur.

e Amagc odakli sistemlerde basarisizliga ugrayacaktir.

e Hiyerarsik yapili sistemlere zarar verir.

e ‘Dini’ oldugu seklinde algilanabilir ve modern duyarliliklar a¢isindan yabanci
goriilebilir.

e Hizmetkar tanimlamasi hemsire gibi bazi calisanlara negatif etki yoluyla

zarar verebilir.
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e Tevazunun zayiflik olarak algilanma riski vardir.

e Bazi ¢alisanlara bu yaklasim ters gelebilir.

1.3.7. Hizmetkar Liderligin Sonuclari

Chinomona ve dig. (2013) hizmetkar liderlik sistemindeki c¢alisanlarin liderlere olan
giivenini ve kurulusa baglilik tizerindeki etkisini aragtirmistir. Sonug olarak, hizmet¢i
liderliginin hem c¢alisanlarin liderlerinin giivenine hem de organizasyona

bagliliklarina ¢ok degerli ve 6nemli bir etkisi oldugu goriilmiistiir.

Olesia ve dig. (2013) hizmetkar liderliginin Kenya devlet kurumlarinda orgiitsel
bagliliktaki roliinii kavramsal bir g¢ercevede ele almigtir. Calisanlarin orgiitsel
performansini ve kuruluslarina bagliliklarin1 artirmak i¢in Kenya dahil birgok

gelismekte olan iilke i¢in hizmet¢i liderliginin sart oldugunu belirtti.

Yal¢in (2013), ilkogretim kurumlarinda goérevli miidiirlerin gosterdigi hizmetkar
liderlik davraniglarinin okullarinin kiiltiiriine etkilerini arastirma konusu yapmustir.
Burada elde edilen bulgular hizmetkar liderlik bagimsiz degiskeninin fedakarlik,
duygusal sifa, bilgelik, ikna edicilik, orgiitsel kdhyalik alt boyutlarin1 temsil eden
bagimsiz degiskenlerin birlikte okul kiiltlirline pozitif yonde anlamli boyutta
yordadigini ve bu bagimsiz degiskenlerin okul kiiltiiriindeki degisimin % 34’iinii izah

edebildigini ortaya koymustur.

Akytiz (2014), hizmetkar liderlik davranislarinin orgiitsel adalet, orgiitsel vatandaslik
davraniglarint ve bunlarin performans iizerine etkisini egitim sektoriinde bir
uygulama araciligiyla incelemistir. Bu inceleme sonucunda da hizmetkar liderligin,
okullar ve diger orgiitler acisindan gerekli ve tesvik edilmesi gerekli bir liderlik tarzi

stili oldugunu ifade etmistir.

Balay ve dig. (2014) egitim yoneticilerinin hizmetkar liderlik yetkinlikleri ile
farkliliklar1  yonetme yetenekleri arasindaki iliskiyi incelemistir. Arastirma
bulgularina gore; yoneticilerin hizmetkar liderlik yetkinlikleri ile farkliliklar
yonetme yetenekleri arasinda orta diizey ve pozitif bir iligki oldugunu bulduk. Egitim
yoneticilerinin farkliliklar1 yonetme yetenegi; medeni durum, yonetimde hizmet yili,

egitim diizeyine gore anlamli bir fark olmadigi tespit edildi. Kurumda cinsiyete,
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gorev tiirline, yasa, profesyonel hizmet yilina ve calisan sayisina gore onemli

farkliliklar buldular.

Dogan (2015), 6zel egitim kuruluslarinda gorev almis 6gretmenlerin orgiitsel baglilik
diizeyleri ile miidiirlerinin hizmetkar liderlik davraniglarini algilama diizeyleri
arasmndaki iliskiyi arastirma konusu yapmustir. Ozel egitim kurumlarinda gorevli
cinsiyetlerine gore oOrgiitsel bagliliklarinin epeyce farklilik gdsterebildigi ve bu
konudan olmak tiizere erkek ogretmenlerin bagliliklarinin kadinlara gore yiiksek
oldugu bilgisini saptamistir. Yine bu calismayla 6zel egitim kurumlarinda ¢alisan
Ogretmenlerin medeni durumlarina, mesleki kidemlerine, mezuniyet diizeylerine ve
calisma sekillerine gore Orgiitsel baghliklarinin  6nemli  diizeyde farklilik
gostermedigi saptanmistir.  Ozel egitim kurumlarinda calisan  &gretmenlerin
yoneticilerinde algiladiklar1 hizmetkar liderlik niteliklerinin orta diizeyde oldugunu
saptamistir. Ogretmenlerin cinsiyet degiskenine gore yoneticilerinde algiladiklar:
hizmetkadr liderlik diizeyi yine erkek Ogretmenler lehine o©nemli farklilik
yansitmaktadir. Kidem degiskenine gore 11-15 yil ile 16-20 yil kidemli 6gretmenler
arasindaki onemli farklilik 16-20 yil kidemli 6gretmenler lehine ¢ikmigtir. Medeni
durum degiskeni agisindansa gruplar arasinda kayda deger farkliligin s6z konusu

olmadig1 saptanmustir.

Tirkmen (2016), arastirmasiyla, ortaokul yoneticilerinin hizmetkar liderlik
davraniglarinin 6gretmenlerin Orgilitsel bagliliklar1 iizerindeki etkisini ortaya koyup
Olcmeyi hedeflemistir. Arastirmanin 6rneklemini, 438 Ggretmen olusturmus ve
aragtirmadan elde edilen sonuglar; ortaokul yoneticilerinin hizmetkar liderlik
davraniglarint miitevazi ve sorumlu yoneticilik ile affetme boyutlarinda kismen
katiliyorum, giiclendirme ve hesap verebilirlik boyutunda ise katiliyorum diizeyinde
gosterdiklerini saptamistir. Ortaokul yoneticilerinin hizmetkar liderlik tutumlariyla
O0gretmenlerin uyum, Ozdeslesme ve igsellestirme bagliliklar1 arasinda pozitif ve
onemli derecede bir iligki oldugu ve degerli bir yordayicist oldugunu saptamistir.
Ogretmenlerin  orgiitsel bagliliklarinin  artmas1 ve bdylece performanslarmin
yiikselmesi, okul yoneticilerinin hizmetkar liderlik davraniglarin1 daha etkili boyutta

gosterebilmelerin faydali olacagi sonucu saptanmistir.
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IKiNCi BOLUM
TUKENMISLIK KAVRAMI

2.1. Tiikenmislik Kavram

Tiikenmislik kavrami ilk kez Greene (1961) tarafindan ifade edilmistir (Bolat, 2011:
256). 1970’lerin basina gelindiginde New York’taki Herbert Freudenberger ve
Kaliforniya’daki Christina Maslach ve Ayala Pines’in fikirleri ve cabalariyla
literatiire girmeye baslamustir (Gold, 1985: 210). Ilk galismalar saglik ve sosyal
hizmetler bolimiindeki c¢alisanlarla yapilmis olup ilk makaleler bir saglik
kurulusunda ¢alisan psikiyatrist Freudenberger (1975) ve is yerinde duygulara 6nem
veren sosyal psikolog Maslach (1976) tarafindan yazilmistir (Maslach vd., 2001:
399).

Psikiyatrist Herbert Freudenberger (1974), uyusturucu bagimlilarinin tedavisi igin
klinikte ¢alisan goniillii adaylar arasindaki olumsuz mesleki ¢alismayr tiikenmislik
olarak tanimlamistir. Goniillii personelin bir yil ¢aligmasindan sonra enerji, giic ve
kaynaklar tizerindeki asir1 taleplerinden dolay: tiikkenmelerine yonelik bir aragtirma
ylriitmiistiir. Arastirmanin sonucunda goniillii adaylarin fiziksel ve davranigsal
belirtilerindeki depresif halleri dikkat ¢ekmistir (Ahola ve Hakanen, 2007: 103).

Asir zorlamanin ¢alisanlar etkisiz hale getirdigi izerinde durulmustur.

Sosyal psikolojide uzman Christina Maslach (1976) ise, saglik ve sosyal hizmet
uzmanlarinin miisterilerine olan hislerini ve duygularini, onlarin problemlerini
dinledikten aylar sonra nasil duyarsizlastigini yazmistir. Goriigmelere dayanarak,
bagkalarmma yardimci olan bireylerin, siirekli duygusal strese dayanamayacagi bu
duruma tiikenmislik denilmistir. Tlkenmisligin, akil saglig ile ilgili oldugunu
diisinmiistiir (Ahola ve Hakanen, 2007: 103—104). Insanlarla siirekli iletisim halinde

olmas1 gereken meslek gruplarinin zamanla duygusal rahatsizliklarin ortaya ¢ikmasi
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ve fizyolojik bozukluklarin goriilmeye baslanmasi tiikenmislik kavraminin varligini

gostermektedir.

Literatiirde bircok tanimin olmasi genel bir yargiya ulasilamadigini géstermektedir.
Yaygin olarak kabul edilen bir tanimin olmamasi tiikenmislikle ilgili bir biitlinliik

elde edilmesini zorlastirmaktadir.

Maslach’a gore tiikenmislik, isi geregi devamli bagka insanlarla sik sik bir araya
gelen ve yogun duygusal isteklere cevap vermek durumunda birakilan bireylerde
gozlemlenmektedir. Fiziksel olarak kendini yorgun, ¢aresiz ve umutsuz hisseden,
mevcut igine, yasamina ve c¢evresindekilere zarar vermeye baslamasi ile gosterdigi
olumsuz tutumlarin biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Calisanlar, kendileri ile ilgili
olumsuz diisiinceleri bulunmakla birlikte isteki basarilarindan memnun

olamamaktadirlar (Maslach ve Jackson, 1981: 99).

Perlman ve Hartman (1982)’m bir ¢alismasindan derlenen tiikenmislik tanimlari,

Cordes ve Dougherty (1993: 623)’de su sekilde aktarilmaktadir:

e Bagsarisiz olma, yipranma, tiilkenme

e Yaraticiligin kaybolmasi

e Ise kars1 giivenin kaybedilmesi

e I, is arkadas1 ve miisterilerden uzaklasma

e Kironik stres

e Kendine ve miisterilere kars1 fiziksel ve duygusal belirtilere eslik edici

olumsuz tutumlar sergileme sendromudur.

Tiikenmislik, bir ¢alisanin duygusal caba sarf etmesi gereken bir is kolunda uzun bir
miiddet karsilastigt  fiziksel, duygusal ve zihinsel tilkkenme hali olarak
adlandirilmaktadir (Yiirtr ve Sarikaya, 2011: 538). Tiikenmislik kavrami, cesitli
islerde calisan insanlarin, duygusal uzantisi, duyarsizlasmasi ve kisisel basar1 hissini
azaltan boyutlarin bireyler arasinda ortaya ¢ikmasi durumudur (Maslach, Hall ve
Cliffs, 1982: 326). Tiikkenmislik, insanlarin siirekli irtibat halinde bulunmas1 gereken
platformlarda, duygusal yogunlugun fazla oldugu durumlarda ve insanlara yardim
eden meslek gruplarinda goriilmektedir (Balcioglu, Memetali ve Rozart, 2008: 100).

Bagka bir deyisle tiikenmislik, insanlara yardim etme hevesiyle ise baslayan, olumlu
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beklentiler igerisine giren ¢aliganlarin, bu beklentilerin istedigi gibi bitmemesi halidir

(Maslach ve Goldberg 1998: 63).

Tikenmislik, 1970’li yillarin ortalarindan beri sik sik arastirma konusu haline
gelmistir. Caligmalar tiikenmisligin fiziksel, duygusal, bilissel ve davranigsal
belirtilerinin ¢esitli meslek gruplarinin bireyler, kuruluslar ve toplum i¢in yiiksek
maliyetli oldugunu ortaya koymustur (Pines ve Nunes, 2003: 51). Tiikenmisligin
hemsirelik, egitim ve sosyal hizmet gibi meslekler konusunda potansiyel olarak ¢ok
masrafli oldugu gosterilmis olsa da, imalat sektorii genellestirilebilirligini saglamak
icin su ana kadar ¢ok az calisma yapilmistir (Cordes ve Dougherty, 1993: 621).
Gliniimiize bakildiginda ise, Cordes ve Dougherty destekler nitelikte imalat
sektorliinde tiikkenmislikle 1ilgili yapilan c¢alisma sayisinin ¢ok az oldugu

goriilmektedir.

