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ONSOZ

Turizm sektorii i¢erisinde 6nemli bir konuma sahip olan seyahat acentalari tilke
ekonomisine biiyiik katki saglamaktadir. Seyahat acentalar1 yogun rekabet ortaminda
basarili olabilmek icin faaliyet gdstermektedirler. Seyahat acentalarinin bu yogun
rekabet ortaminda basariya ulagabilmeleri i¢in iizerinde durmalar1 gereken konularin
basinda miisterilerinin devamliligin1 saglayarak kar elde etmek gelmektedir. Bu
amaclar dogrultusunda seyahat acentalarinin basariyr yakalamasi ve siirdiirmesi
calisanlarin  verimliligine ve sunduklar1 hizmetlerin kalitesine bagli olarak
gerceklesmektedir. Calisanlarin verimliliginin saglanmasi ise ancak ¢alisanlarin
tatmini ile miimkiin olmaktadir. Bu dogrultuda o6zellikle calisanlarin o6rgiit ici
davraniglarin1 ve orgiitle olan iliskilerini belirlemede yoneticilerin, caliganlara
yaklagimlar1 son derece énemli olmasindan dolayi, liderlik davranis tarzlarinin ve
bunlarin ¢alisanlar iizerindeki etkilerinin incelenmesinde fayda bulunmaktadir. Bu
kapsamda c¢alismada liderlik davranis tarzlarinin seyahat acentasi g¢alisanlarinin
orgiitsel tikkenmislik ve isten ayrilma egilimleri iizerindeki etkisinin belirlenmesi

amaclanmaktadir.
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OZET

LIDERLIK DAVRANIS TARZLARININ SEYAHAT ACENTASI
CALISANLARININ ORGUTSEL TUKENMISLIK VE ISTEN
AYRILMA EGILIMLERI UZERINDEKI ETKISi

COLAK, Ugur
Yiiksek Lisans, Turizm isletmeciligi Anabilim Dah
Tez Damsmani: Dr. Ogr. Uyesi S. Banu YILDIZ
2018, 161 Sayfa

Turizm endiistrisinin iilke ekonomileri i¢in her gecen giin daha 6nemli hale
gelmesi, uluslararas1 anlamda ciddi boyutta rekabeti de beraberinde getirmistir. Bu
rekabet ortaminda 6n planda yer almak ve uluslararasi pazarda daha fazla pay sahibi
olmanin yolu turiste sunulacak hizmetin daha kaliteli olmas1 ve turistik deneyimden
gegmektedir. Bu hedeflerin gergeklesebilmesi ise is tatmini ve motivasyonu yiiksek
calisanlar sayesinde miimkiin olmaktadir. Bu sebeple yoneticiler, orgiitiin temel
kaynagi olan calisanlarin gerek fiziksel gerekse de psikolojik gereksinimlerini
karsilamali, calisanlarin ¢alisma ortamlarinda yasadiklari titkenmislik ve isten ayrilma
egilimleri gibi olumsuz durumlari ise azaltici bir etki yaratmalidir. Bu dogrultuda,
yoneticilerin ¢aligma ortaminda gosterdikleri liderlik davranis tarzlari bu anlamda
onemli bir yere sahiptir. Bu ¢alismada seyahat acentalarinda bulunan ydneticilerin
liderlik davranis tarzlarinin calisanlarin tiikenmislik ve isten ayrilma egilimleri
tizerindeki etkisinin belirlenmesi amag¢lanmaktadir.

Istanbul’daki A grubu seyahat acentalarinda calisan 305 kisi iizerinde
gerceklestirilen arastirma sonucunda, bekar g¢alisanlarin evli galisanlara gére daha
fazla duyarsizlasma yasadiklar1 ve ayrica daha fazla isten ayrilma egilimine sahip
olduklar1 goriilmektedir. Arastirma sonunda ¢alisanlarin tam serbesti taniyan liderlik
algist arttikga isten ayrilma egilimlerinin de azaldigr gorilmistiir. Calisanlarin
duyarsizlasma ve duygusal tikenmeleri arttikca calisanlarin isten ayrilma
egilimlerinin de arttig1 goriilmektedir. Seyahat acentasi ¢alisanlarinin tam serbesti

taniyan liderlik algis1 arttikga duyarsizlasma ve duygusal tiikenme hissinde azalma



tespit edilmistir. Son olarak etkilesimci ve doniisiimcii liderlik algilar arttikga kisisel

basarisizlik hissinde de azalma goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Liderlik Tarzlar1, Tiikenmislik, Isten Ayrilma Egilimi,

Seyahat Acentalari, Turizm.

Vi



ABSTRACT

THE IMPACT OF LEADERSHIP ATTITUDE STYLES ON
TRAVEL AGENCY EMPLOYEE ORGANIZATIONAL
BURNOUT AND THE TENDENCY TO LEAVE FROM JOB

COLAK, Ugur
Master Thesis, Department of Tourism Management
Adviser: Asst. Prof. S. Banu YILDIZ
2018, 161 pages

The fact that the tourism industry is becoming more important for the country's
economies day by day has brought about serious competition in the international sense.
In this competitive environment, getting to the frontline and having a bigger share in
the international market is due to the higher quality of service offered to tourists and
the tourist experience. The realization of these goals is made possible by the employees
who have high job satisfaction and motivation. For this reason, managers should meet
the physical and psychological needs of the employees who are the basic source of the
organization and should reduce the negative situations such as burnout and tendency
of the employees to leave the workplace. In this respect, the leadership behavior styles
that managers show in the working environment have an important place in this sense.
In this study, the aim is to determine the effect of leadership behavior styles of
managers in travel agencies on the burnout and tendency of employees to quit work.

As a result of the survey carried out on 305 people working in travel agencies
in Istanbul, it is observed that single workers are more desensitization than married
workers and also have a tendency to leave more jobs. At the end of the study, as the
sense of leadership, which is laissez-faire, increases, the tendency to leave work has
also decreased. It can be seen that as the desensitization and emotional burnout of the
employee increases, the tendency of the employees to leave the work increases. As the
perception of laissez-faire leadership style of travel agency employees increases, the
sensitivity of desensitization and emotional burnout decreases. Finally, as the
perceptions of transformational leadership style and transactional leadership style

increased, there was also a decrease in the sense of feeling of personal failure.

vii



Key Words: Leadership, Leadership styles, Burnout, Tendency to Leave From Job,
Travel Agents, Tourism.

viii



Annem Zarife Colak ve Babam Abdullah Colak’a...



ICINDEKILER

ONSOZ.....oooeeeeeeee e, iii
OZET ... ————————————— \%
ABSTRACT .o e vii
ICINDEKILER ......cooooiiiiiiiiiniineiieicsissei s X
CIZELGELER LISTESI..........coiiiiieeeeeeeeeeeeeee e Xiii
SEKILLER LISTESI.......cooooiiniiiiicseenesnns XV
Lo GERIS oottt 1
1oL ProBIem . 2

) R N 1T T SRS 2

L D TR0 ) T v TSRO TURRRRTON 4
1. 4. VarsayImIAr ..........ocoooiiiiiiiiie e 4
1.5, SINIFIIKIAY ..o 5
Lo 6. TANIMIAT ..ot re e neenreas 5
2. ILGILI ALANYAZIN .....oooooiiiiiiiniiiinsiesnsesssiss e 7
2. 1. Liderlik Kavraminin Tanim ve Temel Ozellikleri ..................c.c..cccounne..... 7
2. 2. Lider ile Yonetici Arasindaki Farklar......................c.ccooo i, 9
2. 3. Liderlik Kuramlari............cccooooiiiiiiiii s 11
2.3.1. OzelliKIer KUTAMI .....cvcviveveveeeececeeeeeeeeteteeeeeiesetesesesesesese s s seseseseseseseseseens 11
2.3.2. Davranigsal Liderlik Kurami .........c.cccoooiiiiniiiinii e 13
2.3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalart ..........c.cococeevevevererenennne, 13
2.3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalari..........c.c.cccoevevrrererrnnnnnne, 15
2.3.2.3. Harvard Universitesi Liderlik Calismalart ..........c.cococeeevererereerenennne, 16
2.3.2.4. McGregor’ un X ve Y Kuramlart........cccooveiiiiiiiiiiiiiiiicie 17
2.3.2.5. Likert’ in Sistem 4 Modeli.........ccccoviiiiiiiiiiiiini e 18
2.3.2.6. Tannenbaum ve Schmidt’ in Liderlik Dogrusu............cocoovniiennnnnn. 20
2.3.2.7. Robert Blake ve Jane Mouton’un Y6netim Tarzi Modeli.................. 22
2.3.2.8. Gary R. Yukl Liderlik Davranig Modelleri...........ccccocovviniiiiininnnnnn. 23

2.3.3. Durumsal Liderlik Kuramlari ..........cccoooiiiiiiiiiniiiieccecesc 26
2.3.3.1. Fred Fiedler’in Durumsallik Kurami ...........cccccoviiniiiiiiniinicnee, 26
2.3.3.2. Robert House ve Martin Evans’in Amag¢ — Yol Kurami.................... 27
2.3.3.3. Reddin Ug Boyutlu Liderlik Kurami...........ccccooevvievereererenererennennnn, 29
2.3.3.4. Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’in Olgunluk Modeli .................. 32



2.3.3.5. Victor H.Vroom, Philip W. Yetton ve Arthur G. Jago Kurami ......... 34

2.3.4. LAderlik TarzIarti.......cccueiiiiiieiiie et 36
2.3.4.1. Etkilesimci LiderliK.......c.ccvoviiiiiiiiiiiiiiccccc e 36
2.3.4.2. Dontisimcti Liderlik .......cooooviiiiiiiiii e 38
2.3.4.3. Tam Serbesti Tantyan LiderliK.........cccccooviiiiiiiiiinni e 43

2.4. Tiikenmislik Kavrami ................c.cccoooiiiiiiii e 44

2.4.1. Tikenmislik BOYULIAIT .......ocviiiiiiiiiciiec e 45
2.4.1.1. Duygusal TUKENIME .....ccveviiiiiiieiiiiesieeie s 46
2.4.1.2. DUYATSIZIASINA ..ot 46
2.4.1.3. Kigisel Bagar1S1zI1k HiSSi........cocueeiiiiiiiiiiiiieenieecc e 47

2.4.2. Tikenmislik Belirtileri.......cccoeeiiiiiiiiiiiiii e 47
2.4.2.1. Fiziksel Belirtiler.........cooooiiiiiiiiiiiisicse 48
2.4.2.2. PSIKOIOJiK Belirtiler ........ccoiveiieeiecie e 48
2.4.2.3. Davranigsal BEIITHEr ..........ccooivieiiiiie e 49

2.4.3. Tikenmisligin Nedenleri .........ccocovrieiiiiniieiine e 50
2.4.3.1. Bireysel FaKtOrler.........ccoooiiiiiiiiiiieiic e 50

2.4.3.1.1. Demografik FaKtOrler...........coiiiiiiieiiiieiisi e 51
2.4.3.1.2. Kisilik OZEIIKIETi ..c.vvvvvvrreceeieiescreeeee e es s, 53
2.4.3.2. Orgiitsel FAKLOTIET ......c.vueviveveiiicieieieieieecee e 55

2.4.4. TukenmisliZin EVIEleri ........ccocoiiiiiiiiiiiiiicic 59
2.4.4.1. SevKk ve COSKU EVIESi..iiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 60
2.4.4.2. DUIQUNIUK EVIESI c..ocvveiice et 60
2.4.4.3. ENQElIENME EVIESI ....ooviiiiiiiccie e 60
2.4.4.4. Umursamazlik EVIEST.....ccccoiiiiiiiiiiiiiieiiii e 61

2.4.5. TikenmisliZin SONUCIATT........ccouiiiiiiiiiiei e 61
2.4.5.1. Tiikkenmisligin Birey Uzerindeki BtKileri...........ccoeoevevirriirirererinnnnne, 62
2.4.5.2. Tikenmisligin Calisma Hayatina Etkileri..........ccccoooeeiiiiiiinnnnnne, 62
2.4.5.3. Tiikenmisligin Aile Hayat: Uzerine BtKileri..........ccccovvivriiverinennnne, 63

2.4.6. Tiikkenmislikle Basa C1kma Yollari.........ccocveviveeiiieiiiie i 63
2.4.6.1. Bireysel Diizeyde Basa Cikma Yontemleri........ccocoovvveiiiiniiicninnnene 64
2.4.6.2. Orgiitsel Diizeyde Basa Cikma Yontemleri..........ooeevcvereireverenennnne, 65

2.5. Isten Ayrilma Egilimi Kavrami.............c.cccccoooveveieceiiceeeceecee e 67

2.5.1. Isten Ayrilma Egilimini Etkileyen FakKtorler .............cocoeevivvvccvererennnnne, 68
2.5.1.1. Cevresel faktorler.........cooviiiiiiiiiiicii e 68
2.5.1.2. Bireysel FaKtOrler........ccoooiiiiiiiiiiiice e 69



2.5.1.3. Orgiitsel FAKIOIIET ......vvcvviveviecveieieiccve e 69

2.5.2. Isten Ayrilma Egiliminin Sonugclar1 ve Onlenmesi..........c.ccocovevreverrnneee. 70
2.6. T1gili Aragtirmalar ...............ccccooovvviueiiieeece e 71
B YONTEM......ooioiiiiesis s 78
3. 1. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri...................ccccooviiiiiiiin, 78
3.2. Arastirmanin Evreni ve OrneKIemi ................ccocoovvivveeeeeeeeeees 80
3.3. Veri Toplama Arag¢ ve TekniKkleri...............cccccoiviiiiiniii e, 81
3. 4. Veri Toplama SUIreci ..........ccccooviiiiiiiiiiii e 82
3. 5. Verilerin ANANIZI .......ccooeiiiiiic 82
4. BULGULAR VE YORUMLAR ... 84
4.1. Katihmcilarin Sosyo-Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular ............. 84
4.2. Katihmcilarin Mesleki Ozeliklerine iliskin Bulgular-................................ 85
4.3. Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglart.................ccocoooii 86
4.3.1. Cok Boyutlu Liderlik Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi........................ 87
4.3.2. Maslach Tiikenmislik Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi........................ 89
4.3.3. Isten Ayrilma Egilimi Dogrulayici Faktdr Analizi............cccccovevevcennane, 91

1.4. Cok Boy.utlu Liderlik, Maslach Tiikenmislik ve Isten Ayrilma Egilimi
Olgeklerine Iliskin Giivenirlik Analizi Sonuglari..................ccooceiiiiiiiiinnns 92

4.5. Seyahat Acentas1 Calisanlarinin Arastirmada Kullamilan Olcek
Sorularina Verdigi Cevaplara Gore Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri.........ocoooiiiiiiii 93
4.6. T Testi Analizi ve HIPOLEZIET ..........ooveiiiieieecece e 98
4.7. Tek Yonli Varyans Analizi ve Hipotezler ..., 101
4.8. Korelasyon Analizi ve Sonuclari.................cccoooiii 110
4.9. Regresyon Analizi ve HIPOeZIEr ... 113
5.SONUC VE ONERILER............ccccoooiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e 117
5. 1 SONMUGIAT ... 117
5. 20 OMETIIET ...t 125
KAYNAKGQCA ... 128
EKLER ... 149

xii



CIZELGELER LISTESI

Cizelge 1. Likert' in Sistemlerinin Yonetim Liderligi ........ccocoooviiiiiiiiiiiiciiicn, 19
Cizelge 2. Seyahat Acentas1 Calisanlarinin Sosyo-Demografik Ozelliklerine Gore
DAGIIMIATIT ¢ 85

Cizelge 3. Seyahat Acentas1 Calisanlarinin Mesleki Ozelliklerine Gore Dagilimlari86
Cizelge 4. Dogrulayici Faktdr Analizinde Kullanilan Uyum Iyiligi Indeksleri ve

UYUM DEZEIICTI . c.vviiiiiii ittt et b e e nee e 87
Cizelge 5. Cok Boyutlu Liderlik Olgegi Uyum lyiligi Degerleri .....c.coovvvererererennneee. 88
Cizelge 6. Maslach Tiikenmislik Olgegi Uyum lyiligi Degerleri.......c.coovvrerererennnee. 90
Cizelge 7. Isten Ayrilma Egilimi Olgegi Uyum lyiligi Degetleri.....c.ccoevreverererennnee. 91
Cizelge 8. Cronbach’s Alpha Degerleri......cccccvvviiiiiiiiiiiiiiicie e 92
Cizelge 9. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin ve Alt boyutlarinin Giivenirlik Analizi
N Te) 11801 -3 R T PP 93
Cizelge 10. Cok Boyutlu Liderlik Olgegine iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart
SaPMA DEZEIICTT.....ciiviiiiiiiiiicci 95
Cizelge 11. Tiikenmislik Olgegine Iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma
DeSOEEL......... .- ol ..... ... .. ... 97
Cizelge 12. Isten Ayrilma Egilimi Olgegine iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart
SAPMA DEFEIICTI....eeveeiiiiiieiieii e 98
Cizelge 13. Cinsiyet Degiskeni Acisindan Arastirmada Kullanilan Olgekler ve Alt
boyutlarmin Bagimsiz Orneklem T TeSti........ccoovvereeerriereriieieiieeessecee e, 99
Cizelge 14. Medeni Durum Degiskeni A¢isindan Arastirmada Kullanilan Olgek ve
Alt boyutlarinin Bagimsiz Orneklem T TeSti........cccoveuereerieecuerieeeresiereieseseseeeennen, 100
Cizelge 15. Turizm Egitimi Durumu Degiskeni A¢isindan Aragtirmada Kullanilan
Olgek ve Alt boyutlarmin Bagimsiz Orneklem T TeSti.......ccovveverereriececrerersinnne, 101
Cizelge 16. Yas Degiskeni A¢isindan Arastirmada Kullanilan Olgek ve Alt
boyutlarinin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari..........cccociiiiiiiiiiiiiiciiicnns 102
Cizelge 17. Egitim durumu Degiskeni Acisindan Arastirmada Kullanilan Olgek ve
Alt boyutlarmin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglart ..., 103
Cizelge 18. Gelir durumu Acisindan Arastirmada Kullanilan Olgek ve Alt
boyutlarinin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari..........cccecviiiiiiiiiiniiciiicnn, 104
Cizelge 19. Calisma Siiresi Acisindan Arastirmada Kullanilan Olgek ve Alt
boyutlarinin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari........c.cccoeviiiiiiiiiiiiiciiicn, 106
Cizelge 20. Turizm Egitimi Diizeyine Gore Arastirmada Kullamilan Olgek ve Alt
boyutlarinin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari..........cccociiiiiiiiiiiiiciiicnn, 107
Cizelge 21. Calisma Durumlarina Gore Arastirmada Kullanilan Olgek ve Alt
boyutlarinin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari..........ccceoiviiiiiiiiiiciiicn, 108

Cizelge 22. Seyahat Acentasinda Calisan Kisilerin Calistiklar1 Departman Agisindan
Arastirmada Kullanilan Olgek ve Alt boyutlarmim Tek Yénlii Varyans Analizi

N Te) 118 (o1 F: 3 R PP PPR PP PP 109
Cizelge 23. Arastirmada Kullanilan Olgekler ve Alt Boyutlarinin Korelasyon Analizi
N Te) 118 (o1 F: 3 R PP PPR PR 111
Cizelge 24. H1 ve Alt Hipotezlerinin Regresyon Analizi Sonuglart ....................... 113
Cizelge 25. H2 ve Alt Hipotezlerinin Regresyon Analizi Sonuglart ....................... 114
Cizelge 26. H3 ve Alt Hipotezlerinin Regresyon Analizi Sonuglart ....................... 114

Xiii



Cizelge 27. Hipotez Sonuglari

Xiv



SEKILLER LISTESI

Sekil 1. Ohio State Universitesi Liderlik Kurami............o.ccocovevrvevecreeereeecenenennne. 14
Sekil 2. Liderlik Dogrusu Modeli..........ccooieiiiiiiiiiiiiiciee e 21
Sekil 3. YOnetim Tarzi MatriSi ......c.eeieeiieeiiieiee et 22
SeKil 4. Ayrilik MOdel .....coovviiiiiiiiiiicie e 24
Sekil 5. Coklu Baglama Modeli.........cccviiiiiiiiiiiiiiie e 25
Sekil 6. Amag Yol KUTramiI .....cccooiiiiiiiiiiiiiic e 28
Sekil 7. Reddin' in 3 Boyutlu Liderlik Kurami...........ccooveiiiveiieniieiecieseee e 32
Sekil 8. Hersey ve Blanchard'in Olgunluk Modeli .........cccoceeviviiiiiiiiiiciniieiec, 33
Sekil 9. Maslach' in Tiikenmislik Modeli..........cccccooiiiiiiiiiiiii e 45
Sekil 10. Arastirma Modeli.........ccooouiiiiiiiiic e 80
Sekil 11. Cok Boyutlu Liderlik Olgegine Iliskin Alt Boyut ve Maddeleri Gosteren

D= To = o OSSR 88
Sekil 12. Maslach Tiikenmislik Olgegine Iliskin Alt Boyut ve Maddeleri Gdsteren

D= To = o OSSO S 90
Sekil 13. isten Ayrilma Egilimi Olgegine Iliskin Maddeleri Gosteren Diyagram..... 91
Sekil 14. Aragtirmanin SONUG MOdeli........ccuoviiiiiiiiiiiiiiiiie e 115

XV



1. GIRIS

Rekabet ortaminin olduk¢a yogun ve karmasik oldugu is diinyasinda yer
edinebilmek i¢in, bireylerin yeniliklere her daim agik olmasi ve siirekli kendilerini
yenilemeleri gerekmektedir. Beseri iliskilerin son derece yogun oldugu turizm
sektoriinde ayakta kalabilmek bir bakima, kazanilan miisterilerin siirekli hale
getirilmesine baghdir. Kitle turizminin oldukg¢a fazla oldugu turizm sektoriinde
miusterilerin siirekliligini saglamak, turizm isletmelerinin siiphesiz 6nciil amaglarinin
basinda gelmektedir. Bu amaci gergeklestirme noktasinda da turizm endiistrisinde
olduk¢a Onemli bir paydaya sahip olan seyahat acentalarina biiyiikk goérev ve

sorumluluklar diismektedir (Acar, 2014).

Tiirkiye’yi ziyaret eden turist sayis1 2003 yilinda, 16.450.127 kisiyken bu say1
2017 yilinda 38.620.346 kisiye ulasmistir (TURSAB, 2018). Tiirkiye’yi tercih eden
turistler gergeklestirmis olduklar1 ziyaretlerinde biiylik oranda paket turlar1 tercih
etmektedir, boylece paket turlari hazirlayan ve turistlerin vize, ugak bileti, arag
kiralama, enformasyon, seyahat sigortasi, pasaport, otel odasi vb. bir¢ok islemlerinde
yardimci olan seyahat acentalarinin onemli rolleri Gistlendigi goriilmektedir (Saygi,

2016).

Seyahat acentalarinin iistlendikleri son derece Onemli rollerde basariyi
yakalamast ve silirdiirmesi c¢alisanlarin verimliligine ve sunduklari hizmetlerin
kalitesine bagli iken, bunun saglanmasi ise ancak g¢alisanlarin tatmini ile miimkiin
olmaktadir. Bu dogrultuda 6zellikle ¢alisanlarin 6rgiit i¢i davraniglarini ve orgiitle olan
iligkilerini belirlemede yoneticilerin, ¢alisanlara yaklasimlari son derece 6nemli
olmasindan dolayi, liderlik davranis tarzlarinin ve bunlarin calisanlar iizerindeki
etkilerinin incelenmesinde fayda bulunmaktadir. Emek yogun bir sektor olan turizm
sektorlinlin 6nemli kilit noktalarindan biri olan seyahat acentalar1 ¢ok sayida
calisandan olusmakta ve biiylik oOrgiitler seklinde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
isletmelerde hizmet kalitesi algisinin, c¢alisanlarin miisteriler ile dogrudan iliskileri
sonucunda ortaya ¢ikist s6z konusudur. Bu nedenle, bu tiir isletmelerde yoneticiler ile
iliskiler neticesinde, ortaya ¢ikan calisan tutum ve davraniglari, isletmelerin basarisi
icin ciddi boyutta 6nem teskil etmektedir (Giizel ve Akgilindiiz, 2011: 283). Bu

diisiinceden hareketle, seyahat acentalarindaki liderlik davraniglari, calisanlar



tarafindan bu davraniglarin algilanmasi ve calisanlar tizerindeki etkisinin dl¢lilmesi

son derece Onemlidir.