Gliniimiizde tiikenmislik, binlerce yayinin oldugu, sayisiz kongre ve sempozyumlarin
diizenlendigi akademik bir konu haline gelmistir. Tlikenmislik, daha 6nce tlizerinde
durulmayan yardimci meslek alanlarinda is yiiziinden olusan baskilarin arastirma
kapsamina girmesine yol agmustir (Schaufeli vd., 2009: 204-205). Yeni meslek
alanlarinin tiikenmiglik kavraminin konusuna girmesi ile degisim ve doniisimiin

gerekliligi glin yiiziine ¢ikmaktadir.

Tikenmisligin temeli, bakim ve hizmet alanlarindaki meslekleri kapsadigi bilinmekle
birlikte isin sadece bireysel bir stres olmadigl ayni zamanda is yerindeki bireyler
arasi iletisimin onemli oldugu goriilmektedir. Bireyler arasindaki iletisim, bireyin
duygularma etki ettigi degerler anlamlandirilmaya ¢alisilmaktadir (Maslach vd.,

2001: 400).

Bireyler, tilkenmislik duygusunu yasiyorlarsa genellikle mesleki tatminsizlik ve
yorgunlugun karmasik duygularmi hissetmektedirler. Ancak, bu duygularin dile
dokiilmesinin zor olusu ve bireylerin acgik bir sekilde beklentilerinin olmamasi
tikenmislik durumunun g6z ardi edilmesine sebep olmaktadir. Tiikenmisligin
sonucunda bireyler, ise olan ilgilerinin gittikge azalmasina, ise gitmek
istememelerine, ise katlanamamalarina, kendilerinden siipheye diismelerine ve
kendilerine yakismayacak davranislarda bulunmalarina neden olmaktadir (Basim ve

Sesen, 2006: 16).
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Tiikenmislik kiiresel bir olgu gibi goziikse de, tiikenmislik kavramimin kaynagi
iilkeler arasinda farklilik gdstermektedir. Ornegin, bazi iilkelerde tiikkenmislik tibbi
bir tan1 olarak kullanilirken, diger iilkelerde psikiyatrik teshis acisindan tibbi
olmayan, sosyal bir tani olarak kabul edilmistir (Schaufeli vd., 2009: 204). Bu
nedenle tikkenmislik kavrami bir biitiin halinde ifade edilememektedir. Tiikenmislik,

bulundugu iilkeye, hizmet sundugu sektore hatta orgiitlere gore farklilasabilmektedir.

Orgiitlerde tiikenmislik kavramin ortaya cikmasi ile birlikte, c¢alisanlardaki
tilkenmislik belirtileri, sebepleri ve sonuglar1 arastirilmaya baslanmistir. Arastirmalar
sonucunda bir¢ok faktdriin etki edebilecegi anlagilmistir. Bunlarin arasinda orgiitlerin
ozellikleri, calisan sayisi, mevcut isletmede calisma siiresi, ¢alisanlar arasindaki
iletisim, isin 6zelligi, ¢alisanlarin kisisel 6zellikleri, yapmis oldugu isin kendisini ne
kadar tatmin ettigi gibi faktorler sayilabilmektedir (Leiter ve Maslach, 1988; Cordes
ve Dougherty, 1993; Maslach vd., 2001; Martinussen, Richardsen ve Burke, 2007;
Saglam Ari ve Cina Bal, 2008; Ardi¢ ve Polatgi, 2009).

Bireyler kendilerini isine verdiklerinde, orgiitte kendilerine yer bulamadiklarinda,
asirt is yiikkii oldugunda, performanslar diistiigiinde ve kendilerini yipranmis
hissettiklerinde tiikenmislik ortaya ¢ikabilmektedir. Bu nedenle her kademedeki
yoneticiler, calisanlarin sorunlarinin varlifindan haberdar olmali ve calisanlarin

sorunlarina ¢6zlim yolu tiretmelidirler.

2.2. Tiikenmisligin Boyutlari

Tiikenmislik, arastirmacilar tarafindan sistematik bir ¢calisma haline gelmeden 6nce
uygulayicilar tarafindan sosyal bir sorun olarak kabul edilmistir. Daha sonra bilimsel
teori ve deneysel ¢alismalardan ¢ok insanlarin ¢alisma ortaminda tecriibelerle ortaya
cikan bir olgu olarak goriilmiistiir. Tk baslarda akademik olarak inceleme konusu
olamamistir. Fakat farkl kisiler tarafindan farkli sekilde inceleme konusu olmaya ve
farkli soru ve ¢oziim Onerileri iiretilmeye baslanmistir. Bundan dolay1 ¢ok boyutlu

tilkkenme modelinin gelistirilmesine yol acilmistir (Maslach ve Goldberg, 1998: 64).

Tiikenmisligin, insanlara birden ¢ok sey ifade edebiliyor olmasi, karsilagilan
durumlarin farkli sekilde algilanmasina neden olabilmektedir. Baz1 durumlarda anlik

sorunlar ortaya c¢ikarabiliyor iken, bazi durumlarda hastane tedavisine kadar
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ilerleyebilmektedir. Bu durumlarin ortaya c¢ikmasi ile birlikte, birbirine benzer
olmayan durumlar karsilastirildiginda, tiikenmigligin farkli boyutlar1 oldugu

anlasilmaktadir (Golembiewski, 1989: 86).

Duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve kisisel basar1 hissinde azalma olarak
tikenmislik, tic alt boyuttan meydana gelmektedir. Freudenberger (1974)
tikenmisligin sadece duygusal tiilkenmiglik boyutunu ele almigken, Maslach ve
Jackson (1981) tiikkenmisligin ii¢ boyutunu ortaya koyan teorisyenler olarak ifade
edilmislerdir (Saglam Ar ve Cina Bal, 2008: 133). Maslach ve Jackson tiikenmisligi;
duygusal tiikkenme, kisisel basar1 hissinde azalma ve duyarsizlagsma olmak iizere ii¢
boyutta tanimlamislardir (Maslach ve Jackson, 1981: 99; Kaschka, Korczak ve
Broich, 2011: 783).

2.2.1. Duygusal Tiikenme

Tiikenmislik, bireyin calisma hayatinda ise karsi duygusal kaynakli taleplerinin
tiiketilmesine zemin hazirlamistir. ilk asamada tiikkenmisligin stres boyutunu hisseden
birey, fiziksel ve duygusal acidan kendisinin asir1 bitkin ve yorgun oldugunun
farkina varmakta, isin gereklerini yapamaz hale gelmekte ve miisterilere karsi
sorumluluk duygusu azalmaktadir. Daha sonra birey, ¢evresindeki insanlarla
iligkisini gozden gegirmeye baslamakta ve bunun sonucunda insanlardan uzak
durmaya calismaktadir. Bu siirecin sona ermesiyle meydana gelen duyarsizlasma,
birey ile is talebi arasinda duygusal bir ara gorev olusturmaktadir (Ardi¢ ve Polatci,
2009: 23). Duygusal tiikenme (emotional exhaustion), calisanlarin duygusal
kaynaklarin1 kaybetmeye basladiklarinin farkina varmalari, baska bir ifadeyle diger
insanlara yararli olabilecek duygusal kuvvetin azaldigim1 hissetmeleri halidir

(Maslach ve Jackson, 1981: 99).

Duygusal tiikkenme, stresin bir boyutunu yansitsa da insanlarin yapmis olduklart isle
iligkisini dengeleyememelerinden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle tiikenmislik basit
bir deneyim olarak algilanmamalidir. Kisilerin asir1 is yiikkii ile basa
cikamayacaklarin1 anlamalarindan dolayi, duygusal ve biligsel olarak islerinden

uzaklasmalarina neden olabilmektedir (Maslach vd., 2001: 403).
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Calisan, iste ¢ikan sorunlardan dolay1 olusan stresi daha fazla idare edebilecek giicii
kendisinde bulamayabilir. Bu sebeple iki alternatifle karsi karsiya kalacaktir. Ya
bulundugu isten ayrilacak ya da ruhsal olarak kendisini tiikenmis bulacaktir. Bu iki
alternatiften ¢cogunlugu isten ayrilmay1 tercih etmektedir (Ungéren, Dogan, Ozmen

ve Tekin, 2010: 2923).

2.2.2. Duyarsizlasma

Duygusal tilkenmeye maruz kalan kisi, diger insanlarla olan problemlerini sonuca
ulagtiramayacagini diisiinecek kadar kendini olgunlastiramadigini hissetmektedir. Bu
yiizden duygusal tiikkenme hissini azaltmak ve yok etmek icin kagis yolu aramaktadir.
Insanlarla olan iliskisini minimum diizeyde tutmaya baslayarak duyarsizlagsmanin
(depersonalization) ilk adimini atmis bulunmaktadir. Giin gectikge artan olumsuz
reaksiyonlarla, farkli sekillerde duyarsizlagmanin belirtileri ortaya c¢ikmaktadir.
Karsisindaki kisileri kiigiik diisiiriici sozlerde ve kaba davramiglarda bulunma,
onlarin isteklerini gérmezden gelme ve calisma arkadaslarima yardim etmede

basarisiz olma duyarsizlasmanin belirtileri arasindadir (Pelit ve Bozdogan, 2014: 42).

Calisan, miisterilerine kars1 gereginden fazla 6zen gdsterdigini ve hayatinda fazla yer
kapladigin1 diisiinmektedir (Sesen, 2010: 70). Bunun farkina varan ¢alisan, kendini

cevresine karsi soyutlamakta ve her olaya karsi umursamaz bir tavir sergilemektedir.

Calisanlarin hizmet verdikleri kisileri birer obje gibi gormeleri, asagilayict kelimeler
kullanmalari, karsisindaki  kisilere =~ Onemsenmiyorsun izlenimi  vermeleri
duyarsizlasmanin varhgini  gostermektedir (Yildinnm ve Igerli, 2010: 124).
Duyarsizlagma, istenmeyen talepleri 6nlemeye veya algilanan tehditleri azaltmaya
yonelik bir savunma mekanizmasidir. Duyarsizlasmanin psikolojik zorlanmayla basa
¢ikma yolu olarak bir kagis yontemi oldugu 6ngoriilmektedir (Lee ve Ashford, 1990:
744).

2.2.3. Kisisel Basari

Kisisel basari hissinin azalmasi1 (lack of personal accomplishment), isinin
gerektirdiklerini saglikli bir sekilde yapamadigi hissine kapilan calisanin kendini
suclu ve yetersiz gérmesi olarak tanimlanmaktadir (Ozdevecioglu, Sucan ve Akin,

2014: 142). Kisisel basar1 hissinin azalmasi, kendini olumsuz olarak degerlendirme
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egiliminin artmasi durumudur. Caliganlar, iste ilerleyemediklerini diisiinmekte ve
bununla birlikte isteki basarilarindan tatmin olamadiklarini hissetmektedirler (Wright
ve Bonett, 1997: 492). Islerinde bir yol alamadiklarni ve hatta gerilediklerini
diisiintirler. Ne kadar ¢aba gosterseler de bir ise yaramayacaklarina inanirlar. Bu
diisiincelerle kendilerine olan saygilarini kaybetmeye baslamakta ve bu depresyona

girme egilimlerinin artmasina neden olmaktadir (Pelit ve Bozdogan, 2014: 43).