Bu c¢alismada liderlik davranis tarzlarinin seyahat acentasi g¢alisanlarinin
tikenmislik diizeylerine ve isten ayrilma egilimleri iizerindeki etkisi oldugu
diisiiniilerek yapilmaktadir. Bu sebeple c¢alismada, Istanbul’da bulunan A grubu
seyahat acentalar1 yoneticilerinin liderlik davranis tarzlarinin seyahat acentasi
calisanlarinin tiikenmislik diizeylerine ve isten ayrilma egilimleri {izerindeki etkisinin

belirlenmesi amaglanmaktadir.
1.1. Problem

Insanlar, hayatlarini siirdiirebilmek icin bir takim ihtiyaclarmi karsilamak
zorundadir. Bu ihtiyaclarini karsilayabilmek i¢in de bazi kurumlara gereksinim duyar.
Bu kurumlara genel olarak &rgiit ad1 verilir (Y1lmaz, 2004). Orgiit, iki ya da daha fazla
insanin, ortak bir amaca ulasabilmek i¢in olusturdugu topluluk seklinde tanimlanabilir
(Bolat, Seymen, Bolat ve Erdem, 2009: 105). Orgiit igerisinde bulunan bireyler,
yoneticiler ve c¢alisanlar olmak tizere temelde ikiye ayrilmaktadir. Esnek ve
profesyonel bir Orgiit yapisina sahip seyahat acentalarinda Yoneticiler, islerin
calisanlar tarafindan yapilmasini saglamakla yiikiimlii iken; ¢alisanlar ise isleri bizzat
yapmakla yiikiimliidiir. Yoneticiler orgiitiin verimligini, etkinligini ya da karliligini
arttirabilmek i¢in ve c¢alisanlarin bu dogrultuda davranmalarin1 saglayabilmek icin
calisanlar iizerinde birtakim giiclere sahiptir (Bayrak, 2001: 38). Giicii elinde
bulunduran ve kullanan yoneticilerin sergiledikleri liderlik davranis tarzlari,
calisanlarin verimliligi, etkinligi ve karlilig1 tizerinde etkili olmay1 amaglarken; bir
yandan da calisanlar {izerinde tiikenmislik ve isten ayrilma egilimleri gibi olumsuz

etkiler de meydana getirebilmektedir.

Bu kapsamda aragtirmanin problemini, liderlik davranig tarzlarmm seyahat
acentas1 calisanlarinin tilkenmisglik ve isten ayrilma egilimleri iizerindeki etkisinin

incelenmesi olusturmaktadir.

1. 2. Amag

Arastirmanin temel amaci; Seyahat acentalarinda bulunan yoneticilerin liderlik

davranig tarzlarinin galisanlarin tiikkenmislik ve isten ayrilma egilimine olan etkisini



belirlemektir. Arastirmanin temel amaci dogrultusunda, asagida yer alan sorulara yanit

bulunmaya c¢aligilmistir:

e Istanbul’da arastirmaya katilan A grubu seyahat acentasi calisanlarinin
demografik 6zellikleri nelerdir?

e Istanbul’da bulunan A grubu seyahat acentalarinda calisan bireylerin liderlik
davranig tarzlarini algilamalari diizeyi nedir?

e Istanbul’da bulunan A grubu seyahat acentalarinda calisan bireylerin liderlik
davranis tarzlari algilamalarini demografik 6zelliklere gore anlamli bir farklilik
gostermekte midir?

e Iistanbul’da bulunan A grubu seyahat acentalarinda ¢alisan bireylerin liderlik
davranig tarzlarini algilamalart mesleki 6zelliklerine gore anlamli bir farklilik
gostermekte midir?

e Istanbul’da A grubu seyahat acentalarnda calisan bireylerin mesleki
tikenmislik seviyeleri (duygusal tiikenme, duyarsizlasma, kisisel basarisizlik
hissi) ne diizeydedir?

e istanbul’da bulunan A grubu seyahat acentalarinda calisan bireylerin
tikenmiglik diizeyleri demografik ozelliklerine goére anlamli farklilik
gostermekte midir?

e Istanbul’da bulunan A grubu seyahat acentalarinda ¢alisan bireylerin
tiikenmiglik diizeyleri mesleki 6zelliklerine gore anlaml farklilik gostermekte
midir?

e Istanbul’da bulunan A grubu seyahat acentalarinda calisan bireylerin isten
ayrilma egilimleri diizeyi nedir?

e Istanbul’da bulunan A grubu seyahat acentalarinda calisan bireylerin isten
ayrilma egilimleri demografik 6zelliklerine gore anlamli farklilik gostermekte
midir?

e Istanbul’da bulunan A grubu seyahat acentalarinda ¢alisan bireylerin isten
ayrilma egilimleri mesleki ozelliklerine gore anlamli farklilik gostermekte
midir?

e Istanbul’da bulunan A grubu seyahat acentalarinda calisan bireylerin liderlik
davranis tarzlarimi algilamalarmin orgilitsel tiikenmislik diizeyleri {izerinde

etkisi var midir?



e istanbul’da bulunan A grubu seyahat acentalarinda ¢alisan bireylerin liderlik
davranig tarzlar algilamalarinin isten ayrilma egilimleri iizerinde etkisi var
midir?

e istanbul’da bulunan A grubu seyahat acentalarinda calisan bireylerin

tiikenmislik diizeylerinin isten ayrilma egilimleri lizerinde etkisi var midir?

1. 3. Onem

llgili alanyazinda liderlik davramis tarzlar, tiikkenmislik sendromu ve isten
ayrilma egilimi kavramlari ile ilgili pek ¢ok calisma bulunmaktadir (Karasu, 2009;
Kaya, 2010; Telli, 2012; Risambessy, Swasto, Thoyib ve Astuti, 2012; Rittschof,
2013; Stokes 2013; Kervanci, 2014; Aydemir, 2014; Ongun, 2015; Arikok, 2017;
Alga, 2017). Ayrica seyahat acentasi ¢alisanlari hakkinda da pek ¢ok calismaya
rastlanilmistir (Donmez, 2008; Aslan, 2010; Nebioglu, 2011; Morgin, 2012; Sahin,
2014; Coskun, 2015; Saygi, 2016; Ertekin, 2016). Fakat bu ¢alismalar arasinda liderlik
davranig tarzlari, tiikenmislik ve isten ayrilma egilimleri ile ilgi az sayida ¢alisma
bulunmakta ve bu konular ayr1 ayri ele alinmiglardir. Seyahat acentasi ¢alisanlarinin
yoneticilerinin liderlik davranis tarzlari algilamalarinin tiikenmiglik ve isten ayrilma
egilimlerine etkisini belirlemeye yonelik hem yerli hem de yabanci yazinda herhangi
bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bu sebeple aragtirmanin alanyazina katki saglayarak
ileride yapilacak calismalar icin yol gosterici olacagi diisiiniilmektedir. Ayrica
arastirma dogrultusunda gelistirilecek Oneriler ile seyahat acentasi ¢alisanlarina ve

yoneticilerine katki saglayacagi ongoriilmektedir.

1. 4. Varsayimlar

Aragtirmanin amaci dogrultusunda seyahat acentasi yoneticilerinin liderlik
davranis tarzlarinin ¢alisanlarin orgiitsel tilkkenmislik ve isten ayrilma egilimindeki
etkisini belirlemek amaciyla hazirlanan anketin, arastirmaya katilan seyahat acentasi

calisanlar1 tarafindan diiriist ve igtenlikle cevaplanacagi varsayilmaktadir.

Arastirmada Istanbul ilinde bulunan A grubu seyahat acentalarmin anket
uygulamasi igin se¢ilmesinin Sebebi, en fazla seyahat acenta sayisina sahip oldugu

varsayimidir.



Arastirmada Istanbul ilinde bulunan A grubu seyahat acenta calisanlari
icerisinde elde edilen 305 Orneklem sayisinin evreni temsil edebilecegi

varsayilmaktadir.

1. 5. Smirhliklar

Bu arastirmanin kuramsal g¢ergevesi, elde edilebilen kaynaklarla ve gorgiil
uygulamasi ise seyahat acentasi ¢alisanlariyla sinirlidir. Bu dogrultuda kisitli zaman,
ulasilabilirlik, maliyet tasarrufu ve seyahat acentalarinin ¢ogunlugunun yaz sezonunu
yogun gegirmesi Sebebi ile ¢alisanlarin arastirmaya katilmaya fazla istekli olmamasi
gibi etkenlerden kaynakli olarak arastirmanin alami sinirli kalmustir. Istanbul ilin de
faaliyet gostermekte olan A grubu seyahat acentalar1 uygulama alani olarak ele alinmis
ve bu seyahat acentalarinda calisgan 305 kisi ile sinirli kalinmistir. Arastirmanin

sonuglari, verilerin toplandig1 Haziran, Eyliil 2017 tarihleri ile sinirhdir.

1. 6. Tanmimlar

Seyahat Acentasi: “Seyahat acentasi ticari bir amagla kurulmus, kisilerin
turistik ihtiyaglarinin ve yer degistirmelerinin saglanmasinda aracilik yapan

perakendeci seyahat isletmesidir” (Hacioglu, 2013: 50).

Liderlik: Liderlik, belirli kosullar altinda, belirli kisisel veya grup hedeflerini
gerceklestirmek admna, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesidir (Kogel, 2010: 569).

Déniisiimcii Liderlik: Caligsanlara vizyon kazandiran, bu vizyona katkida
bulunmalar i¢in onlara ek misyonlar veren ve Orgiitsel kiiltiirde degisimler yaparak
onlara yaptiklarindan veya potansiyel olarak yapabileceklerini diisiindiiklerinden daha
fazlasini yapabilecekleri konusunda ikna eden liderlik tarzidir (Den Hartog, Muijen ve

Koopman, 1997).

Etkilesimci Liderlik: “Lider ve ¢alisanlar1 arasindaki iliskileri, bir degis tokus
siireci olarak degerlendiren, liderin ddiillendirme davraniginin takipginin performansi

karsilig1 olan liderliktir” (Schermerhorn ve digerleri, 2000: 301; Aslan, 2013a: 171).

Tam Serbesti Tamiyan Liderlik: Yonetim giiciine ¢ok fazla ihtiyag
duymayan, calisanlarin1 kendi haline birakan ve her calisanin kendisine verilen

kaynaklar dahilinde plan yapmasina ve uygulamasina izin veren liderlik tarzidir (Arun,

2008: 11).



Tiikenmislik: “Basarisiz olma, yipranma, enerji ve giiciin azalmasi ya da
tatmin edilemeyen istekler sonucunda bireyin i¢ kaynaklarinda meydana gelen

tiikenme durumudur” (Freudenberger, 1974: 159).

Isten Ayrilma Egilimi: “Bireyin icinde bulundugu orgiitten farkli bir rgiitte
yer almak i¢in alternatifleri bilingli olarak arastirmasidir” (Tett ve Meyer, 1993: 262).



2. ILGILI ALANYAZIN

Ilgili alanyazin boliimiinde; liderlik, tiikenmislik ve isten ayrilma egilimi ile
ilgili alanyazin taramasi yapilmis ve konuyla ilgili yapilan arastirmalar incelenmistir.
Kuramsal cergeve ii¢ bdliimden olusmaktadir. ilk boliimde, liderliginin tanimi ve
temel Ozellikleri, lider ve yonetici arasindaki farklar, liderlik kuramlar1 ve liderlik
tarzlar1 yer almaktadir. ikinci béliimde tiikenmisligin tanim, tikkenmisligin boyutlar,
belirtileri, nedenleri, evreleri, sonuglar1 ve tiikenmislikle basa ¢ikma yollar1 yer
almaktadir. Ugiincii béliimde isten yarilma egiliminin tanim, isten ayrilma egilimini

etkileyen faktorleri, sonuglart ve 6nlenmesi konular1 yer almaktadir.