Kisisel basar1 hissinin azalmasiyla basa ¢ikma yontemi olarak kendi performansini
olumlu olarak degerlendirmek ve negatif diisiincelerden kurtulmaya c¢alismak
ongoriilmektedir (Lee ve Ashford, 1990: 744). Calisanlar kendilerini iyi tanimali,
yapmis olduklar1 isle alakali pozitif diisiinceler iiretmeli ve kendilerini ¢alisma
hayatinda yeterli bir ¢alisan olarak gormeliler ki kisisel basar1 hissinin azaldiginin
farkina varabilsinler. Bunu basarabilen her c¢alisan hem kendisine hem de

cevresindekilere yararli bir birey olabilecektir.
2.3. Tiikenmisligin Nedenleri

2.3.1. Kisisel Etkenler

Siirgevil’e gore, ayni kosullar altinda calisan bazi insanlar tiikenme yasarken bazilar
yasamamaktadir (Stirgevil vd., 2008:40). Tiikenmisligin Orgiitsel nedenlerle
yasandigr agirlikli olarak literatiirde kabul gormektedir yani bazi arastirmalar
agirlikli olarak orgiitsel nedenlerle kisilerin daha fazla tiikenmislik yasadigini ortaya
cikartmistir (Topaloglu vd., 2007:34). Bu nedenlerle kisisel tiikenmisligin zaten
varlig1 kabul edilen orgiitsel kaynakli tiikenmisligin giiciinii hem arttirict hem de
azaltici etkisi bulunmaktadir. Yani farkli Ozellikteki kisilikler tiikenmislik
faktorlerinin fazla oldugu orgiitsel ortamdan farkli etkilenmektedir. Maxine Gann ve
Steve Heckman, kisiligin tilkenmiglige etkisini ortaya ¢ikarmak i¢in yapmis oldugu
calismada, “caligsma hayatinda pasif, gergin, kontrolsiiz, gii¢siiz, sabirsiz, hosgoriisiiz,
kendine giivensiz, amaglar1 belirsiz, kararsiz vb.” kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin
digerlerine gore tiikkenmislik yasama olasiliginin daha yiiksek oldugunu ortaya

¢ikarmiglardir (Siirgevil vd., 2008:50).

Cesitli kaynaklarda tiikenmislige neden olan bir¢ok kisilik o6zelliklerinden

bahsedilmektedir. Bunlar; yas, egitim, cinsiyet, saglik, kisilik, stresle basa ¢ikma
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yetenegi (Citak, 2006: 33), evlilik, cocuk sayisi, kendini ise adama ve isine asiri
baglanma, bireysel beklentiler, bireyin ego giici ve kisilik, A tipi kisilik
Ozelliklerinin bulunmasi1 Meyer Fredman ve Ray Rosenman tarafindan bu kisilik
yapist “kaygi diizeyi yliksek, zaman baskis1 hisseden, basar1 giidiisii yiiksek,
kendisiyle ya da bagkalariyla devamli yarig halinde olan, yaptig1 isi gereginden fazla
ciddiye alan, bagkalarma kars1 ofke, saldirganlik ve diismanlik biiyiiten, stirekli
eksiksiz, kusursuz tam ve yetkin goriinmeye cabalayan, her seyi elestiren, sonu
gelmeyen amacg ve beklentiler tasiyan, ilkelere kurallara bagimli olan, ¢alisma ve
cabayi yeterli bulmayan, yaratici olmayan veya yarattiklarindan mutlu olmayan, asir1
calisma ve ¢aba egilimi gdsteren kisilik 6zellikleri olarak ifade edilmistir (Stirgevil
vd., 2008: 2). Ozsayg1, deneyim, duygusal denge durumu, 6zel hayatta karsilagilan
psikososyal stresorler, kariyer memnuniyetsizligi, uyku bozukluklari, ayda fazla
miktarda nébet tutulmas, fazla alkol kullanimi, egzersiz yapamama (Ozginar, 2005:
8), i¢ / dis kontrol odakli olma, empati yetenegi, duygusal kontrol, bireysel ihtiyaglar,
beklenti diizeyi, iskolik olmal89 seklinde ifade edilmektedir.

Maslach'a gore, tiikkenmislik cogunlukla uygunsuz is diizenlemesinden
kaynaklanmaktadir. Bu sebeple bazi calisanlar kendilerine asir1 yiiklenmekte ve
dolayistyla tiikenmektedirler (Ozginar, 2005: 9). Brewer ve Clippard’a gore ise, belli
isyeri ve kosullarinda devamli insanlarla ¢alismak bireylerde kronik stres, duygusal
yogunlagma ve tiikkenmeye neden olmaktadir (Aykan, 2007: 162). Howie ve digerleri,
Is yiikiiniin fazla olmasinin da tiikkenmislige neden oldugunu diisiinmektedir (Yaman
ve Ungan, 2008: 39). Is yiikiiniin agir, giinliik ¢alisma siiresinin uzun olup ¢alisma
kosullarinin olumsuz olarak algilanmasi da tilkenmeyi etkilemektedir (Kurger, 2005:

11).

Siirgevil, tikenmislige neden olan orgiitsel faktorleri Maslach, Leiter’a ait bir
siniflama olan “is yiikii, kontrol, ddiiller, aidiyet, adalet ve degerler” basliklar1 altinda
incelenmistir. Buna gore, birey ve Orgiit arasinda bu basliklarda yasanacak
uyumsuzluk bireyin isi i¢in sahip oldugu “enerji, aidiyet ve yeterlilik duygusu”nu
azaltic1 bir etki yaratarak tiilkenmesine neden olmaktadir. Tiikenmisligin nedenlerinin
kisisel olmaktan ¢ok nedensel oldugunu diisiinen Maslach ve Leiter tiikenmislige
yonelik ¢oziimlerin daha ¢ok isin sosyal ortaminda aranmasi gerektigini sdylemistir

(Engin, 2006: 43).
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Bireysel ve orgiitsel faktorlerle ilgili olarak yapilan bazi aragtirmalarda bireysel
faktorler daha 6nemli bulunurken bazi aragtirma sonuglarinda orgiitsel faktorler daha
onemli bulunmustur. Garcia ve digerlerine gore, aslinda tiikenmislik orgiitsel ve
kisisel faktorlerin birlesimi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bireysel faktorlerin
orgiitsel faktorlere gore degistirilme 6zelliginin daha az olmasi nedeniyle, literatiirde
orgiitsel faktorlerin arastirilmasina yonelik ¢alismalarin  daha fazla oldugu

gériilmektedir (Engin, 2006: 43).

Biitin bu arastirma sonuglarima ragmen Borrtiz ve digerlerine gore, birgok
aragtirmanin belli bir kesiti i¢eriyor olmasinin verdigi sinirlilik nedeniyle arastirmalar
nedensel ¢ikarimlarda bulunmaya izin vermemektedir. Bununla beraber datanin
uygunlugu miimkiin oldugu siirece psikososyal is c¢evresinin tiikenmislige etkileri
tizerinde durulmasi gerektigini ifade etmislerdir. Psikososyal is ¢evresi faktorlerine
ek olarak calisanlarin sosyo-demografik o6zellikleri (yas, cinsiyet, yasadiklari
cevredeki statiileri vb.), is disindaki sosyal iligkileri, hayat tarzlar (sigara ve alkol
tilkketimi vb.) ve kisilik 6zellikleri de tiikenmislik riskini etkileyebilir. Bu faktorler
birbirinden bagimsiz hareket edebilirler ama ayrica birlikte hareket de edebilir ya da

birbirlerine etkilerinin ger¢eklesmesine sebep olabilirler (Borritz vd., 2006: 50).

2.3.2. Cevresel Etmenler

Tiikenmislik kavraminin ortaya ¢ikmaya basladigi yillarda, tiikenmislige dar bir
alandan bakilmis ve bireysel odakli oldugu diisiiniilmiistiir. Bu bakis agisina gore
bireysel olarak goriilen sorunlar i¢in ¢6ziim yolu {iretilmeye calisilmig ya da bireyin
calismasindan vazgecilmistir. Ancak, 1ileriki slireglerde yapilan ¢alismalarda
tilkenmisligin yalnizca bireysel bir mesele olmadigi goriilmiistiir. Bu goriise gore
bireysel faktorlerden gok orgiitsel faktorler etkili olmustur. Is ve isle ilgili her tiirlii
etken incelenmeye baslanmistir (Ardic ve Polatci, 2009: 24-25). Orgiitiin tiirii,
yapilan isin kalitesi, is stresi, haftalik calisma siiresi, karar1 onaylamama, egitim
durumu, c¢alisanlarin statiisii, orgiitiin 6zellikleri, orgiit i¢i tutumlar, orgiit iklimi,
ekonomik ve sosyal sebepler, tiikenmigligin orgiitsel boyutlar1 olarak ele alinmaya

baslanmistir (Akbolat ve Isik, 2008: 232).

Bireylerin kendi aralarindaki tutumlart ve calisma ortamlan tiikenmisligi

etkilemektedir. Calismalarin sonucunda tiikenmisligin kaynagi genellikle bireysel
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olmaktan ¢ok durumsal oldugu anlasilmaktadir. Buna uygun Oneriler ve ¢oziim
yollar1 {iretilmeye, isin sosyal alanda arastirilmaya ihtiyag duyulduguna

inanilmaktadir (Leiter ve Maslach, 1988: 298)

Tikenmislik kavraminin ortaya ¢iktigi zamanlarda, tiikenmisligin sadece bireysel
yonii incelenmistir. Ilerleyen zamanlarda ise sadece orgiitsel yonii ele alinmaya
baslanmigtir. Fakat Maslach ve Leiter (1997) farkli bir bakis agisiyla yaklagmis, hem
bireysel hem de orgiitsel yoniinii bir arada incelemistir (Maslach vd., 2001). Maslach
ve Leiter (1997), is ortaminda birey ve alt1 faktor (is yiikii, kontrol, 6diil, aidiyet,
adalet ve degerler) arasindaki uyum ve uyumsuzluga odaklanilarak bir model
olusturulmus ve olusabilecek zorluklara karsi ¢oziim yolu iiretilmeye calisilmistir.
Isverenle is arasindaki bosluk ve uyumsuzluk ne kadar biiyiik ise, tiikenmede bir o
kadar fazla goriilmiistiir. Bireylerin is ve is i¢in slirdlirdiigli kalic1 ¢aligsma iligkilerine
onem verilmistir. Uyumsuzluk, herhangi bir siiregte sorunlarin ¢oziilemediginde ya
da bir calisanin kabul edilemez bir diislinceyi savunmaya basladiginda goriilmeye
baslanmistir. Bu nedenle uyumsuzluklar tiikenmeye yol agmakta ve c¢esitli sonuglar
ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak, uyumun oldugu durumlarda tiikkenmislik azalmakta ve

isle ilgili biitiinlesme saglanmaktadir (Maslach vd., 2001: 413-414).

2.3.2.1. 1y yiikii

Maslach ve Leiter gore ¢alisma yasaminin temel unsurlarindan biri olan is yiikii,
belirli bir zaman diliminde belirli bir nitelikte yapilmasi gereken is miktarini ifade
etmektedir. Is yiikii, orgiit agisindan zamani verimli kullanarak en kisa siirede en
yiiksek c¢ikt1 elde edilmesini amaglamaktadir. Birey acisindan is yiikii ise, kaybedilen
emek ve zamani ifade etmektedir (Ardig ve Polatci, 2009: 26).

Is yiikiindeki uyusmazliklar cogunlukla, birey ile is arasinda meydana gelmekte, isin
yapist ve miktari etkili olabilmektedir. Yapilan is, bireyin kapasitesinin ¢ok tizerinde
olmast ve bireyin gelen taleplere cevap verememesi durumlarinda ortaya
cikmaktadir. Isin bireyin psikolojik ve fizyolojik yapisina uygun olmamasi, isin
karmasik bir yapiya sahip olmasi ya da bireyin yeterli bilgi ve tecriibeye sahip
olmamasi durumlarinda goriilebilmektedir. Boyle durumlarda birey, yogun is
taleplerine ayak uyduramamakta ve kendini toparlayabilecek zaman1 bulamamaktadir

(Maslach vd., 2001: 414).
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Is yiikiiniin enerji ile dogrudan bir iliskisi vardir. Is yiikii ile ilgili uyusmazliklar
yorulmayr artirmaktadir. Asir1 i yiikii, istenmeyen talepler neticesinde enerji
kayiplarina neden olabilmektedir. Birey, kendisine vakit ayiramaz hale gelmekte ve
mesai saatleri disinda da endise hali goriilmeye baslamaktadir. Bu durumun aksine,
yonetilebilir ig ylikil ile bireylerin kapasitesi makul diizeyde tutularak enerji tasarrufu

saglanabilir (Leiter ve Shaughnessy, 2006: 328).

2.3.2.2. Kontrol

Kontrol, is hayati lizerinde kilit bir role sahiptir. Calisanlar 6nemli kararlara
katilabilir ve mesleki oOzerkliklerini yerine getirmeleri halinde is hayatlarini
sekillendirebilirler. Bu nedenle kontrol, is hayatini dogrudan veya dolayli olarak

etkilemektedir (Leiter ve Shaughnessy, 2006: 328).

Kontrol hissi, calisma kosullarimi gelistiren bir kaynaktir. Is kontrolii, bireyin karar
verme, mesleki Ozerklik ve is yerindeki varliklarin kaynagi ile kapasitesini
artirmaktadir. Ancak is kontroliiniin azalmasi, potansiyel tiikenmislik diizeyini

etkileyebilecektir (Park, Jacob, Wagner ve Baiden, 2014: 610).

Kontrol hissi, bireyler ilizerinde olumlu doniisler saglanmay1 hedeflemektedir. Bu
olumlu doniislerin goriilebilmesi i¢in ¢aligma ortaminda disiplin faktorii One
cikarilmalidir. Disiplinin bozulmasi sonucu isle ilgili kontrolleri elinde bulunduran
calisan, belli kurallara uymak zorunda birakilarak tiikenmislik siirecini

hizlandirmaktadar.

Kontrol konusunda bir uyusmazlik, genellikle bireylerin is konusunda yetersizligi
veya kisisel basar1 hissinin azalmasi ile ilgili olmaktadir. Bu uyusmazliklar, ¢cogu
zaman bireylerin gerekli kaynaklar iizerindeki kontrol yetersizligi veya isin nasil

yapildigr konusunda yeterince sz sahibi olamamalarindan kaynaklanmaktadir
(Maslach vd., 2001: 414).

Kontrol uyumsuzlugu durumunda, bireylerin bunalmalarina, islerinden sogumalarina,
performanslarinin  azalmasina ve bunlarin neticesinde tlikenmelerine sebep
olmaktadir. Meydana gelen bu uyumsuzluk, tiikkenmisligin boyutlarindan olan kisisel
basar1 hissinde azalma ile iliskilidir (Maslach vd., 2001: 414).
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2.3.2.3. Odiiller

Odiil, is hayatinin iigiinci alani olup is yerindeki igsel ve digsal odiilleri
kapsamaktadir. Digsal 6diil ¢alisanlar disindaki insanlarin taninmasini, ig¢sel 6diil ise
calisanlarin sorun ¢6zme, hizmet verme veya lriin gelistirmede deneyimledigi kisisel

memnuniyetleri igermektedir (Leiter ve Shaughnessy, 2006: 329).

Leiter gore ddiil, bireyin orgiit icin yapmis oldugu katkilar neticesinde hem maddi
hem de manevi olarak takdir edilmesidir. Maddi ve manevi olarak destek goren
birey, hayati boyunca biitiin enerjisini ise harcayacaktir. Basarili bir édiillendirme
mekanizmasi ile bireyin katkilarinin g6z ardi edilmedigi ve degerli bulundugu

anlagilmaktadir (Ardig ve Polatci, 2009: 27).

Odiil uyusmazligi, bireylerin is ile 6diil arasinda anlamli bir iliskinin olmamasi
halidir. Bireylerin, kendi basarilari ile aldiklar1 maaslarin orantili olarak verilmemesi,
mali agidan yetersiz ddiillendirmeye sebep olabilmektedir. Toplumsal 6diil eksikligi
ise, cogu zaman isinde basarili olan birey gormezden gelinebilir ve takdir
edilmeyebilir. Sosyal acidan tatmin edilmeyen birey, maddi odiillerden daha degerli
olabilir. Bu nedenle igsel odiillendirmenin olmamasi (6nem tasiyan bir isin
basarilmasit ve gurur duyulmas: gibi) uyusmazligin kritik bir pargasi olabilir

(Maslach vd., 2001: 414).

Qdiil, bireylere her zaman calisma azmi ve gayreti vermekle birlikte tesvik edici ve
tetikleyici olmalidir. Odiil yetersizliginde ise bireylerin kendilerine olan inanglarmin

azalmasina ve bunun sonucunda kisisel basarinin diismesine neden olabilmektedir.

2.3.2.4. Aidiyet

Tiikenmislige etki eden bir diger unsur aidiyet (birlik) duygusudur. Insanlar sosyal
bir varlik olmalar1 geregi bir topluluga ait olma ve kendilerini glivende hissetmeye
ihtiyaglari vardir. Orgiit, aidiyet duygusunu galisanlarina hissettirebilirse, calisanlar
belli bir sosyal ¢evreye ulastiklarinda  ¢alisma  isteklerinin  arttig
gozlemlenebilecektir (Ardi¢ ve Polatci, 2009: 28). Bu nedenle sosyal ¢evre olarak

doyuma ulasan ¢alisan, kendini daha fazla isine verebilecektir.
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Aidiyet; denetgiler, meslektaslar, astlar ve hizmet alicilar1 olmak {izere, is yerindeki
kisisel iligkileri kapsamaktadir. Birbirleriyle olan iligkileri, ilgi ¢ekici bir ig hayatinin
kurulmasma ve siirdiiriilmesine yardimci olabilecektir. Insan iliskilerinin
karmasikligi ise uyumsuzlugu tetikleyebilecektir. Bunun sonucunda is yerindeki
bireyler, birbirleriyle ¢cok yakin veya c¢ok uzak olabilmekte bu da tiikkenmisligi
etkileyebilmektedir. Iletisimi kuvvetli olan bireyler aktif olarak birbirlerine destek
verebilirken, iletisimi zayif olan bireyler her an ¢atismaya hazir durumdadirlar

(Leiter ve Shaughnessy, 2006: 329).

Birey ile is arasinda aidiyet acisindan uyum; toplulukla gelismektedir. Birbirlerine
sevgi ve saygl besleyen kisiler birlik ve beraberlik duygularimi pekistirmekte,

birbirleriyle paylasimda bulunmakta ve birbirlerine her zaman destek olmaktadirlar

(Maslach vd., 2001: 415).

Birey ile is arasinda aidiyet agisindan uyumsuzluk durumu; bireylerin is yerinde
baskalartyla olumlu bir bag kurma hissini kaybettiklerinde ortaya cikmaktadir.
Calisma hayat1 boyunca en olumsuz durum, calisanlar arasindaki kroniklesmis ve

sonuca ulastirilamayan anlasmazliklardir (Maslach vd., 2001: 415).

2.3.2.5. Adalet

Adalet kavrami, orgiit icerisinde dengeli ve esit kurallarin varli§i halinde hiikiim
siirmelidir. Orgiitte adaletten soz edebilmek icin herkes hak ettiini almali, agik,

tutarli ve esit sekilde dagitildigina ikna olmalidir (Ardi¢ ve Polatci, 2009: 28).

Adalet, i hayatinin besinci alanidir. Calisanlarin orgiitsel adalet anlayisini, kisisel
oneme sahip kararlar1 kapsamaktadir. Birey ile is arasindaki uyumsuzluk, haksiz
muamele yapilarak, isle olan iliskisinin zayiflatilmaya c¢alisilmasidir (Leiter ve

Shaughnessy, 2006: 329).

Bireylerin 6z degerlerini kontrol etme, saygi ¢ercevesinde iletisim kurma durumlarin
kapsamaktadir. Insanlar arasindaki karsilikli saygi, toplumun ortak bir degeridir.
Calisma ortami1 adil olmadiginda, birey ile is arasinda ciddi bir uyumsuzluk
olusmaktadir. Haksizlik, is yiikii, iicret esitsizligi, hile, promosyonlarin uygun bir

sekilde alinmamas1 gibi durumlarda ortaya ¢ikabilmektedir (Maslach vd., 2001: 415).
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Adalet eksikligi tiikenmiglik sorunlarini artirmaktadir. Bu sorunlar iki sekilde
olugsmaktadir. Birincisi, haksiz muameleye maruz kaldiginda duygusal olarak kendini
rahatsiz ve yorgun hissetmekte, ikincisi ise, bireyin isyeri hakkinda derin bir

duyarsizlasma hissine kapilmasina neden olmaktadir (Maslach vd., 2001: 415).
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2.3.2.6. Degerler

Deger, hangi tir davraniglarin iyi, dogru ve arzulanan oldugunu ifade eden,
paylasilan olgiit veya fikirler olarak tamimlanabilir. Orgiitiin belirlemis oldugu
kurallar ¢er¢cevesinde herkese esit ve tutarli davranilmasi durumudur. Herkese karsi
esit mesafede duran Orgiit, bireyin glivenini kazanmasina ve durumu kabullenmesine

firsat vermesidir (Ardi¢ ve Polatci, 2009: 29).

Calisanlar, orgiit degerlerine kayitsiz kaldiginda bir uyumsuzluk meydana
gelmektedir. Bu uyumsuzluk, calisanlarin orgiitiin  kurulusundan itibaren veya
zamanla kendini gosteren bir durum olabilmektedir. Uyumsuzluk ¢atigmalarinin
olgunlagma siireci, bireysel veya kurumsal degerlerde meydana gelen degisikliklerin

ortaya ¢ikmasidir (Leiter ve Shaughnessy, 2006: 329).

Calisma hayatinin altinci ve son alan1 olan deger, birey ve is arasindaki uyumsuzluk,
tilkenmisligin duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve kisisel basari hissinde azalma
boyutlart ile iliskisi bulunmustur. Calisanlarin isleri ile olusturduklar1 yogun
iligkilerin temelinde deger vardir ve bireylerin hedeflerini kapsamaktadir. Bu

degerler ve hedefler ¢alisanlarin motivasyonunu etkilemektedir (Leiter ve Maslach,

2004 99).

Sonug olarak orgiit yasamiyla ilgili alt1 kritik alan, tiikenmislik aragtirmalarinda elde
edilen bulgular 6zetleyen bir liste degildir. Daha cok, insanlarin isle ilgili olan

iligkilerini bozan sorunlar1 6nlemeye yonelik kavramlar biitiiniidiir (Maslach vd.,
2001: 416).

Birey ile is g¢evresi arasinda bu alanlarda goriilebilecek uyumsuzluk, bireyin ise
yonelik sahip oldugu enerji, aidiyet ve yeterlilik duygusunu negatif yonde etkileyerek
tikenmisligin ortaya ¢ikmasma sebep olabilmektedir. Bu alanlarda ortaya cikan

uyum ise, bireyin ise olan bagimliliginin artirilmaya ¢aligilmasidir.

Ozetle, tiikenmisligi etkileyen bireysel ve orgiitsel faktdrler ikiye ayrilmaktadir.
Bireysel faktorler; yas, cinsiyet, medeni durum ve egitim diizeyi, orgiitsel faktorler
ise; is yiki, kontrol, ddiiller, aidiyet, adalet ve degerlerden olusmaktadir. Bu
faktorlerin disinda calisanlarin kisilik ozellikleri, kariyer, sosyal destek, calisma

stiresi, etkilesim ve duyumsallik etkili olabilmektedir.
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Tiikenmisligi etkileme konusunda c¢alisanlarin kisilik o6zellikleri gbéz Oniinde
bulundurularak farkli sonuglar elde edildigi goriilmiistiir. Ornegin, bazi insanlarin
oncelikleri farklidir. Odiillere degerlerden daha fazla agirlik verilebilir. Kendi
dogrularindan uzak davraniglar sergilenerek Odiiller elde edilebilir. Diger yandan,
insanlarin ne kadar hosgoriili olmaya istekli ve arzulu olduklar1 belli degildir.
Ornegin, yaptig1 isten yeterince takdir goriiyor ve iyi iicret aliyorsa, meslektaslariyla
1yi iligkiler igerisindeyse, ¢alismalarinin degerli ve 6nemli oldugunu hissediyorsa is
yiikii konusundaki uyumsuzlugunu gérmezden gelme ihtimali yiiksektir (Maslach

vd., 2001: 415-416).