2. 1. Liderlik Kavrammmin Tanimm ve Temel Ozellikleri

Yiizyll boyunca biiyiikk ilgi gérmiis bir kavram olan liderlik, orgiit
performansini artirmak i¢in 6nemli gii¢lerden birisidir. Bugiine kadar liderlerin diger
bireyleri nasil etkiledigini agiklayan bir¢ok yaklagim gelistirilmis ve ¢alisma
yaptlmistir. Bu yaklasim ve c¢alismalardan hareketle liderlik farkli sekillerde

tamimlanmustir (Batmunkh, 2011: 3). Bu tanimlardan bazilar1 su sekilde siralanabilir;

Stogdill’e gore liderlik hedef belirleme ve basar1 yoniinde orgiitiin faaliyetlerini
etkileme stirecidir (Stogdill, 1974). Davis ve Newstrom (1993: 222) tarafindan liderlik,
belirli durumlarda kisileri belirli amaglar dogrultusunda hevesle birlestiren ve harekete
gegiren rol davraniglari olarak tanimlanmaktadir. Werner (1993: 17)’e gore ise liderlik,
belirli bir durum, an ve kosul altinda bir grup i¢indeki insanlarin orgiitsel hedeflere
ulagsmak i¢in ¢abalamasini tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olarak
deneyimlerin paylasilmasimi gerceklestirerek, uygulanan liderlik tiirtinden hosnut
olmalarini saglayarak etkileme siirecidir. Eren (2001: 465)’e gore ise liderlik insanlar
belirli amaglar ¢ergevesinde bir araya getirebilme ve bu amaglar1 gergeklestirmek i¢in
onlar1 harekete gegirme yetenek ve bilgilerinin toplamidir. Diger bir tanimla liderlik,
orgiitlerin amagclar1 ve gorevleri dogrultusunda iiyelerinin kendilerinin istemesiyle,
izleme ve yapma istegi uyandirabilme siirecidir (Ugok, 2006: 4). Kogel (2010: 569)’e
gore ise liderlik, belirli kosullar altinda, belirli kisisel veya grup hedeflerini
gerceklestirmek adina, bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir. Sisman (2014: 3)’a gore liderlik, belirli
amaglar ve hedefler dogrultusunda kisileri etkileyebilme ve harekete gegirebilme giicii

olarak tanimlanmaktadir. Diger bir tanimla liderlik, yenilik¢i ve yaratict bir bigimde



hizmeti, girisimciligi, varolusu ve kaliciligi diisiinmektir (Barutcugil, 2014: 73). Zulch
(2014: 173)’e gore ise liderlik, hem orgiitsel ihtiyaglar1 hem de kurumsal

gereksinimleri entegre etmek igin tasarlanmis bir davranis tarzi olarak tanimlanabilir.

Basaran (2004: 74) yapilan biitiin liderlik tanimlarinda asagidaki dort 6genin
bulundugunu belirtmektedir:

1.Hedef: Insanlarin bir grup meydana getirebilmeleri igin ortaklasa
ulasacaklar1 hedeflerin, giderecekleri ihtiyaclari ve ¢ozecekleri sorunlarin olmasi

gerekir.
2. Lider: Grup iiyeleri bir Liderin etrafinda toplanirlar. Lidersiz takim olamaz.

3.Katihmeillar: Grubun {yeleri, liderin kendilerine yaptigi etkiyi

benimsediklerinde, liderin katilimcilar: olurlar.

4.0rtam: Liderlik, ancak grubun hedeflerini gergeklestirecegi ortam uygun

oldugunda ortaya ¢ikar.

Yapilan tiim bu tanimlari ele alarak, liderligi belli amaglar dahilinde ¢evresinde
olan insanlar etkileme ve onlarla iletisim ve etkilesim i¢inde var olan durumdan
hedeflenen duruma ulagilabilmesi igin vizyon gelistirerek hep birlikte hareket etme
becerisi olarak tanimlayabiliriz (Kaya, 2017: 9). Liderlik, baz1 6zelliklere de sahip
olmay1 gerektirmektedir. Bu agidan ele alindiginda liderin sahip olmasi gereken

ozellikler su sekildedir (Bolat ve digerleri, 2009: 168-169):

e Lider, yol gosterici ve yonlendirici olmahdir: Orgiit ortaminda basarili bir
lider olmanmn en Onemli sartlarindan biri, Orgiitte bulunan iggoérenlerin
gelisimine katki  saglamaktir. Bunun saglanabilmesi i¢inde liderin
Isgorenlerine zaman ayirarak yol gostermesi gerekmektedir.

e Lider, motive edici olmahdir: Liderlerin 6nemli gorevlerinden biri de
bulundugu is ortamindaki enerjiyi ve hevesi yliksek tutabilmeleridir.
Boylelikle iggorenleri motive edici bir ortam olusturulabilirler.

e Lider, isgoren performansim yoénetebilmelidir: Liderler, calisanlariin
daima islerinde en iyisini yaparak en yiiksek basarty1 elde etmelerinden

sorumludur.



e Lider, orgiitsel bir kiiltiir olusturmah ve bunu gelistirmelidir: Liderler,
orglitsel kiiltiirlin  olusturulmasinda ve siirdiiriilebilirligin saglanmasinda
basrolde bulunur.

e Lider, esnek bir orgiit yapis1 kurmah ve bunu gelistirmelidir: Liderlerin,
degisen cevresel sartlara uygun esnek bir Orgiit yapist olusturabilmeleri igin
cevresel degisikliklerin orgiite olan yansimalarini goriip ve bunu c¢alisanlara
aktarmalidirlar.

e Lider, ekip calismasina 6nem vermelidir: Ekip ¢aligmasi orglitsel basariya
ulagsmada 6nemli konulardan biridir. Bu yiizden liderler ¢alisanlarini bu anlayis
dogrultusunda giidiilemelidir.

e Lider, isgorenlerin is ve 6zel yasamlarim1 dengede tutmahdir: Basarili bir
lider, ¢alisanlarmin oOrgiit disinda da bir hayati ve bu hayatina ait bazi
sorumluluklarmin oldugunu bilmeli ve ¢alisanlarini bir biitiin olarak kabul edip

desteklemelidir.

Bunlarin diginda, basarili bir liderde olmasi gereken diger 6zellikler asagidaki

gibi siralanabilir (Giirtiz ve Giirel, 2006: 300-301):

e Vizyon sahibi olmalidir.

e Risk almali ve riski tesvik etmelidir.

e Degisime a¢ik olmalidir.

e (alisanlarina oncelikle insan olarak deger vermelidir.

e Dogru ve yerinde karar almalidir.

e Sogukkanli olmali ve fevri davraniglarda bulunmamalidir.
e (Calisanlarini 1yi tanimali ve onlara gliven duymalidur.

e Yaratici ve yenilik¢i olmalidir.

e {letisim becerilerini etkili kullanabilmelidir.

e Zamani 1yi kullanmalidir.

2. 2. Lider ile Yonetici Arasindaki Farklar

Lider, bir orgiitiin faaliyetlerinde ve calisanlarinin inanglar1 lizerinde etkisi en
fazla olan orgiit iiyesidir (Freedman, Sears ve Carlsmith, 2003: 670). Orgiit yapisinin
en Onemli oOzelligi; liderin ve onun arkasinda bulunanlarin, bagka bir ifadeyle
yonetenlerin ve ydnetilenlerin varhigidir. Orgiit siireci olan yonetim, liderlik siireci ile

yakindan baglantilidir. Bu sebeple lider ve yonetici sik sik es anlamli olarak kullanilan,
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fakat yapisal olarak farkli anlamlar1 bulunan iki olgudur (Giirtiz ve Giirel, 2006: 293-
294). Lider ve yonetici arasindaki farklari agagidaki gibi siralayabiliriz (Ergetin, 2000:
12-13; Giirliz ve Giirel, 2006: 294-295):

e Lider, bireyleri ve aktif tutumlar1 benimserler; yoneticiler ise kisisel olmayan
orgiitsel amaclar1 benimseme egilimindedirler.

e Liderler, bireylerin olabilirlik, isteklilik ve gereklilik konusunda diisiincelerini
degistirirler; yoneticiler, islerini insan ve madde kaynaklarin1 birlestirmek i¢in,
karar alma, strateji gelistirme siireci olarak kabul ederler.

e Liderler, yeni moral ve motivasyon degerleri yaratip, verdikleri emirlerle 6zel
istek ve amagclar yaratirlar; yoneticiler ise anlagma, pazarlik yapma
odiillendirme, cezalandirma vb. esnek taktiklerden yararlanirlar.

e Liderler, c¢alismalarinda cosku yaratmayi, riske girmeyi, firsat ve
ddiillendirmeyi yliksek seviyede tutmayi tercih ederler; yoneticilerin, var olani
koruma giidiileri, riske girme isteklerini azaltir.

e Liderler, empatik yollarla, sezgileriyle insanlarin once fikirleri ve duygulari,
sonra yaptig iglerle ilgilenirler; ydneticiler, ¢alisanlariyla, dolayli olarak
iletisime gegerler. Onlar1 baskiyla etki altina almaya calisirlar.

e Liderler, olaylarin, durumlarin insanlar i¢in ne anlama geldigini ¢dzmeye
calisirlar; yoneticiler, olaylarin, durumlarin nasil gelistigini anlamaya
caligirlar.

e Yonetici, baskalarinin belirledigi hedefleri gergeklestirmeye calisirken; lider
kendi hedefleri dogrultusunda hareket etmektedir.

e Yonetici, genelde bagkalarmin kararlariyla goreve getirilirken; lider,
bulundugu oOrgiitiin arasindan c¢ikmakta ve aynmi Orgiitii belirli hedefler
dogrultusunda yonlendirmektedir.

e Yonetici giiclinii yasa, yonetmelik ve tiiziik gibi bigimsel sistemden alirken;
lider kisilere is yaptirma giiclinii bireysel 6zelliklerinden ve iginde bulundugu
kosullardan almaktadir.

e Liderlik yoneticiligin bir boliimiidiir, fakat hepsi degildir. Basaril1 bir yonetici
olmanin kosullarindan birinin, ayn1 zamanda liderlik 6zelligine sahip olmak

gerektigi sdylenebilir.
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Geng (2013: 23) ise liderle yonetici arasindaki farklar1 asagidaki gibi

aciklamistir:

e Liderler “ siireglere hakim” iken, yoneticiler, “siireclere teslim” olurlar.

e Yonetici taklit¢i, lider orijinaldir.

e Yonetici var olan durumu koruma giidiisiindedir, lider ise yenilikg¢idir.

e Yonetici Orgilit sistemi ve yapisi iizerinde yogunlasir, lider ise bireyler
tizerinde.

e Yonetici kontrole giivenir, lider ise giiveni hissettirir.

e Yoneticinin goriisleri dar kapsamlidir, lider ise genis bir bakis acisina sahiptir.

e Yoneticin takibinde her zaman kar/zarar ¢izelgesi vardir, lider ise daha genis
bir bakis agistyla gozlerini ufuklara yoneltir.

e Yonetici isi iyi yapar, lider ise iyi igler yapar.

e Yonetici kendi isteklerini yetkisini kullanarak yerine getirmeye calisir, lider ise

kendi isteklerini insanlarin istegi haline getirir.
2. 3. Liderlik Kuramlari

Eski zamanlardan bulundugumuz zamana kadar liderlikle ilgili 6ne siiriilen
goriiglerin  bazilar1 liderligin dogustan kazanildigini, bazilar1 ise sonradan
gelistirilebilecegini savunmaktadir. Degisen sartlarla birlikte liderligin uygulama
sekillerinde degisiklikler olmus ve c¢esitli kuramlar gelistirilmistir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 1998: 176). Liderlikle ilgili ¢ok sayida kuramsal ¢alisma yapilmistir. Bunlari ii¢
baslik altinda inceleyebiliriz; liderin 6zellikler kurami, liderin davraniglari kurami ve
durumsal kuramlardir (Eren, 2004: 436). Ozellikler kuraminda, liderin temel
Ozellikleri iizerinde yogunlasilmis, davranigsal kuramda liderligin gorev ve insan
boyutu agirlikli olarak irdelenmistir. Durumsallik yaklagiminda ise liderin ortaya

¢ikmasinda i¢inde bulundugu durumun etkisi tizerine ¢aligmalar yapilmigtir (Benibol,
2015: 45).