Martinussen, Ricardsen ve Burke (2007) tarafindan yapilan bir ¢alismada,
calisanlarin meslektaslarinin ve ilk amirlerinin sosyal destegi, tiikenmislik ile negatif
iligki i¢inde oldugu ortaya cikarilmistir. Leiter ve Maslach’in (1988) yaptiklar
calismada da is ortaminda rol ¢atismasi yasayan ve ilk amirleri ile negatif iliskiler
icerisinde olan c¢alisanlarin, duygusal tiikenme ihtimallerinin yiiksek oldugu

anlagilmistir.

Literatiir ¢aligmalarina ¢ok fazla konu olmayan bir baska degisken kariyer ve
tiikenmislik arasindaki iliskidir. Cordes ve Dougherty (1993: 637)’e gore bir bireyin,

kariyerindeki olumlu gelismeler, tilkenmenin daha az goriilecegine isaret etmektedir.

Calisma saatleri igerisinde bireylerin kendi aralarindaki etkilesim miktar1 ve bu
etkilesimin kalitesi, duygusal tiilkenmisligi artiran bir faktor olarak goriilebilmektedir.
Ancak bu etkilesim rutin bir hal aldiysa, duygusal tikkenmiglik diizeyi daha az
hissedilmektedir. Bazi durumlarda ¢alisanin miisterilerle olan iliskisi, calisanin

kendisini iyi hissetmesine hatta mutlu olmasina neden olabilmektedir.

Tiikenmisligin temel nedeni kisisel olmaktan ¢ok durumsaldir. Bu nedenle,
tilkenmislik icin {iretilen ¢oziim yollar1 sosyal alanlarda aranmalidir (Budak ve

Stirgevil, 2005: 97-98)

Bireyin iste caligma siiresi tilkkenmisligi etkileyen bir unsurdur. Bir ¢alismaya gore, 1
-5 yil arasi1 ¢alisanlar, 1 yildan az ve 5 yildan fazla galisan bireylere gére daha fazla

tiikenmislik sergilemektedir (Saglam Ar1 ve Cina Bal, 2008: 140).

55






2.3.3. Tiikenmisligin Belirtileri

Tiikenmislik, birden ortaya ¢ikabilen bir durum olarak anlagilmamali, yavas yavas
ilerleyen ve etkisi zamanla hissedilen bir siire¢ olarak degerlendirilmelidir. Bu siireg
igerisinde tiikkenmigligin belirtileri géz ardi edilmemesi, hem Orgiitler hem de
calisanlar i¢in yarar saglayacaktir. Fakat siirecin ilerlemesine dikkat edilmezse, geri
doniisii olmayan sonuglarla kars1 karsiya kalinabilecektir. Bu nedenle tiikenmiglik
belirtilerinin saptanmasi ve ge¢ olmadan 6nlemlerin alinmasi ¢ok dnemlidir (Ayaz,

2016: 361-362).

Isinde basarili olmak isteyen bireyler, yogun ve tempolu bir siirecin icerisine
girmekteler ve kendilerine fazla yiiklenerek sinirlarini zorlamaktadirlar. Daha sonra
bireyler, istedikleri performansi yakalayamayinca ve yaptiklari ise yetisemeyince
bliylik hayal kirikligima ugramaktadirlar. Bu durum, tiikkenmiglige sebep olan
etmenlerden yalnizca bir tanesidir. Diger etmenlere bakildiginda, kisilerin ¢aligma
ortamlarinin elverisli olmamasi, islerinde eskisi gibi 6zverili davranamamalar1 ya da
isle ilgili sorunlarina uygun ¢6ziim yolu bulamamalar tiikenmisligin belirtileri olarak

stralanabilir (Tiimkaya ve Cavusoglu, 2010: 470).

Her diizeydeki caligani etkisi altina alabilen tiikenmislik, stres, orgiitsel anlamda
performans eksikligi, ise yeterince gitmeme durumlarina neden olurken, bireysel
anlamda fiziksel hastaliklar, davranigsal rahatsizliklar, endise ve depresyon gibi
psikolojik rahatsizliklara da neden olabilmektedir (Cemaloglu ve Erdemoglu Sahin,
2007: 466). Calisma hayatinda kendilerine gerekli 6zeni gdstermeyen bireyler, hem
sagliklarindan olmakta hem de islerini kaybetme durumu ile karsi karsiya

kalabilmektedirler.

Kisiden kisiye gore farklilik gosteren tiikenmisligin belirtileri farkli aragtirmacilarin
goriigleri toplanarak su sekilde ifade edilebilecektir (Roberts, 1997: 284; Saglam Ar
ve Cina Bal, 2008: 142; Kaschka vd., 2011: 782).

Davranissal belirtiler: Ise ge¢ gitme, ise ilginin azalmasi, ise sik sik ge¢ kalma,
problem ¢dzme yetenegini kaybetme, daha fazla ¢alisip daha az kazanma hissi, is
arkadaslarindan uzak durma, orgiitten ¢alma, ila¢ kullanimini artirma, dinlenme ve

toparlanma ihtiyacina yeterince 6nem vermeme durumlaridir.
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Duygusal belirtiler: Mizah anlayisini kaybetme, siirekli basarisizlik hissine kapilma,
sugluluk psikolojisine biiriinme, sik 6fkelenme, kizgin olma ve sinirlenme, evde ve

iste artan sinirlilik hali, kendini gii¢siiz hissetme halleridir.

Ruhsal belirtiler: Isten ayrilma diisiincesinin artmasi, isine yogunlasamama, sabit
fikir, degisime kars1 direnme, siiphe ve giivensizligin artmasi, ¢alisma arkadaslarina
ve misterilere kars1 alayct bir tutum sergileme, kendine vakit ayiramama

diistinceleridir.

Saglik belirtileri: Diizensiz uyku, sik sik ve uzun siireli kiiclik rahatsizliklar,

yorgunluk, bitkinlik, fiziksel ve zihinsel saglik sorunlarinin artmasidir.

Ozetle, tiikkenmisligin belirtileri insanlar iizerinde farkl sekillerde goriilebilmektedir.
Bunlardan bazilar1 duygusal, fiziksel, davranigsal ve ruhsal sekillerde meydana
gelebilmektedir. Ise gitmeye isteksiz olma, iste ¢ikan sorunlara duyarsiz olma,
calisma arkadaslarindan uzaklagsma, glin boyunca kendini yorgun ve yipranmis
hissetme, kendini degersiz gérme vb. haller tilkenmisligin belirtileri arasindadir.
Kisinin psikolojisi, yasam tarzi, kisilik 6zellikleri, ise olan baglilig1 gibi etmenlerden

yola ¢ikilarak tiikenmisligi en aza indirmeye caligilmalidir.

2.3.4. Tiikenmisligin Sonuclar

Tikenmiglikle 1lgili tartisilan sonuclarin birgogu tiikkenmislige 6zgli degilse de
potansiyel olarak tiikkenmenin nasil olabilecegi iizerinde durulmaya calisilmistir.
Daha sonra tlikenmislikle basa ¢ikabilmek icin daha iyi bir yontemin Onemi
vurgulanmaya c¢alisilmistir. Kahill (1988) fiziksel, duygusal, kisisel, tutum ve
davranigsal olarak tiikenmislik sonuglarimi bes kategoriye ayirmistir. Bunlar
arasindaki iliskileri destekleyen kanitlarin yetersiz olmasina ragmen bazi genel

sonuclara varilabilecegi diistiniilmiistiir (Cordes ve Dougherty, 1993: 637).

Kaygi, depresyon, benlik saygisinin azalmasi gibi zihinsel islev bozuklugu olumsuz
sonuglara neden olabilmektedir (Maslach vd., 2001: 416). Lee ve Ashforth (1990)
tarafindan kar amaci gilitmeyen bir kamu kurumunun yoneticileri ve denetgileri
tizerinde yiiriitiilen bir aragtirmada, psikolojik ve fizyolojik gerginlik ve ¢aresizligin,
duygusal tiikenme ve duyarsizlasma ile yiiksek diizeyde iliskili oldugu bulunmustur

(Cordes ve Dougherty, 1993: 638). Olumsuz tutumlara sahip ¢alisanlar; miisterilere,
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ise, Orgiite ya da baska bireylere yonelik olumsuz goriislere sahip olabilmektedir
(Cordes ve Dougherty, 1993: 639). Olumsuz goriislerin varlig1 halinde bireyler hem
kendilerine hem de gevrelerindeki diger bireylere zarar verebilmektedirler. Saglikli
olarak diisiinemeyen ve karar alamayan bir birey yapmis oldugu iste de basarili

olamayacaktir.

Iste kendisini tilkenmis olarak hisseden bireyin, aile ortaminda da tiikenmisliginin
devam ettigine dair bazi kanitlar bulunmaktadir (Maslach vd., 2001: 416). Jackson ve
Maslach (1982) tarafindan polis memurlar1 iizerinde yapilan bir ¢calismada, polislerin
kendilerinden ve eslerinden alinan raporlara gore isten eve gergin ve endiseli
dondiikleri goriilmistiir (Cordes ve Dougherty, 1993: 638). Birey kendisini yorgun,
bitkin, yeni bir giine baslayamayacak kadar boslukta hissetmekte ve giin igerisinde
yasamis oldugu stresi ailesine yansitmaktadir. Duygusal tiilkenme igerisine giren bir
birey, ofkeli, alingan, i¢ce kapanik ve ¢evresindeki insanlara zarar veren bir birey

haline gelebilmektedir.

Cordes ve Dougherty (1993: 638) tarafindan giindiiz bakim evinde gorev yapan
calisanlar lizerinde yapilan bir calismada; calisanlarin titkkenmislik boyutlarinin diger
arastirmalarda elde edilen tiikkenmislik diizeyinden daha yiiksek seviyede oldugu
tespit edilmistir. Bu ortamda ¢alisanlarin; sabirsiz, huzursuz ve daha az hosgoriili
olduklar1 iddia edilmektedir. Calisanlarin birbirleriyle daha az etkilesim haline
girmeye, fazla molalar vermeye ve hizmet verdikleri bireylerle daha az zaman

gecirmeye calistiklar1 6ne siiriilmektedir.

Tiikenmislikteki davranigsal sonuglar, isle veya oOrgiitle ilgili davranislarin
tilkkenmisligini yansitmaktadir. Sigara, uyusturucu ve alkol kullanimi gibi zararh
aligkanliklar tiikenmislik davranislart arasinda sayilabilmektedir. Bir bagka
davranigsal sonug ise, bireylerin devamsizligidir. Devamsizlik, is performansinin
niteligi ve niceliginde azalma anlamina gelmektedir. Firth ve Britton (1989) bir
caligmada, hemsireler arasindaki tiikenmislik ile is miktar1 arasindaki iliski ve
tilkenmislik ile devamsizlik arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Hemsirelerin is
miktar1 ile duyarsizlasma arasinda orta diizeyde anlamli bir iligki oldugu, diger

taraftan duygusal tilkenme ile kisisel basar1 arasinda anlamli bir iliski olmadigi
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bulunmustur. Devamsizlik durumunun ise, hemsireler igin yiiksek oldugu tespit

edilmistir (Cordes ve Dougherty, 1993: 639).

Tikenmislik ise gitmeme, devamsizlik, isten ayrilma iste§i ve isgiicii devri ile
iliskilendirilmistir. Bu durumlarin varligi halinde ise devam eden tiikenmis birey, is
yerinin verimliligini ve etkinligini azaltmaktadir. Bunun sonucunda da is doyumunun

ve Orgiite olan bagliliginin azalmasina neden olmaktadir (Maslach vd., 2001: 416).