2.3.1. Ozellikler Kurami

Ozellikler Kurami liderligi agiklamak igin gelistirilen ilk kuramdir (Kogel,
2010: 575). Horner (1997)’e gore 6zellikler kuram liderligin dogustan kazanildigini,
sonradan kazanilan bir Ozellik olmadigi diislincesini savunmaktadir. I. Diinya

Savasinda Amerikan psikologlarinin Amerikan Ordusu subaylari igin yaptiklart se¢im
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calismalar1 sirasinda ortaya ¢ikip gelisen Ozellikler Kuramu, liderleri lider yapan

ozellikleri tespit ederek bu ozelliklerin lizerinde durma ve bdylece lider yetistirme

firsat1 elde ederek, daha olumlu sonuglar elde etme amacini tasir. Bu kuramin temelini,

lideri lider yapan temel dinamiklerinin, sahip oldugu 6zelliklerden kaynaklandigini

ortaya c¢ikarmasi olusturur (Geng, 2013: 135). Lider, sahip oldugu 6zelliklerinden

dolay1 diger orgiit liyelerinden farklidir (Tengilimoglu, 2005: 4). Baska bir ifadeyle,

bir grup i¢inde bir kisinin lider olarak kabul edilmesinin sebebi, kisinin sahip oldugu
ozellikleridir (Budak ve Budak, 2016: 225). Liderlik 6zellikleri konusunda yapilan

caligmalar sonucunda ortaya ¢ikan Ozellikler dort grup altinda incelenebilmektedir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 177; Giirtiz ve Giirel, 2006: 296):

Fiziksel ozellikler: Giiglii olabilmek, yas, boy, kilo, cinsiyet, karizma,
milliyet, aktif olma, etkileyici ses tonu gibi.

Diisiinsel 6zellikler: Zeka, dikkatli olma, inisiyatif alabilme, kararli olmak,
ongorii sahibi, sorumluluk alabilme, realist olma, bilgi sahibi olma, ikna
edebilme, yetenek gibi.

Duygusal ozellikler: Algilama, kendini kontrol edebilme, giiven olusturmak,
yiiksek basar1 duygusu, hirs ve azim gibi.

Sosyal 6zellikler: Insanlarla iyi iletisim kurma, arkadas canlis1 kisilik, disa

doniikliik, kendini kabul ettirme gibi.

Ozellikler kuram, liderlik konusunu agiklama acisindan yeterli olamamistir.

Bu yetersizlige yol agan sebeplere asagida deginilmistir (Culha, 2017: 12):

Ilk olarak liderde bulunmasi gereken dzelliklerin sayisinin ok fazla olmasi ve
toplumdaki her gelisme pek ¢ok yeni 6zelligi de beraberinde getirmektedir.
Ikinci olarak liderin 6zelliklerinin anlam kazanmasi takipgileriyle iyi bir
iletisim kurmasina baglidir aksi halde lider basarisiz olabilir.

Ugiincii olarak bir durum igin gereken liderlik dzellikleri diger bir durum igin
gerekli olmayabilir; ornegin bir polis ekibinde ihtiya¢ duyulan liderlik
ozellikleriyle bir arastirma gelistirme merkezinde ihtiyag duyulan liderlik
ozellikleri ayn1 degildir.

Son olarak ozellik kuramlar1t  bireyin  isbasindaki  davraniglarinm

incelememektedir
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Bu kuramin yetersiz olmasi iizerine aragtirmacilar liderin basarisini etkileyen
faktorlere odaklanarak, liderin Orgiit iiyeleriyle olan etkilesimini ve davraniglarin
gozlem altma almislardir. Ozellikler Kuraminin liderlik konusunu agiklamada
beklenen verimi saglayamamasi, davranig kuraminin giindeme gelmesini saglamistir

(Giiriiz ve Giirel, 2006: 296).

2.3.2. Davramssal Liderlik Kuram

Davranis bilimcilerin lider davranislar arasindaki farklar {izerine yogunlasan
arastirmalar1 liderlikte davranigsal kurami giindeme getirmistir (Yilmaz ve Ceylan,
2011: 283). Liderlik siirecini agiklamaya c¢alisan davranissal kuramin ana fikri,
liderleri bagarili ve etkili yapan durumun, liderin 6zelliklerinden daha ¢ok, liderin
liderlik yaparken sergiledigi davranislar oldugudur (Sertoglu, 2010: 90; Kogel, 2010:
577). Davranigsal kuram, liderin Orgiit tyeleriyle iligkilerinde takindigi tavir,
motivasyon sekli, iletisim anlayisi, ¢atigmalara karsi tutum, Orgiitii idare edip
edememesi gibi durumlar, farkli davranigsal tepkilerle karsimiza c¢iktigi icin, soz
konusu davranislarin, o davranisi sergileyenin liderlik diizeyini aciklamakta daha
basarili bilgiler verecegi diisiincesiyle hareket etmektedir (Geng, 2013: 136). Farkli
kurumlarda yapilan ¢ok yonlii ¢alismalar sonucunda temel davranigsal kuram gesitleri
ortaya ¢ikmustir. Bunlarm iginde 6ne ¢ikanlar: Ohio State Universitesi Liderlik
calismalar1, Michigan State Universitesi calismalari, Harvard Universitesi Liderlik
Calismalari, Likert’in Sistem-4 Modeli, Gary R. Yukl Liderlik Davranis Modelleri,
Blake ve Mouton'un Yonetsel Diyagram Modeli, Tannenbaum ve Schmid’in Liderlik

Dogrusu, McGregor'un X ve Y Kuramlar ¢calismasidir (Elkiran, 2017: 26).

2.3.2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar:

En genis kapsamli ve de tekrarlanabilir davranmigsal kuramlar, 1940’larin
sonlarma dogru Ohio State Universitesi’nde baslatilan bir arastirmadan elde edilmistir.
Bu arastirmalar, liderlik davraniginin bagimsiz boyutlarini tanimlamayi amaglamistir
(Robbins, Decenzo ve Coulter, 2013: 302). Hedefler dogrultusunda daha sonra bu
tanimlar faktor analizine tabi tutulmus liderin davraniginin bagimsiz boyutlarin ve
liderlik stirecini agiklayan faktorler belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu amaglar
gerceklestirebilmek i¢in Lider Davranisini Tanimlama Soru Karnesi isimli ve liderin
davraniglarin1 esas alan bir 6lgek kullanilmistir (Kogel, 2010: 578). Yapilan bu

caligmalarin sonucunda liderin davraniglarinin bagimsiz boyutlarini tanimlamada iki

13



bagimsiz degiskenin 6nemli bir role sahip olduklari belirlenmistir. Bunlardan ilki
insana 6onem verme (consideration), ikinci bagimsiz degisken ise inisiyatif veya igini
onemsemedir (initiating structure) (Donnelly, Gibson ve Ivancevich, 1998: 347
Kogel, 2010: 578):

e Insana 6nem verme (anlayis): Burada lider, orgiit iiyelerine kars: dikkatli
davranmakta, onerdikleri fikir ve diislincelere saygi gostermekte ve karsilikli
giiven iliskisi bulunmaktadir. Orgiit iiyelerine karsi anlayish liderler arkadas
canlisi, dogrudan iletisimi ve ekip ¢alismasini destekleyen ve orgiit tiyelerinin
rahatligini ve refahini diigiinen liderlerdir (Daft, 2003: 521).

e 1Isini 6nemseme (inisiyatif): Burada bulunan liderlik ise yonelik davranis
sergilemekte ve ¢alisanlarini Orgiit amaglart dogrultusunda is ve gorevlerini
planlayip orgiitlemesini igerir. Ayrica bu sekildeki liderlik isle ilgili zaman
cizelgesini belirleme, zamanin 6nemi vurgulama ve is diizeni ile ilgili

programlar tizerine odaklidir (Baysal ve Tekarslan, 1996; Daft, 2003: 521).

Sekil 1°deki bu iki boyut birbirinden ayr1 ve bagimsizdir ve bu ¢aligmada, liderlik
davranisin farkli bilesimlerini temsil eden dort temel liderlik tarzi olusmaktadir. Bir
lider, anlayis ve oOrgiitii harekete gecirme boyutlar1 agisindan yiiksek veya diisiik

davraniglarin her birini ayn1 anda gergeklestirebilir (Budak ve Budak, 2016: 227).

A 1 2
Yitksek Anlayis Yiiksek Anlays
Distik Orgiit Diisiik Orgiitii
Harekete gegirme Harekete Gegirme
3 4
Distik Anlay1s Diistik Anlay1s
Yiiksek Orgiitii Yiiksek Orgiitii
Harekete Gegirme Harekete Gegirme

Harekete Gegirme

v

Sekil 1. Ohio State Universitesi Liderlik Kurami

Kaynak: Halil Can. (1994). Organizasyon ve Yonetim. Ugiincii Bask1. Ankara: Siyasal
Yaym Evi, s. 182.
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Ohio ¢aligmasindan asagidaki sonuglar ¢ikarilabilir (Can, 1994: 181; Kogel,
2010: 579; Simsek ve Celik, 2015: 75):

e Orgiit otoriter lider istiyorsa en uygun boyut orgiitii harekete gegirme
boyutudur.

o Orgiit iiyeleri, daha az otoriter lider istiyorlarsa, liderin &rgiitii harekete
gecirme boyutu tepkiyle karsilasacaktir.

e s teknoloji geregi cok yapisallasmigsa ve zaman baskisi fazlaysa, anlayish
lider basarili olamayacak ve orgiit iiyelerinin devamsizlik, isten ayrilma ve
sikayetleri artacaktir.

e Isin yapisi, bireyin ve orgiitin kendini gerceklestirmelerini nleyici
durumdaysa, anlayisa dayali giidiilemenin faydasi olmayacaktir.

e Astlarin iistlerle iliskisi az seviyede ise yonetimin liderlik davranisi otoriter
olacaktir.

e Liderin, insana 6nem veren davranmiglar1 arttikca personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.

e Liderin isini 6nemseme davranislar arttikga orgiit liyelerinin performansi
artmaktadir.

e Orgiit iiyeleri siirekli iliski halindeyse, liderden yiiksek anlayis
bekleyeceklerdir.

Insana énem verme davranisi ile ¢alisan tatmini dogru orantili, personel devir
hiz1 ters orantili olarak saptanmistir. Isini Snemseme (inisiyatif) agirlikli liderlik
davranigi ise takip¢i performansi ile dogru orantili olarak saptanmistir. Sonucta
orgiit tiyelerinin basarisin1 saglamak igin lider, bu iki davranisi da dengeli bir

sekilde gostermelidir (Sayin, 2015: 14).
2.3.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar

Rensis Likert ve arkadaslar1 1947°den beri Michigan Universitesi’nde liderlik
ile ilgili arastirmalar yapmislardir. Binlerce ¢alisandan, devlette, hastanelerde, sanayi
ve endiistrideki liderlerden bilgi edinerek aragtirmalarini yiiritmiislerdir (Donnelly ve
digerleri, 1998: 347). Michigan Universitesi arastirmacilarinin  yiiriittiigii
aragtirmalarin  temel amaci Orglit tyelerinin  hem verimliliklerini hem de

doyumluluklarini saglayan ilkeleri belirlemektir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 207). Bu
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arastirmada; verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, sikayetler, maliyet, devamsizlik

ve motivasyon gibi kriterler kullanilmigtir (Simgek ve Celik, 2015: 76).

Genis kapsamli analiz sonuclarma gore, Ohio State Universitesi
arastirmalarinda oldugu gibi iki temel davranis {lizerinde durulmustur. Bunlar is
merkezli ve isgdren merkezli liderlik davranislaridir. Is merkezli liderler, zaman odakl
tiretimdeki standartlar1 belirlemekte, iiretim i¢in tesvik kullanmakta ve astinin gorevini
yerine getirmesi i¢in baski kullanmaktadir. Isgorenlerinin kendi baslarina islerini
gerceklestirebileceklerine inanmadigindan onlart siirekli olarak denetlemektedir
(Donnelly ve digerleri, 1998: 347; Sertoglu, 2010: 90). Isgoren merkezli liderler ise
calisanlarinin sorunlarina insancil bir sekilde yaklasarak dikkat etmekte ve verimliligi
yiikseltmek i¢in daha giiclii ve etkili bir yapiya odaklanmaktadir. isgéren merkezli
liderler hedeflerin ve amaglarin belirlenmesinde ve islerle ilgili diger kararlarda
calisanlarin1 katilima tesvik etmekte, calisanlarina giiven ve saygi asilayarak yiiksek
bir performansin olusumuna yardimci olabilmektedir (Donnelly ve digerleri, 1998:

347; Simsek ve Celik, 2015: 76).