Ozetle, birey kendisini tiikenmis olarak hissetmeye basladig1 zaman sadece kendisine
degil etrafindaki bireylere de zarar vermeye baslayacaktir. Bu siirecte isteksiz,
umutsuz ve gelecege dair bir beklentisi olmayan bir birey haline gelecektir.
Cevresindeki insanlara zarar vermeye, onlar1 mutsuz etmeye ve en sonunda da
herkesten uzaklasmaya baslayacaktir. Bu nedenle is arkadaslarinin, miisterilerin ve
ailesinin ¢ozlim odakli davranmalar1 ve bireyi en az zararla bu siire¢ten kurtarmaya

calismalar1 gerekmektedir.

2.3.5. Tiikenmislik ile Miicadele Yontemleri

Tiikenmislik durumu, yavas yavas ortaya cikmaktadir. Ilk once birey kendi
kapasitesine uygun hedefler belirlemekte ve bu hedefleri gergeklestirebilmek icin
elinden gelen biitlin ¢abayr gostermektedir. Birey, calisma saatlerini artirmakla
birlikte, istedigi basariy1 elde edemedigini zaman kapasitesini zorlamaya
caligmaktadir. Daha sonra birey, kendisine olan giiveni kaybetmeye baslamakta, is ve
sosyal hayattan kendini soyutlamakta, uykusuzluk, alinganlik, gerginlik gibi bir¢ok
davranigsal degisiklikler ortaya ¢ikmaktadir. Son olarak da her duruma duyarsiz ve
tepkisiz kalmakta, isten ayrilma karar1 almaktadir. Bu nedenle tiikenmislik ve

tilkkenmislikle ortaya ¢ikan sorunlara ¢oziim yolu tiretilmeye c¢alisiimalidir.

Tiikenmisligin 6nlenmesi i¢in ilk hedef, tiikkenmenin net bir sekilde tanimlanmasi
gerekmektedir. Herhangi bir stratejinin tasarimina yonlendirebilmek igin
tilkenmisligin kesin bir tanimi yapilmalidir. ikinci hedef, ¢ikan sonucun tikkenmeyle
ilgili nasil bir baglantisi oldugu bilinmelidir. Uciincii hedef ise tiikenmislik

degerlendirilmelidir (Maslach ve Goldberg, 1998: 66).
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Tiikenmisligi azaltmak ve tiikenmisligin olusmasina engel olabilmek igin
tilkenmislikle basa ¢ikabilmenin yolu bireysel ve orgiitsel olarak ne tiir eksikliklerin

oldugu saptanmasi gerekmektedir.
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2.3.5.1. Tiikenmislikle Bireysel Diizeyde Miicadele Yontemleri

Literatiirden net bir sekilde ¢ikarilabilecek sonug; tiikenmigligi dnleme Onerilerinin
cogu, bireyi degistirmeye yonelik yontemlerden olugmaktadir. Bu yilizden bireysel
Onleme yontemlerinin gelistirilmesini saglayan birkag¢ farkli durum bulunmaktadir.
Bunlardan bazilari, bireyin isle olan iligkisini hedeflemektedir. Bireyin is diizeninin
degistirilmesi, tiikenmislikle basa ¢ikma becerilerinin gelistirilmesi, sosyal kaynak
kullaniminin saglanmasi gibi 6rnekler verilebilmektedir. Diger yontemler ise, bireyin
i¢ kaynaklarin gii¢lendirmeye ve is yerinde meydana gelen streslere kars1 daha rahat
bir hayat tarzinin gelistirilmeye ¢aligilmasi, bireyin bozulan sagliginin iyilestirilmesi

ve kendini analiz etmeye odaklanmasidir (Maslach ve Goldberg, 1998: 66-67).

Tiikenmislikle basa ¢ikma konusunda bireysel olarak uygulanabilecek yontemler
sunlardir (Kagmaz, 2005: 31-32; Maslach ve Goldberg, 1998: 67; Maslach ve
Jackson 1981: 107-109):

e Tiikenmislik asamasina gelen bir bireyin en dnemli ihtiyaci gli¢ ve inanctir,
bu yiizden bu disiince sisteminin, deger yargilarinin degistirilmesi ve
gelistirilmesi gereklidir.

e Birey, miimkiin oldugunca kendisini en iyi ifade edebilecegi isi se¢gmelidir.

e Birey, sorumluluklarinin simirlarim bilmeli ve kaldirabilecegi yiiklerin altina
girmelidir.

e Gerektiginde baskasindan yardim almalidir.

e Bireye is disindaki alanlarimi gelistirebilmesi igin firsatlar verilmelidir.
Calisma hayatinin disinda hobiler edinmeli, sosyal iliskilerini gelistirmeli ve
kendine zaman ayirmalidir.

e Birey tatil ve dinlenme imkéanlarim1 kullanmalidar.

e Nefes alma, gevseme tekniklerini kullanmalidir.

e s yerinde ¢ikan sorunlarla basa ¢ikma yontemlerini gelistirmelidir.

e Birey, kendisini tikenmis hissetmeye basladigi anda kendisine daha fazla
zaman ayirmalidir. Isten diizenli olarak mola almak, fazla mesai yapmamak
gibi ornekler verilebilir.

e Birey, bedensel ve zihinsel olarak sagligina dikkat etmelidir.
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Anderson (2000: 845) bir ¢alismasinda, tiikenmislikle basa ¢ikma yontemlerinin,
duyarsizlasma diizeyinin azalmasi ve kisisel basarinin artmasinda etkili oldugu ancak
duygusal tiikenme iizerinde bir etkisi olmadigin tespit etmistir. Tiikkenmislikle basa
ctkma yontemlerini aktif olarak kullanan calisanlar, miisterilerle olan iligkilerinden
daha az etkilenmekle birlikte, isteki basarilarin1 gordiikge kendilerini iyi
hissetmektedirler. Tiikenmislikle basa ¢ikma yontemlerini kullanmayan ¢alisanlarda
duyarsizlasma, duygusal tiikkenme ve diisiik kisisel basar1 hislerinin goriilme olasilig

daha yiiksektir.

Hu ve Cheng (2010: 1345) tarafindan otel yoneticileri lizerinde yapilan bir
calismada, basa ¢ikma yontemlerinden biri olan hareket stratejisi ile tilkkenmisligin
negatif iligkili oldugu goriilmiistiir. Basa ¢ikma yontemlerinden biri olan kaginma
yontemi ise, duygusal tilkenme, duyarsizlagsma ve kisisel basari ile pozitif yonde
iligkili oldugu goriilmiistiir. Otel yoneticilerinin, mesleki baskilarla ilgili yontemler

uygulandiginda daha diisiik seviyede tiikenmislik yasayacaklari iddia edilmektedir.

Alarcon, Eschleman ve Bowling (2009: 244-263) tarafindan yapilan bir arastirmada,
calisanlarin kisiligi ile tiikenmislik konusu incelenmis ve bir takim sonuclara

ulagilmistir. Bunlar;

e Disadoniikliik tiikenmislik ile negatif ve anlamli bir iligkiye sahiptir.

e Vicdanlilik, tikenmislik ile negatif ve anlamli bir iliskiye sahiptir.

e Uyumluluk, tikenmislik ile negatif ve anlamli bir iligskiye sahiptir.

e Yeni deneyim ve fikirlere miisait, yaratici, bagimsiz diislincelere agik olma
tiikkenmislik ile negatif ve anlamli bir iligskiye sahiptir.

e Sinirlerini kontrol altinda tutma tilkenmislik ile negatif ve anlamli bir iliskiye

sahiptir.

Ozetle, tiikenmislikle bireysel diizeyde basa ¢ikma ydntemi olarak birey, kendi
sinirlarini bilmeli, sorumluluklarinin farkinda olmali, ¢alisma ortamini iyi analiz
etmeli, iletisimini kuvvetlendirmeli ve kendine vakit ayirmayr ihmal etmemelidir.
Bunun sonucunda birey duygusal, zihinsel ve fizyolojik olarak daha saglikli

olabilecektir.
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2.3.5.2. Tiikenmislikle Orgiitsel Diizeyde Miicadele Yéntemleri

Tiikenmislik, ciddi bir sorun olarak ortaya c¢ikmis ve uygulayicilar tarafindan
tilkkenmislikle nasil basa ¢ikilacagi anlasilmaya, ¢6ziim yolu iiretilmeye ¢alisilmistir.
Bu ¢6ziim onerileri tiikenmiglik literatiiriiniin bir pargasi olmustur. Tiikenmislik, is
stresinin bir bi¢imi olarak belirlendiginde orgiitiin isleyisini ve yoOneticilerin

politikalarini etkilemistir (Maslach ve Goldberg, 1998: 66).

Tikenmislik i¢in literatiir gozden gegirildiginde, orgiitsel odakli yontemlere daha az
dikkat edildigi ortaya konulmustur. Tiikenmisligin odak noktasi isin degistirilmesi
degil, degisen insanlarin ise alinmasidir. Ornegin, is yerlerinde calisanlarin danisma
ve yardim programlari mevcut olabilir, ancak Orgiitiin amaci gercekten bireyi
degistiren veya tedavi eden bir konunun gerekliligidir (Maslach ve Goldberg, 1998:
68).

Orgiitsel diizeyde tiikenmislikle miicadele konusunda uygulanabilecek bazi

yontemler sunlardir (Balcioglu vd., 2008: 103; Sosyal, 2011: 23-24):

e Isverenin ve calisanin beklentileri, ¢alisanin ise alinma siirecinde kars1 tarafa
aktarilmasi gerekir.

e s ile galisan arasindaki uyumun saglanmasi i¢in bireye secim hakki verilmesi
gerekir.

e Orgiit, calisanlar ile toplant1 diizenleyerek iliskilerini kuvvetlendirir ve sosyal
anlamda destek olur.

e Calisanlarin bulundugu ortamlardaki 1s1, 151k ve ses diizeyi insan sagligi
acisindan degerlendirilmesi gerekir.

e Yoneticilerin Orgiit icin aldiklar1 kararlar c¢alisanlarin ihtiyaglarina ve
beklentilerine uygun olmasi gerekir.

e Agir is yikii gerektiren islerde, belirli kisilerin yapmasini engellemek icin
isin adil dagitilmas1 gerekir.

e Bireylerin strese verdikleri tepkiler farkli olacagindan calisanlara egitim
verilmesi gerekir.

e Orgiitiin bilyiimesi ve gelismesi icin gereksinim duyulan calisan1 yetistirmek

gerekir.
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e Bireylerin ¢aligma saatleri, licret sorunlari, tatil ve sosyal imkanlar1 hakkinda

gerekli azami 6zenin gosterilmesi gerekir.

Miller, Zook ve Ellis (1989) ¢alismasinda hem is ylikii hem de gorev streslerinin

duygusal tiikenme ile tutarli bir sekilde iliskili oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Ozetle, orgiitsel diizeyde basa cikma yontemi, orgiitte olusabilecek olumsuz
durumlarin éniine gegilmeye ¢alisilmasidir. Orgiitte meydana gelebilecek performans
disiikligl, orgiit ici uyumsuzluk, oOrgiitiin biiylimesi ve gelismesini engelleyen

durumlarin varliginin tespit edilmesi ile gerekli dnlemlerin alinmasini saglamaktadir.
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UCUNCU BOLUM
HiZMETKAR LIiDERLIGIN CALISANLARIN TUKENMISLiGi UZERINE
ETKISINE YONELIK BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirma liderlik kavraminin yeni bir alt boyutu olan hizmetkar liderlik hakkinda
bilgi vermek, hizmetkar liderligin 6nemine vurgu yapmak ve hizmetkar liderligin
calisanlarin tiilkenmisligine olan etkisini incelemek amaciyla hazirlanmistir.
Arastirmanin bir diger amaci da literatiirde bu konuda ¢alisma yapan arastirmacilara

bir kaynak niteliginde ¢aligma ortaya ¢ikarmaktir.