Michigan Universitesi arastirmacilarinin ulastiklar1 sonuglar isgdren merkezli
liderleri daha 6n plana ¢ikarmistir. Isgoren odakli liderler daha yiiksek orandaki bir
tiretkenlik ve is memnuniyeti elde ederken is merkezli liderler ise daha diisiik
seviyedeki orgiitsel iiretkenlik ve ¢alisan memnuniyetiyle iliskilendirilmistir (Robbins
ve digerleri, 2013: 304).

2.3.2.3. Harvard Universitesi Liderlik Cahsmalari

Harvard Universitesi arastirmacisi olan Robert Bale Ohio State ve Michigan
Universitesi ¢caligmalarina benzer is merkezli ve isgéren merkezli olmak iizere iki tip
lider davranisi iizerine odaklanmis fakat yapilan ¢alismalardan farkli olarak, tek bir
liderde bu iki farkli 6zelligi aramak yerine orgiitii olusturan iiyelerden bu iki tip
Ozellige sahip olan iki farkli lider ortaya koymustur (Isik, 2014: 30). Konusan ve
Oneriler yapan ise yonelik, bagkalarinin konusmalarini tesvik eden ve psikolojik destek
saglayan sosyo-duygusal tiptir. Bir orgiit iiyesi iki tipten biri olabilir ancak iki tipi
birden kendinde birlestiremez. 1k kisiye “is lideri” ikinci kisiye ise “sosyal” ya da
“sosyo-duygusal” lider ad1 verilmektedir. Ise yonelik faaliyetlerde is liderinin ortaya
cikmasi ve etkin olan iki kisinin iletisim tiirlerindeki farklilasmalar 6rgiitlerin gercekte

iki ayr1 liderleri oldugu goriintiisii vermektedir. Bu iki tiir liderde bulunmasi gereken
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Ozellikler bir anlamda birbirinin karsitidir. Sosyal liderlerin uzlagmaci, arabulucu,
tiyelerin duygularina ve mutluluklarina kars1 duyarli ve genellikle sosyal yonelimli
olmasi gerekir. Is liderinin ise yol gosterici, hizli, yeri geldiginde kat1 ve ““is bitirici’’
olmas1 gerekir. Burada liderlikte belirleyici olan durum kisinin gerceklestirdigi
iletisim miktar1 ve iletisim tiiriidiir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 209; Dikmen, 2012:
50; Erol, 2012: 11-12).

2.3.2.4. McGregor’ un X ve Y Kuramlari

Davranigsal Liderlik Kuramlari ¢ergevesinde incelenen diger bir kuramda 1960
yili baglarinda psikolog Douglas McGregor tarafindan ortaya atilan X ve Y
Kuramlandir (Isik, 2014: 34). X ve Y kuramina gore liderlerin davraniglarini
belirleyen faktorlerden birisi, onlarin bireylerin davranislart hakkindaki varsayimlardir
(Simsek ve Celik, 2015: 77). Diger bir ifadeyle, X ve Y kurami liderin davraniglarinin
bireyler hakkindaki diisiincelerine bagli olarak degistigini kabul etmektedir
(Barutcugil, 2014: 33). Birbiriyle zit 6zelliklere sahip iki liderlik davranisini ifade eden
X ve Y Kuramlarinin varsayimlari asagidaki gibidir (Can, 1994: 158-159; Kogel,
2010: 581-582; Geng, 2013: 138-139; Barutcugil, 2014: 33; Simsek ve Celik, 2015:
77- 78; Palabiyik, 2016: 52):
e Bireyler is yapmaktan hoslanmazlar ve firsatin1 bulduklar1 anda isten kacarlar.
e Bu sebeple, eger bireylerin is yapmasi isteniyorsa; siki kontrol, baski ve
cezalandirmadan yana bir tutum benimsenmelidir.
e Normal bir birey is yapma ve yiikselme hevesli degildir, sorumluluktan kagar,
giiven arar ve kendisine en fazla gelir getirecek isi yapar.
e Bireylerin ¢ogu yaratici diisiinceye sahip degildir ve degisiklige kars1 direng
gosterir.

e Orgiit iiyeleri icin onemli olan orgiitsel amaclar ve hedefler degil, kisisel

menfaatleridir.
Y Tipi:
e Birey i¢in, ¢alismakta oyun ve eglence gibidir.

e Birey bir ise girerek, onceden belirledigi hedeflere ulagsmak icin kendini

yonlendirebilir ve kontrol edebilir dolayisiyla siki bir kontrole ihtiyaci yoktur.
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e Bireyin hedeflere yonelmesi, ddiiliin yani sira basarma ihtiyacinin da tatminine
baghdir.

e Normal bir birey, 6grenmek ister ve sartlar uygun hale getirilirse sorumlulugu
baskiyla degil kendi istegiyle alir.

e Bireylerin yaraticilik, yenilikleri kesfetme gibi 6zellikleri toplumda sinirl

sayida bireye verilmis olmayip genis bir sekilde yayillmigtir.

Bu varsayimmlara gore X tipi varsayimlar1 belirleyen liderler daha ¢ok otoriter ve
baskici bir davranis gosterirken, Y tipi varsayimlari benimseyen liderler ise daha gok
demokratik ve katilimer davranis gosterecektir (Kogel, 2010: 582). Bagka bir ifadeyle
X, pasif rol tistlenen liderlik davranist iken Y, bireyleri motive etmeye yonelen aktif

bir liderlik davranisidir (Palabiyik, 2016: 52).

2.3.2.5. Likert’ in Sistem 4 Modeli

Michigan Universitesi Sosyal Arastirma Enstitiisii Miidiirii Rensis Likert iist
ve orta diizey yoneticilerin davraniglar1 arasinda farkliliklar oldugunu tespit etmistir
(Nortcraft ve Neale, 1990: 58). Likert’ in Sisten 4 Kurami, Ohio Universitesi
caligmalar1 ile hemen hemen ayni donemde basglamis ve bu calismalarin da amaci,
oOrgiit tiyelerinin tatminine ve orgiit verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemek

olmustur (Serinkan, 2008: 39).
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Cizelge 1. Likert' in Sistemlerinin Yonetim Liderligi

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskenleri Istismarc1 Yardimsever Katilime1 Demokratik
Otokratik Otokratik
Y Oneticinin YoOneticinin YoOneticinin Yoneticinin Yoneticinin
calisanlarmma | calisanlarina calisanlarina calisanlarina calisanlarina
giiveni giiveni yoktur. giiveni tatminkar her konuda
efendinin fakat tam giiveni tamdir.
hizmetciye olmayan bir
duydugu giiveni vardir.
giiven gibidir. | Lider kontrolii
kendinde ister.
Calisanlarin | Calisanlar isle | Calisanlar isle | Calisanlar isle | Calisanlar isle
Ozglir ilgili konular1 | ilgili konular1 | ilgili konular1 | ilgili konulari
davranabilme | yoneticileri ile | yoneticileri ile | yoneticileri ile | yoneticileri ile
duygusu tartisma tartisma tartisma tartisma
konusunda konusunda konusunda konusunda
kendilerini hig kendilerini kendilerini kendilerini
Ozgiir Ozgiir oldukca 6zgiir tamamen
hissetmezler. | hissetmezler. hissederler. Ozgiir
hissederler.
Y Oneticinin Y Onetici Y Onetici Y Onetici Y Onetici
calisanlariyla | problemleri problemleri problem problem
iligki arayist ¢Ozmek icin ¢OzmeKk icin ¢0zmeKk icin ¢Ozmek icin
calisanlarinin | calisanlarinin | g¢alisanlarinin | calisanlarinin
fikir ve fikir ve fikir ve fikir ve
diistincelerini | disiincelerini | distincelerini | disiincelerini
¢ok nadir alir. bazen alir genellikle her zaman
alirlar. alirlar.

Kaynak: Fred Luthans. (1995). Organizational Behavior. Yedinci Baski. USA:
McGraw-Hill Inc, s. 377,

Cizelge 1°’de gorildiigii gibi Likert, orgiitlerin yiiriirliikte olan yOnetim
sistemlerinin 1’den 4’e kadar uzanan bir siireklilik i¢cinde oldugunu Savunmustur

(Luthans, 1995: 377). Bu sistemler sunlardir (Simsek ve Celik, 2015: 78):

1 Istismarc: otoriter: Biitiin kararlar1 yoneticiler alir, kimin ne zaman ve nasil
i yapacagina yoneticiler karar verir. Basarisiz sonuglar1 cezalandirirlar.
Yonetimin ¢alisanlarina giiveni ¢ok azdir. “Dedigimi harfiyen yapmazsan
kovulursun” felsefesi gecerlidir.

2 Yardimsever otoriter: Karar mekanizmasi yine yoneticidedir, ancak isleri

yapmada c¢alisanlar bir dereceye kadar 6zgiirliik ve esneklige sahiptirler.
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3 Katihmer: Yoneticiler, amacglari belirlemeden ve karar vermeden once
calisanlar1 ile fikir aligverisi yaparlar. Cezalardan cok odiillendirme 06n
plandadir.

4 Demokratik: Likert’ in tavsiye ettigi yonetim sistemi budur. Bu sistemde, tiim
calisanlar amag ve hedeflerin belirlenmesine iliskin kararlarin verilmesine tam
olarak katilirlar. Karar verme orgiitsel gruplar yoluyla tiim 6rgiitsel kademelere

ulasir.

Sonug olarak, sistem 1, is egilimli, otoriter ve bi¢cimsel bir yonetim anlayisini
temsil eder. Sistem 4 ise, takim ¢alismasina ve karsilikli glivene dayanan iliskilere
yonelik bir yonetim sistemidir. Sistem 2 ve sistem 3 ise, bu iki ucun arasindaki orta
asamalardir (Serinkan, 2008: 40). Sistem 4 modeliyle ilgili metodolojisine yonelik
cesitli elestiriler yapilmistir. Ayrica bu modelin sistem 4 uygulamasini her yerde daima
gegerli en etkili liderlik davranisi gormesi de elestiri konusu olmustur (Kogel, 2010:

583).
2.3.2.6. Tannenbaum ve Schmidt’ in Liderlik Dogrusu

Tannenbaum ve Schmidt, Michigan Sosyal Arastirmalar Enstitiisiinde, liderlik
davraniglarint lider ve Orgiit tyeleri arasindaki yetki iligkileri bakimindan
arastirmiglardir (Sokmen, 2013: 145). Arastirmacilar liderlik tarzlarinin 6zelliklerini
gosteren bir dogru tlizerinde siralayarak agiklamiglardir (Simsek ve Celik, 2015: 82).
Sekil 2°de goriildiigi gibi dogrunun bir ucu otoriterligi simgelemekte olup lider
davraniglarina agirlik vermekte, diger ucta ise demokratik liderlik tipini isaret ederek
calisan davraniglarint 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu iki asir1 u¢ arasinda bilesimler
olugsmaktadir. Belli bir durumdaki liderlik miktari, liderin kullandig1 yetki miktar ile
calisana verilen yetkinin derecesinin bir bilesimini olusturmaktadir (Can, 1994: 184;

Efil, 1998: 107-108; Simsek ve Celik, 2015: 82).
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Otoriter Gorev Merkezli Demokratik Calisan Merkezli

»

Liderin kullandig1 otorite

Calisanlarin serbesti bolgesi

Sekil 2. Liderlik Dogrusu Modeli

Kaynak: Halil Can. (1994). Organizasyon ve Yonetim. Ugiincii Bask1. Ankara:
Siyasal Yayin Evi, s. 184.

Tannenbaum ve Schmidt Modelinde ast-iist iliskisi otokratik ve demokratik
liderlik davranisi ile incelenmektedir. Modelde 7 durum bulunmaktadir (Uysal, 2017:
3; Aslan, 2013a: 132) :

1. Durumda lider kararlar1 alir ve ¢alisanlarina bildirir.

2. Durumda lider ¢alisanlarini ikna etmektedir.

3. Durumda lider fikir ve diisiincelerini ¢alisanlarina iletir ve tepkilerini 6lger.
4. Durumda lider, alinacak karar hakkinda ¢alisanlarin fikirlerine 6nem verir.
5. Durumda lider, problemi ve karar1 tartigmaya sunar.

6. Durumda lider problemi ve konuyu tanimlar ve orgiit kararini bekler.

7. Durumunda lider konuyu belirtir ve karar1 ¢alisanlara birakir: Bu yonetim tarzina

personeli giiclendirme (empowerment) 6rnek verilebilir.

Tannenbaum ve Schmidt daha sonra yazdiklar1 bir makaleyle model iizerinde
bazi diizenlemeler yapmuslardir. Liderler ile g¢alisanlar ve durumun ozellikleri
arasindaki karsilikli bagimliliga agirlik vermisler ve bu arada toplumsal ve orgiitsel
cevrenin etkisini de arastirmiglardir. Sonug olarak, bir lider uygun bir liderlik tarzim
segmeden Once, kendinin ve ¢alisanlarinin Ozellik ve niteliklerini ve durumun
gerektirdiklerini {izerinde dikkatli bir sekilde durmalidir (Can, 1994: 184; Efil, 1998;
107-108; Simsek ve Celik, 2015: 82).
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2.3.2.7. Robert Blake ve Jane Mouton’un Yonetim Tarz1 Modeli

Teksas Universitesi arastirmacilar1 Robert Blake ve Jake Mouton, Ohio State
ve Michigan Universitesi ¢alismalarindan elde edilen sonuglar iizerine olusturduklart
calismalarini liderligin iki tutumsal boyutunu liderlik matrisi ile agiklamislardir (Daft,
2003: 521). Yonetim matrisi, liderin isine karsi yaklasiminin tanimina yardimci
olmustur (Yenipazarli, 2006: 17). Asil ismi “The Managerial Grid” olan bu modelde
5 liderlik davranisi belirlenmistir. Bu liderlik davraniglart iki boyuta ayrilmistir.
Bunlardan ilki insana yonelik olma ikinci ise tiretime yonelik olma boyutlaridir (Cook,
Hunsaker ve Coffey, 1997: 470). Bu iki boyutun matriste gosterimi Sekil 3’te

goriilmektedir.

(1.9)| Sehir|{Kliibii (9.9)Takun Liderligi
Lidetligi

5.5) Orta glcu Lliderlik

insana yonelik olma
— N WA OUVAJ O

(1.1?31112 [iderlik (9.1)Gorey Liderligi

1 2 3 4 5 6 7 8 9
uretime yonelik olma

Sekil 3. Yonetim Tarzi Matrisi

Kaynak: Curtis W. Cook., Phillip L. Hunsaker. ve Robert E. Coffey. (1997).
Management and Organizational Behavior. Sekizinci Baski. USA: McGraw-Hill Inc,
S. 471.

Y 6netim tarzi matrisinde ifade edilen degerlere gore 1,1 tarzi liderler ciliz lider
davranigi olarak adlandirilmaktadir. Bu tiir liderler, isleri ve galisanlart igin minimum
endiseye sahiptirler. Insanlarin genelde tembel ve ise kars1 kayitsiz oldugunu kabul
etmektedirler. Sadece, liderligini koruyacak diizeyde ¢aba harcamaktadirlar (Luthans,
1995: 373; Barutgugil, 2014: 37).

1,9 ile ifade edilen liderler sehir kuliibii liderleri olarak adlandirilir. Bu tiir

liderler, tamamen insana yoneliktirler, rahat ve arkadas¢a bir calisma ortami
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yaratmakta fakat isle ilgili girisim, planlama ve organizasyon zayif diizeyde
bulunmaktadir (Nortcraft ve Neale, 1990: 417; Davis ve Newstrom, 1993: 229; Eren,
2004: 440).

5,5 ile ifade edilen liderlik davramisi ise orta yolcu liderlik olarak
adlandirilmaktadir. Bu tiir liderler insan ve iiretim unsurlar1 arasinda dengeli bir tutum
sergiler ve insanlarin moral ve motivasyonunu koruyarak yeterli organizasyon

performansina ulasirlar (Davis ve Newstrom, 1993: 229; Barutgugil, 2014: 38).

9.1 lider davranislarinda lider, is diizenini iyi organize edip etkin sekilde
calismakta fakat iiyelerin arzu ve istekleriyle diisiik oranda ilgilenmektedir. insani bir
makine gibi calistirmayr ve c¢alisanlarin en az miidahale edebilecegi sartlari
ongormektedir. Bu tiir liderlik davranisi gorev liderligi olarak adlandirilmaktadir

(Eren, 2004: 440; Barutgugil, 2014: 37-38).

9.9. tarz1 liderlik ise ekip liderligidir. Calisanlarin karsilikli giiven, saygi,
birliktelik ve 6zgiliven yoluyla ytliksek performans gosterdikleri ve liderin sorun ¢6zme
disinda ¢alisanlarina miidahale de bulunmadigi liderlik davranisidir (Simsek ve Celik,

2015: 77).

Yonetim matrisi kuramina gore, en etkili liderlik bi¢cimi 9,9 liderlik bi¢imi
olarak goriilmektedir. Bu tiir bir tarz1 benimsemis olan lider i¢in hayati bir yonetsel
gorev olan hedef saptama ve planlama, bireysel becerinin sonucu olmaktan ¢ok, takim
calismasinin bir ¢iktisidir (Bolat ve digerleri, 2009: 178). Bu tarz bir kuramda, orgiit
diizeyinde etkin iletisim ile problem ¢6zme 6nem kazanir. Olmasi gereken insan
iligkileri bilgisi, diizeyi en iist seviyededir. Catigma yonetimi, bir yonetsel gorev olarak

benimsenir (S6kmen, 2010: 123).
2.3.2.8. Gary R. Yukl Liderlik Davramis Modelleri

Gary Yukl, Ohio Universitesi ¢alismalarina bagh olarak liderlik davranisini
olduke¢a i¢ine doniik bir hale doniistiirmek istemistir. Bu kuramin amaci bir yanda
liderlik davranisi, durum degiskenleri ve ara degiskenler ile diger yanda ¢alisanlarin
verimlilikleri ve is tatmini arasindaki iliskiyi gostermektir (Erol, 2012: 18). Gary Yukl
kuraminda, insana ve ise doniik seklindeki liderlik boyutlarina, karar merkeziyetciligi

(katilmeilik) seklinde li¢iincii bir boyut dahil etmistir (Bolat ve digerleri, 2009: 182).
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Yukl modelini ayrilik ve coklu baglanma olarak iki ayr1 diizeyde incelemistir
(Sokmen, 2010: 137):

e Ayrilik Modeli

Bu modelde, lider davranislar ile ¢alisanlarin tatmini arasindaki iligki tizerinde
durulmaktadir. Calisan tatmini, sekil 4’te gortildiigii gibi insanin liderden bekledigi
davranigs ve gergeklesen davranis arasindaki farkin bir fonksiyonu olarak ortaya
cikmaktadir. Liderden beklenen davranis ile ortaya konulan davranis arasindaki fark
ne kadar az olur ise, ¢alisanin tatmini de o derece yiiksek olacaktir (S6kmen, 2010:

137).

Calisanlarin

Calisanlarin

Kisiligi Beklentisi

Calisanlarin
Tatmini

Lider
Davranisi

Durum
Degiskenleri

Sekil 4. Ayrilik Modeli

Kaynak: Can, A. Baysal. ve Erdal, Tekarslan. (1996). Davranis Bilimleri. Istanbul:
Avciyol Basim- yayin, s. 215.

Bu modelden hareketle Yukl, ii¢ hipotez gelistirmistir (Baysal ve Tekarslan,
1996: 215; Bolat ve digerleri, 2009:183; Sokmen, 2010: 137):

H1: Calisanlarin tatmini, ¢alisanlarin beklentileri ile liderin ortaya koydugu

davranis arasindaki farkin bir fonksiyonudur.

H2: Calisanlarin beklentileri, ¢alisanlarin kisiligi ve durum degiskenlerinin

birbirlerini etkilemesi yoluyla ortaya ¢ikar.

H3: Calisanlar yiiksek diizeyde insana doniik davranislar beklemektedirler. Bu

beklenti ise, ¢alisanin tatminini olumlu yonde etkilemektedir.
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e (Coklu- Baglama Modeli

Coklu baglanma modeli, liderin davranisi, Orgilit basaris1 ve Orgiit tatmini
arasindaki iliskiyi agiklamaktadir (Erol, 2012: 19). Orgiit tatmini, sekil 5’te goriildiigii
gibi bireye doniikliik, orgiite doniikliik ve karar merkeziyetciliginin Otesinde ara
degiskenlerin etkisi ile meydana gelir. Ara degiskenler, ¢calisan giidiilemesi, gérev-rol

uyumlulugu ve ¢aliganin yetenek diizeyi olarak siralanmaktadir (S6kmen, 2010: 138).

Liderin bireye R Calisan
doniikliigii g giidiilemesi
Karar Gorev-rol ., Orgiit basarist
merkeziyetgiligi > uyumlulugu

Ise doniikliik Calisanlarin /

yetenek diizeyi

Durum
degiskenleri

Sekil 5. Coklu Baglama Modeli

Kaynak: Can, A. Baysal. Ve Erdal, Tekarslan. (1996). Davranig Bilimleri.
Istanbul: Avciyol Basim- yayn, s. 215.

Bu modelden hareketle Yukl, dort hipotez gelistirmistir (Bolat ve digerleri,
2009: 184; Sokmen, 2010: 138).

H1: Orgiitiin verimliligi, calisan giidiilenmesi ve ¢alisanlarin yetenek diizeyi ve

gorev- rol uyumlulugu arasindaki etkilesimin bir fonksiyonudur.

H2: Ise doniikliik ve bireye doniikliik ¢alisanlarin motivasyonuna aym diizeyde
etki eder. Is motivasyonu eger lider her iki boyutu da en yiiksek oranda gerceklestirirse

olusur.

H3: Calisanlarin liderle iliskileri 1yi seviyedeyse, karar merkeziyetciligi

calisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkiler.

25



H4: ise doniikliik ve karar merkeziyetciligi birlikte gdrev-rol uyumuna etkide
bulunur. Bu iliski 6rgiitiin plan yapma yetenegi ile is bilincinin diizeyi ve dagilim ile
iligkilidir.

2.3.3. Durumsal Liderlik Kuramlari

Davranigsal kuramin ardindan arastirmacilar liderligin durumsal yonleri
lizerine aragtirmalar yapmislardir (Luthans, 1995: 349). Durumsallik Kurami, degisik
kosullarin farkli liderlik davraniglar1 gerektirdigi varsayimini esas almaktadir.
Durumsallik Kuraminda lider, orgiitiin 6zellik ve gereksinmelerine gore ortaya
¢ikmaktadir (Giirtiz ve Giirel, 2006: 297). O halde en iyi denebilecek liderlik davranisi
yoktur. Lider, bulundugu ortamin kosullari neyi gerektiriyorsa ona gore davranis
gostermelidir (Serinkan, 2008: 43). Durumsal liderlik kurami biinyesinde; Fiedler’ in
Durumsallik Kuramina, Robert House ve Martin Evans’in Amac¢—Yol Kuramina,
Reddin Ug Boyutlu Liderlik Kuramina, Hersey ve Blanchard *in Olgunluk Modeline
ve Vroom, Yetton ve Jago Kuramina yer vermektedir (Budak ve Budak, 2016: 234).

2.3.3.1. Fred Fiedler’in Durumsallik Kurami

Ilk ve en genis kapsamli durumsal liderlik kurami Fred Fiedler tarafindan
gelistirilmigtir. Fiedler Durumsallik Kurami, etkili orglit performansinin, liderlik
davranigt ile bunun durum izerindeki etki ve denetim miktarinin diizgiin
eslestirilmesine bagli oldugunu iddia etmistir (Robbins ve digerleri, 2013: 304).
Fiedler’ gore liderligin basarisindaki ana etken insanin temel liderlik bi¢imidir. Fiedler
bu bi¢imi tanimlayabilmek i¢in kiginin ise mi yoksa insana yonelik mi oldugunu
anlamaya yarayacak olan az tercih edilen is arkadaslar1 6l¢egini (least preferred co-
worker-LPC) gelistirmistir. LPC 6lgegi ankete katilanlara bu zamana kadar birlikte
calismis kisiler icinden en az birlikte ¢alismak istedikleri kisiyi 1’den 8’e kadar
Olgeklendirilmis, 16 zit sifatlardan (sikici-ilgi ¢ekici, verimli-verimsiz, agik-kapali ve
dost-diisman gibi) olusan gruba goére tanimlamalarini istemistir. Tanimlamalar
sonucunda en az tercih edilen kisi giizel sifatlarla tanimlanirsa (yliksek LPC derecesi)
kisi insana yonelik lider olarak tanimlanmaktadir. Bunun tersine, en az tercih edilen
kisi giizel olmayan sifatlarla tanimlanirsa (diisiik LPC derecesi), birey oncelikli olarak
verimlilik tizerine odaklanmakta ve ise yonelik olmaktadir (Robbins ve digerleri,
2013: 304; Judge ve Robbins, 2013: 382). Fiedler’e gore, her durum ve kosulda gegerli

ideal bir liderlik davranis1 olmay1p, i¢cinde olunan duruma gore etkili olabilecek gesitli

26



davranislar s6z konusudur. I¢inde olunan durumu gésterecek degiskenler ise sunlardir

(Simsek ve Celik, 2015: 79):

1. Lider-Uye iliskisi: Bu iliski calisanlarin liderlerine karsi olan giivenin ve
bagliligin miktarimi gdstermektedir. Yani lider ve orgiit arasinda yiiksek
miktarda karsilikli saygi giiven ve sadakat varsa lider liye iligkileri olumlu
olarak; ¢ok az miktarda saygi, giiven ve sadakat varsa olumsuz olarak nitelenir
(Donnelly ve digerleri, 1998: 350; Kavuncubasi ve Yildirim, 2009: 389).