3.2. Arastirmanin Onemi

Liderlik kavramu literatiirde en ¢ok arastirilan kavramlardan biridir. Arastirmacilar
liderligin birgok boyutu ve ¢esidi oldugunu ifade etmektedir. Hizmetkar liderlik
kavrami da literatiire yeni giren bir kavram olarak ifade edilmektedir. Bu arastirma
bu konuda bilgi vermesi ve hizmetkar liderlik ile tilkenmislik arasindaki iliskiyi

ortaya koymas1 bakimindan 6nem arz etmektedir.

3.3. Arastirmanin Yoéntemi

Arastirmanin  kavramsal boliimiinde literatiir taramasi yontemi kullanilmigtir.
Arastirmanin uygulama bolimiinde ise hizmetkar liderligin (bolim baskanlar
baglaminda) akademisyenlerin tiikkenmisligine olan etkisini incelemek amaciyla nicel

arastirma yontemlerinden anket yontemi kullanilmgtir.

3.4. Veri Toplama Araclari

Arastirmada kullanilan anket formu ii¢ boliimden olusmaktadir. ilk béliimde
demografik ve igle ilgili kisisel bilgileri iceren sorular, ikinci bdéliimde hizmetkar

liderlik 6l¢egi ve tiglincii boliimde ise tiikenmislik 6lgegi bulunmaktadir.
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Hizmetkar Liderlik Olgegi

Arastirmada boliim baskanlarinin hizmetkar liderlik diizeylerini 6l¢gmek amaciyla
Liden ve digerleri (2015) tarafindan gelistirilen 7 ifadeden olusan hizmetkar liderlik

Olcegi kullanilmistir.
Maslach Tiikenmislik Olcegi

Bu calismada calisanlarin tiikkenmislik diizeylerini 6lgmek i¢in Maslach ve Jackson
(1981) tarafindan gelistirilen Maslach Tiikenmislik Olgegi (Maslach Burnout
Inventory-MBI), Tiirk¢eye uyarlamasi Ergin (1992) tarafindan yapilan tiikenmislik
Olcegi kullanilmistir. Toplam 22 maddeden olusan Olgekte tiikenmislik, Duygusal
Tiikenme (Emotional Exhaustion), Duyarsizlasma (Depersonalization) ve Kisisel
Basar1 Hissinde Azalma (Lack of Personal Accomplishment) olmak iizere li¢ alt
boyuttan meydana gelmektedir. Duygusal tiikenme ve duyarsizlasma alt boyutlar
olumsuz ifadelerden, kisisel basari duygusunda azalma alt boyutu ise olumlu

ifadelerden olusmaktadir.

3.5. Evren Orneklem

Arastirmanin evreni Nevsehir hact Bektas Veli Universitesinde calisan akademik
personel olusturmustur. Arastirmanin 6rneklemi ise bu personel iginden tesadiifi

ornekleme yontemiyle se¢ilen 390 kisiden olusmustur.

3.6. Verilerin Analizi

Arastirma sonucunda toplanan veriler SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences) veri analizi programina aktarilarak analiz edilmistir. Bagimsiz degisken
(hizmetkar liderlik) ile bagimli degisken (tiikkenmislik) arasindaki iligkiyi test etmek
icin korelasyon analizi, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etki

diizeyini tespit etmek amaciyla ¢oklu regreasyon analizinden faydalanilmigtir.

3.7. Arastirmanin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Arastirmanin bu boliimiinde yapilan analizlere yonelik gecerlilik ve giivenilirligine

iliskin bulgulara yer verilmistir.

Madde Madde Madde Madde

Silindiginde Silindiginde  Silindiginde Silindiginde Cronbach’s Alpha

67



Ortalama Varyans Korelasyon Giivenilirligi

HL1 17,00 50,463 ,922 971
HL2 16,83 56,952 ,969 ,965
HL3 17,00 59,152 773 977
HL4 17,17 56,952 ,969 ,965 0,973
HL5 17,33 55,364 ,925 ,967
HL6 17,33 60,043 ,870 972
HL7 17,33 54,696 ,963 ,964

HL puanlar i¢in Cronbach’s Alpha katsayis1 0,973 olarak hesaplanmistir. Buna gore
HL puanlarmin = giivenilirliginin  yiiksek oldugu sdylenebilmektedir. Yapilan
giivenilirlik analizi sonucuna gore elde edilen bulgularin dogru sonuglar verdigi ifade

edilebilmektedir.

Olcek istatistikleri
Ortalama Varyans Ss n
20,00 76,195 8,73 7

HL puanlarinin ortalamasi 20+8,73 diir.

Madde Madde Madde Madde Cronbach's
Silindiginde Silindiginde Silindiginde Silindiginde Alpha
Ortalama Varyans Korelasyon Giivenilirligi

T1 55,63 824,317 ,968 ,995

T2 55,60 810,148 ,947 ,995

T3 55,48 820,605 ,923 ,995

T4 55,48 832,590 ,946 ,995

T5 55,52 835,088 ,938 ,995

T6 55,68 827,580 ,973 ,995

T7 55,65 824,166 ,930 ,995

T8 55,81 833,959 ,960 ,995

T9 55,67 826,133 ,918 ,995

T10 55,52 816,965 ,967 ,995

T11 55,62 822,715 ,986 ,995 0.995

T12 55,48 817,104 ,968 ,995 '

T13 55,64 824,610 ,991 ,995

T14 55,62 843,415 ,912 ,996

T15 55,62 829,676 ,942 ,995

T16 55,48 827,767 ,933 ,995

T17 55,12 837,755 ,934 ,995

T18 55,61 826,346 ,987 ,995

T19 55,48 817,659 ,975 ,995

T20 55,64 811,628 ,966 ,995

T21 55,78 820,270 977 ,995

T22 55,78 820,270 977 ,995

T puanlart i¢in Cronbach’s Alpha degeri 0,995 olarak hesaplanmistir. Buna gore T
puanlarmin  giivenilirliginin  yiiksek oldugu sdylenebilmektedir. Bu durum

arastirmanin dogru sonuglar verdiginin gostergesidir.

Olcek istatistikleri
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Ortalama

Varyans

Ss

58,23

905,285

30,09

T puanlarinin ortalamasi 58,23+30,09°dur.

3.8. Bulgular

3.8.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Arastirmaya katilan calisanlarin (akademisyenlerin) cinsiyet, yas, medeni hali,

unvani ve ¢alisma siiresi gibi demografik 6zellikleri asagida verilmistir.

Tablo 3.1: Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Gore Dagilimu

Frekans | Yiizde G..ecerli Ku milatif
yiizde yiizde
23-25 Yas 120 30,8 30,8 30,8
26-30 Yas 45 11,5 115 42,3
Yas Araliklar 31-40 Yas 150 38,5 38,5 80,8
41-50 Yas 60 154 15,4 96,2
51 ve iisti 15 3,8 3,8 100
Toplam 390 100 100
Erkek 1 232 59,5 59,5 59,5
Cinsiyet Kadin 2 158 40,5 40,5 100
Toplam 390 100 100
1 5 1,3 1,3 1,3
2 37 9,5 9,5 10,8
3 105 26,9 26,9 37,7
4 46 11,8 11,8 495
5 23 59 59 55,4
6 35 9 9 64,4
7 10 2,6 2,6 66,9
8 15 3,8 3,8 70,8
9 26 6,7 6,7 77,4
10 17 4.4 4,4 81,8
11 1 0,3 0,3 82,1
Calisma Siiresi Siire (y1l) 12 2 0,5 0,5 82,6
13 13 3,3 3,3 85,9
14 3 0,8 0,8 86,7
15 17 4.4 4.4 91
16 4 1 1 92,1
18 7 1,8 1,8 93,8
19 12 3,1 3,1 96,9
20 6 1,5 15 98,5
21 3 0,8 0,8 99,2
22 2 0,5 0,5 99,7
28 1 0,3 0,3 100
Toplam 390 100 100
Prof. Dr. 9 2,3 2,3 2,3
Dog. Dr. 59 15,1 15,1 17,4
Dr. Ogr.
Akademik Unvan Unvan Uyesi 110 28,2 28,2 456
Ogr. Gor. 74 19 19 64,6
Ars. Gor. 138 35,4 35,4 100
Toplam 390 100 100
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Arastirma kapsaminda katilimcilarin %38,5’inin 31-40 (n=150) yas araliginda
oldugu tespit edilmistir. Aragtirmaya katilan akademisyenlerin unvanlar
incelendiginde; katilimcilarin %2,3’linii  Profesdrler (n=9), %15,1°ini Dogentler
(n=59), %28,2’sini Doktor Ogretim Uyeleri (n=110), %19,0’1n1 Ogretim Gérevlileri
(n=74), %354Unii ise Arastirma Gorevlileri (n=138) olusturmaktadir.
Akademisyenlerin gorev yapmis olduklari iiniversitelerde ¢aligma siirelerine gelince;
katilimcilarin ¢alisma siirelerinin  %38,7’sini 3-4 yil arasinda (n=151) kidemi
bulunan akademisyenler olusturmaktadir. Katilimcilarin %59,5’ini erkek (n=232) ve

%40,5’in1 kadin (n=158) akademisyenler olusturmaktadir.

3.8.2. Degiskenler Arasindaki Korelasyon Analizi Sonuclari

Hizmetkar liderligin alt boyutlar1 ve tiikkenmisligin alt boyutlarinin ortalamalari,
standart sapmalari, degiskenler arasindaki korelasyon katsayilar1 ve Cronbach Alpha

degeri agagida ifade edilmistir.

Tablo 3.2: Tammlayic1 Istatistikler

n Minimum Maksimum Ortalama Ss
Yas 390 23 51 33,15 9,11
Kidem 390 1,00 28,00 6,85 5,26
HL 390 1 4 2,86 1,25
Tiikenmislik 390 1 4 2,65 1,37
Toplam 390

Yas puani ortalamasi 33,15+9,11, kidem puan ortalamasi 6,85+5,26, HL puan
ortalamasi 2,86+1,25, tiikenmislik puan ortalamasi 2,65+1,37dir.

Tablo 3.3: Korelasyon Katsayilar:

Yas Kidem HL Tiikenmislik
v 1 707 0,039 -0,008
s 0 0,445 0,87
707 1 0,029 0
Kidem 0 0571 0.093
HL 0,039 0,029 1 809"
0,445 0,571 0
i . -0,008 0 -.809™ 1
Tiikenmislik 0.87 0.993 0

Korelasyon analizi sonuglarina gore;




Yas puani ile kidem (r=0,707) puani arasinda istatistiksel olarak anlamli pozitif
yonli giiglii bir iligki bulunmaktadir (p<0,05). Kidem puani ile yas (r=0,707) puani
arasinda istatistiksel olarak anlamli pozitif yonlii giiglii bir iliski bulunmaktadir
(p<0,05). Arastirmanin bu sonucuna gore yasi biiyiik olanlarin kidem durumlar1 da
ayni oranda biyiiktir. HL puani ile tikenmislik (r=-0,809) puani arasinda
istatistiksel olarak anlamli negatif yonli bir iliski bulunmaktadir (p<0,05).
Tikenmislik puanmi ile HL (r=-0,809) puani arasinda istatistiksel olarak anlamli
negatif yonli iliski bulunmaktadir (p<0,05). Arastirmanin bu sonucuna gore
hizmetkar liderlik ile tilkenmiglik arasinda iki yonlii negatif bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Tikenmiglik diizeyinin artmasi1 hizmetkar liderlik davranigin1 azaltirken,
hizmetkar liderlik davraniglarinin goriilmesi tiikkenmisligin azalmasina neden oldugu
goriilmektedir. Akademisyenlerin hizmetkar liderlik davranislarinin = gelisim
gostermesi tlikenmiglik durumlarinda azalmaya neden olacak ve daha verimli ¢aligma

sartlarinin olusmas1 saglanacaktir.

3.8.3. Hizmetkar Liderligin Tiikenmislik Uzerindeki Etkisine Yonelik

Regresyon Analizi Sonuclar:

Degiskenler Katsayilarin Anlamhhig  Modelin Anlamhihig: Tolerance VIF
Bagimli Bagimsiz t p F p R’ 1.000 1.000
Tiikenmislik HL -0,887 -27,0719 0,000 733,288 0,000 0,654 '

HL degerinin tiikenmislik (B=-0,887) lizerinde negatif etkisi bulunmaktadir (p<0,05).
HL degeri tilkkenmislik tizerinde etkili oldugu sdylenebilmektedir (p<0,05). Tolerance
degeri 0,2 den biiyiik ve VIF degeri 10’dan kiiciik oldugundan c¢oklu baglanti sorunu
olmadig1 soylenebilmektedir. Arastirmanin bu sonucuna gore artan hizmetkar liderlik
davraniglar1 ¢alisanlarin tiikkenmisligini negatif yonde etkilemektedir. Tiikenmislik
diizeyi azalan ¢alisanlarin verimli olabilmeleri daha muhtemeldir. Yapilan regresyon
analizi neticesinde hizmetkar liderlik ile tiikenmislik arasinda dogrudan bir iliski
oldugu tespit edilmistir. Buna gore verimli caligma ortami yaratilmasinda ve 6zellikle
akademik kadronun iilkenin gelecegine 151k tutan bireyler olarak diisiiniildiigiinde bu
bireylerin en verimli sekilde gérevlerini ifa edebilmelerinde tiikenmislik diizeylerinin

diisiik olmas1 oldukca 6nemlidir.
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SONUC

Isletmelerde calisan motivasyonu, giiniimiizde ¢ok farkli etkenlerden olusmaktadir.
Lider davranislarinin en temel etkenlerden biri oldugu arastirmalar sonucunda ortaya
konulmustur. Calisanlarin 6nemsendigi, fikirlerine deger verildigi ve onlarin
stireglerin i¢inde daha ¢ok yer aldigi, baska bir ifadeyle hizmetkar liderlik anlayiginin
oldugu isletmelerde calisan tiikkenmisliginin daha diisiik oldugu boylece isletmelerin

hedeflerine daha hizli yol aldig1 diistintilmektedir.

Bu arastirmada, hizmetkar liderligin giliclendirme, cesaretlendirme, giiven ve
gercekei ¢abalarinin, izleyicilerinin i¢giidiisel, aragsal, digsal, i¢csel motivasyon ve
hedef igsellestirmelerine yonelik analiz sonuglarina iliskin bulgularin yorumlanmast,
arastirmanin sonuglar1 ve isletmelerde lider veya yonetici pozisyonunda calisanlara

Oneriler yer almaktadir.

Globallesmenin etkisiyle hizla kiigiilen diinya bir yandan da ¢ok hizli bir degisim
icerisine girmistir. Ekonomi, bilim, sanat, egitim vb. temel unsurlar her gegen giin
degismekte teknoloji ile yeni biling, anlayis ve aligkanliklar ortaya ¢ikmaktadir. Bu
hizli degisim faydalar1 yaninda, birtakim zararlar1 ve korkulari da beraberinde
getirmektedir. Gilinden giine degisen ve hayatin hizli akis1 igerisinde ayak
uydurulmasi gereken bu yenilikler, kimi zaman insanlarin adapte olmaya calisirken
basarisiz olmasina veya bu hiza yetisememesine neden olmaktadir. Diinyanin geldigi
konum itibari ile lizerinde tarihe nazaran fazlasi ile sorumluluklar1 bulunan insan,
baz1 donemlerde olmak iizere 6zel hayatinda, is hayatinda veya kisisel yasantisinda
belirgin bir sekilde stresin disa vurumu olacak sekilde cesitli fiziksel, duygusal
semptomlar yasamaktadir. Kisi, tiikkenmislik olarak adlandirilan bu semptomlari
asma cabas1 igerisine girdiginde, bazi durumlarda kendi kendine iistesinden
gelememekte ve bu semptomun daha ileriki asamalarin1 yasamaya basladiginda ise

tibbi agidan yardim gorme yoluna girmektedir.
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Bu durum kisilerin 6zel ve sosyal hayatlarin1i olumsuz olarak etkilerken, is
hayatlarina yansimalari hem bireylerin mutsuz olmasina hem de Orgiitiin istedigi
sonuglara ulasamayarak verimliliginin azalmasina neden olmaktadir. Kisaca “fiziksel
bitkinlik, uzun siiren yorgunluk, caresizlik ve umutsuzluk duygulari, olumsuz benlik
kavramu ile ise, yasama ve diger insanlara karsi olumsuz tutumlart igeren, fiziksel,
duygusal ve zihinsel boyutlu bir sendrom olarak tanimlanabilecek tiikkenmisligin
birgok sebebi olabilmektedir. Bu durum bilimsel arastirmalarla ortaya konulmaya
calisilmistir. Sebeplere ulasilmasi ile yani sorunun tespit edilmesi ile de bir takim

¢Oziim yollar1 aranarak ¢esitli ¢dzlimler sunulmaktadir.

Calisma hayatinin igerisinde, bu kadar ¢ok sebebin oldugu bir konuda ¢esitli liderlik
tarzlarinin da tiikkenmislige sebep olabilecegi varsayimindan hareketle bu calismada
liderlik tarzlarmdan hizmetkar liderligin tiikkenmislik ile iliskisi incelenmeye
calisilmigtir. Bu varsayimin ortaya konulmasinin en biiyilkk nedeni degisimden
liderlerin de fazlasi ile etkileniyor olmasi ve bunun yaninda organizasyonlarda
liderlerin kendi takipgilerinin olmasi ve liderin iistlenecegi herhangi bir liderlik
tarzinin ¢alisma hayati igerisinde kisileri olumlu veya olumsuz yonde
etkileyebileceginin diisiiniilmesidir. Etkileme, yon verme, motive etme, gelistirme,
degistirme, ikna etme vb. birgok davranisi ve yetkinligi elinde bulunduran liderler
izleyicilerini bu sayede etkileyebilme giiciinii elinde bulundurmaktadir. Bu sayilan
gii¢ faktorlerini elinde bulunduran liderler, hem grup iiyelerinin bir arada olmasindan
hem bireysel diizeye indirgenmis durumlarindan hem de organizasyonun
basarisindan sorumludurlar. Birtakim teorilerle liderlik agiklanmaya ve uygun olan
liderlik davraniglarinin neler oldugu bulunmaya c¢alisilmaktadir. Ancak liderlik
davranis1 cesitli kiiltiirlere, toplumlara, kisinin kendi 6zelliklerine, gruptan gruba
hatta ayn1 grup igerisinde bile degisim gosterebilmektedir. Bu aragtirmada degisen bu
lider davraniginin, bir dis faktor olarak lider davranislarindan etkilendigi bilinen
calisanin tiikkenmisligi ile de iliskili oldugu diisiiniilmektedir. Bu digsal faktoriin
yaninda ¢alismada, tiikenmiglik ile arasinda bir iliski oldugu diisiiniilen sosyo-

demografik degiskenler de s6z konusudur.

Elde edilen bulgularin sadece {izerinde arastirma yapilan Orgilit diizeyinde
genellenebilecegi bu arastirmanin sonucunda, akademik personelin tiikkenmislik

diizeyinin yas, kidem degiskenleri bakimindan farklilastig1 sonucuna ulagilmaistir.
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Arastirmanin genelinden pozitif liderlik davramiglarinin ¢aligma yasamina ve
calisanlara pozitif etkiler yaratabilecegi fikri dogmaktadir. Hizmetkar liderligin
icinde bulundurdugu pozitif faktorlerin, diger Orgiitsel o6gelerle iligkileri
degerlendirilebilir. Bu sonuglar da literatiire ve uygulamada is hayatina yeni ve
onemli katkilar yapabilir. Bundan sonraki agsamada Tiirkiye’de Hizmetkar Liderligin,
liderin maneviyat1 ve kisisel ozellikleri ile iligkileri, kiiltiirel baz1 degiskenler, gii¢
mesafesi ve bireysellik boyutlarinin hizmetkar liderlik davranis1 tizerindeki etkileri

arastirilabilir.

Hizmetkar liderligin lider-iiye etkilesiminde, kurumdaki giiven ortam1 ve galisanlarin
aidiyeti iizerindeki etkileri arastirilabilir. Orgiitsel baghlik, calisan iyilik hali,
calisanlarm sosyal sorumluluk duygularinin gelisimi, is tatmini seviyeleri ve
verimlilik dizeylerine yaptigit dolayli veya direkt etkiler {tlkemizde yeni

arastirmalarin konusu olabilir.
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EKLER

ANKET FORMU

Cinsiyetiniz: ( )Kadin ( ) Erkek
Yasiniz :
Bu Kurumda ¢alisti8Iniz SUre: ....cooeeeeveivirecveeeee e

Bu Kurumdaki UNVanINIZ:  ceeeeeeieeieeieeeee ettt e e

Liatfen asagidaki ifadelere ne olctide katildiginizi 6lcek Gzerinde belirtiniz.

HiZMETKAR LiDERLIK OLCEGi

Kesinlikle katilmiyorum

1.

Katilmiyorum.

2.

Ne katiliyorum ne
katilmiyorum

3.

Katiliyorum

4.

Kesinlikle katihyorum.

5.

1) Yoneticim isle ilgili bir seyin yanhs gittigini soyleyebilir.

2) Yoneticim kariyer gelisimime 6ncelik veriyor.

3) Kisisel bir sorun yasarsam yoneticimden yardim isterim.

4) Yoneticim topluma geri vermenin 6nemini vurguluyor.

5) Yoneticim, cikarlarini en iyi sekilde ortaya koyuyor.

6) Yoneticim bana zor durumlari en iyi hissettigim sekilde ele
alma 6zgurligu veriyor.

7) Yoneticim basariya ulasmak igin etik ilkelerden 6diin
vermeyecektir.
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Latfen asagidaki ifadelere ne dlclde katildiginizi 6lcek lizerinde belirtiniz.

MASLACH TUKENMISLIK OLCEGi

Kesinlikle katilmiyorum

6.

Katilmiyorum.

7.

Ne katiliyorum ne
katilmiyorum

8.

Katiliyorum

9.

Kesinlikle katiyorum.

10.

1. isimden sogudugumu hissediyorum.

2. s dénisi ruhen kendimi tilkenmis hissediyorum.

3. Sabah kalktigimda bir giin daha bu isi kaldiramayacagimi
hissediyorum.

4. lsim geregi karsilastigim insanlarin ne hissettigini hemen
anlarim.

5. isim geregi karsilastigim bazi insanlara sanki insan
degillermis gibi davrandigimi fark ediyorum.

6. Butln glin insanlarla ugrasmak benim igin gergekten
yipraticl.

7. Isim geregi karsilastigim insanlarin sorunlarina en uygun
¢Ozlim yollari bulurum.

8. Yaptigim isten yildigimi hissediyorum.

9. Yaptigim is sayesinde insanlarin yasamina katkida
bulunduguma inaniyorum.

10. Bu iste galismaya basladigimdan beri insanlara karsi
sertlestim.

11. Buisin beni giderek katilagstirmasindan korkuyorum.

12. Kendimi isimde ¢ok seyler yapabilecek glicte
hissediyorum.

13. isimin beni kisitladigini hissediyorum.

14. isimde cok fazla calistigimi hissediyorum.

15. isim geregi karsilastigim insanlara ne oldugu umurumda
degil.

16. Dogrudan dogruya insanlarla ¢alismak bende ¢ok fazla
stres yaratiyor.

17. isim geregi karsilastigim insanlarla aramda rahat bir
ortam yaratirm.

18. insanlarla yakin bir calismadan sonra kendimi canlanmis
hissederim.

19. Buiste kayda deger bircok basari elde ettim.

20. Yolun sonuna geldigimi hissediyorum.

21. isimdeki duygusal sorunlara serinkanlilikla yaklasirim.

22. isim geregi karsilastigim insanlarin bazi problemlerini
sanki ben yaratmisim gibi davrandiklarini hissediyorum.
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