2. TIsin yapisi: Orgiit iiyeleri tarafindan yerine getirilecek islerin, hedefleri ve
yontemleri net bir sekilde belirlenip belirlenmedigi ifade edilmektedir. Bazi
isler net bir sekilde yapilandirilmisken bazilar1 ise yapilandirilmamistir.
Yiiksek seviyede yapilandirilmis isler lider i¢in daha elverisli olurken diisiik
derecede yapilandirilmis isler lider i¢in daha az elverigli olmaktadir (Daft,
2003: 524).

3. Liderin pozisyonundan Kkaynaklanan gii¢c: Liderin calisanlarini,
yonlendirme, isten c¢ikarma, maas artiglarini, terfilerini belirleme gibi
otoritelerini ifade eder. Lider ¢alisanlarini, yonlendirme, isten ¢ikarma, maas
artiglarini, terfilerini belirleme giiciinii elinde bulunduruyorsa pozisyon giicii
yiiksektir. Ancak lider ¢alisanlarina karsi bunlar1 yapabilmek i¢in daha az bir
otorite ve giice sahip ise pozisyon giicli diisiiktiir (Daft, 2003: 524; Robbins ve
digerleri, 2013: 305).

Aragtirmalarin sonuglarina gore, bir isi 0rgiit olarak yerine getirebilmek igin
sartlarin ¢ok uygun veya uygun olmadigi durumlarda, diger bir ifadeyle liderin
giiciiniin ¢ok yiiksek veya cok diisiik oldugunda goreve yonelmis liderligin daha
basarili oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Bununla birlikte, sartlarin orta derecede gii¢
oldugu durumlarda ise insana yonelmis liderligin daha basarili oldugu gériilmektedir

(Barutgugil, 2014: 41).
2.3.3.2. Robert House ve Martin Evans’in Amag¢ — Yol Kuram

Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilen Yol Ama¢ Kuramu,
motivasyondaki, farkli sonuglara ulasma olasiligi ve elde edilen sonuglarla ilgili
odiilleri elde etme aragsalligini iceren beklenti kuramina dayanmaktadir (Kavuncubasi
ve Yildirim, 2009: 391). Bu kurama gére bireyin davranislarini etkileyen iki temel

etken vardir. Bunlarda ilki, bireyin belirli davraniglarin belirli kazanimlar getirecegi
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konusundaki inanci (bekleyis), ikincisi ise bireyin elde ettigi kazanimlara verecegi

degerdir (Kogel, 2010: 588).

Bu kurama gore liderlik agisindan iki énemli nokta lizerinde durulmaktadir

(Sokmen, 2013: 153):

e Liderin ¢alisanlariin bekleyislerini etkileme seviyesi (yol)

e Liderin galisanlarinin valensini (arzulama) etkileme seviyesi (amag)

Kisacasi liderin en onemli goérevi, ¢alisanlari i¢in Onem derecesi yiiksek
amaglar belirlemek ve c¢alisanlarin bu amaglari gergeklestirecekleri yollart bulmalarina
yardimci olmaktir (Tarim, 2010: 34). Bu kurama gore, liderler calisanlarinin
davraniglarini etkileyebilecek cesitli araglari elinde bulundurmaktadir. Bu araglarin
ilki odiillendirme giiciidiir. Ayrica liderler, calisanlari, egitimle yonlendirerek ve
amaca ulagsma dogrultusunda onlerine ¢ikan engelleri yok ederek, onlarin daha hizl

bir sekilde amaglara ulasmalarini da saglayabilirler (Bolat ve digerleri, 2009: 187).

LIDER

l

CALISANLARI
AMACLARA
ULASTIRACAK

YOLU
ACIKLIGA KAVUSTURUR

AMACLAR(ODUL)

Sekil 6. Amag¢ Yol Kurami

Kaynak: Tamer Kogel. (2010). Isletme Y&neticiligi. Onikinci Baski. Istanbul: Beta
Yayincilik, s. 589.
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Bu kuram, dort liderlik davranist belirlemistir:

e Otoriter Liderlik: Lider, gerceklestirilmesi hedeflenen islere yiiksek
derecede verim saglayabilmek igin Olgiitleri ve is tasarisimi belirler,
yapilacak islerle ilgili ilkeleri saptar, standartlar belirler ve calisanlarina
standart kural ve diizenlemelere uymalarini iletir. Karar vermeye ¢alisanlar
katilmaz (Donnelly ve digerleri, 1998: 353; Davis ve Newstrom, 1993:
234; Serinkan, 2008: 52).

e Destekleyici Liderlik: Orgiit devamliligi odakli davranis seklidir. Lider
calisanlarina dostca yakinlasir ve onlarin refah ve mutluluklarima 6nem
verir (Kavuncubasi ve Yildirim, 2009: 391; Snell, 2016: 244).

e Basar1 Yonelimli Liderlik: Lider davranisi, amaglar dogrultusunda
karsilagilabilecek engelleri ortadan kaldirma, performans arttirma,
miitkemmellik {izerinde durma, ¢alisanlara giiven verme ve onlarin yiiksek
standartlara sahip olmalarin1 saglama olarak belirlenebilir (Celik, 1999:
18).

e Katihma Liderlik: Orgiit iiyeleri ile fikir alisverisinde bulunur ve karar

vermeden Once onlarin tavsiyelerini de dikkate alir (Robbins ve digerleri,

2013: 309).

2.3.3.3. Reddin U¢ Boyutlu Liderlik Kurami

Reddin, kuramini ise ve insana yonelik liderlik boyutu olmak tizere iki farkli
davranis iizerine kurmustur. Is yonelimli lider amaglara ulagsmak igin yonetmelik ve
diizenlemelerle galisanlar1 yonlendirir. Insanlara yonelik lider ise fikir ve diisiincelere
acik olup, giivenerek is iligkileri kurar ve calisanlarin1 amaclar dogrultusunda tesvik
etmektedir (Reddin, 1977: 283-284). Liderin, ise ve insana yonelik davranig
boyutlarina ek olarak Reddin, ilk defa etkinlik boyutunu dahil etmistir (Eren, 2001:
476). Reddin, bu kuramda liderin sergileyecegi davranislarin duruma bagli olarak
etkin veya etkin olamayacagini bu sebeple her sartta etkin lider davranis tarzinin
olmayacagimi one siirmiistiir. Liderlik davranisinin, duruma uygun oldugu takdirde
etkin duruma uygun olmadiginda ise etkin olmayacagi sdylenebilir (Akkog, 2008: 64).
Reddin’e gore; bir lider her durumda etkili olma amaci giidiiyorsa kuram esnekligi
becerisine sahip olmalidir. Kuram esnekligi her durumda etkililigin olabilmesi i¢in

gerekli yonetim davraniginin uygulanmasidir (Omiirgoniilsen ve Sevim, 2005: 96).
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Ise ve insana yonelik liderlik boyutlar1 gdzeneginde dort temel liderlik bigimi

bulunmaktadir (Sokmen, 2010: 134; Zel, 2011: 156-158; Sokmen, 2013: 157):

Kopuk Liderlik: Diisiik insan iliskileri ve diisiik is boyutlarinda bulunan bu
liderler, genellikle kural ve prosediirlere yonelik yasar ve siirekli olarak hatalar
kontrolii altinda tutmaya yonelik bir etkilesim tarzi gosterir. Caligsanlarini
kurallara uyup uymamalarina gore degerlendirir.

Tlgili Liderlik: Yiiksek insan iliskileri ve diisiik is boyutlarmda bulunan bu
liderler, insanlar1 olduklar1 gibi kabullenirler ve tanimaya ydnelirler.
Calisanlarini1 tanimaya, anlamaya ve onlarla karsilikli iliski kurmaya ¢alisirlar.
Adanmus liderlik: Disiik insan iliskileri ve yiiksek is boyutlarinda bulunan
adanmis liderlik tarzin1 benimseyenler, calisanlari otorite ve baski altina alma
egilimindedirler. Orgiit iiyelerine genellikle emir kipleri kullanirlar ve onlar
sagladiklar1 verimlilik agisindan degerlendirirler.

Biitiinlesmis liderlik: Yiiksek insan iligkileri ve yiiksek is boyutlarinda
bulunan bu liderler, olaylarin igerisinde her zaman yer almayi isterler ve
katilimer bir liderlik davranisi gosterirler. Iletisim iginde olmay: ve takim
calismasini onemserler. Hatalarini lehlerine ¢evirmeyi ve problemin kaynagina

ulagsmaya calisirlar.

Etkili ve etkisiz liderlik bigcimleri esit bir dagilim gostermis, dordii etkili ve

dordii etkisiz olmak tizere toplamda sekiz liderlik bigimi belirlenmistir (Telli,
2012: 35). Etkili liderlik bigimleri sunlardir (Celik, 1999: 34):

Gelistirici: Bu liderlik bigiminde lider maksimum diizeyde iliskiyle ve
minimum diizeyde gorevle ilgilenir. Gelistirici lider calisanlarina giiven
Verir.

Yonetici: Hem igse hem de iligskiye yiiksek diizeyde 6nem veren bir liderlik
bicimidir. Yonetici lider, motivasyon uzmani, yiiksek standartlar belirleyen,
kisisel farkliliklarinda farkinda olan ve grup yoOnetiminden faydalanan
kisidir.

Biirokrat: Bu liderlik bicimini benimseyen birey, hem ise hem de iliskiye
cok az ilgi gosterir. Biirokrat tipi lider, esas olarak kurallar1 ve prosediirleri
onemser. Kural ve prosediirleri kullanarak c¢alisanlar1 kontrol atinda tutmak

ister.
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o 1Tyi niyetli otokrat: Bu liderler goreve yiiksek diizeyde ve iliskiye diisiik
diizeyde 6nem verirler. Bu bi¢cimi kullanan lider ne istediginin farkindadir ve

caligma arkadaglarini rencide etmeyecek davraniglar gosterirler.

Etkisiz liderlik bi¢imleri ise asagidakilerdir (Celik, 1999: 34; Aksel, 2003: 47;
Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005: 95-96):

e Misyoner: Calisanlara ¢ok fazla ise ise ¢ok az ilgi gostermektedir. Uyumlu
iyi bir lider olarak taninma ve bir isi tamamlamak i¢in riskli islerden kaginan
biri olarak goriinmektedir.

e Uzlastirici: Bu liderlik bi¢iminde is ya da iliskiden sadece birine 6nem
verilmesi gereken bir durumda, ikisine de asir1 &nem verilmektedir. lyi
kararlar alamamasi ve baskilara kars1 diren¢ gésterememesi nedeniyle etkin
degildir.

e Otokrat: Bu liderler uygun olmayan durumlarda ise ¢ok fazla ¢alisanlara ise
cok az Oonem vermektedir. Otokrat lider calisanlarina gliven ve sadakat
duymaz, sadece mevcut olan isi 6nemsemektedir.

o llgisiz: Karmasiklik ve huzursuzluk meydana getirecek olaylardan uzak

duran, benimsenmeyi 6nemseyen pasif bir liderdir.

Sekil 7°de goriildigi gibi, duruma uygunluk boyutu ile her bir kombinasyon,
etkili veya etkisiz sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Duruma ayak uydurabilen lider etkili,
uyduramayan lider ise, etkisiz olmaktadir. Liderligin etkililik seviyesi davranistan
kaynaklanmamakta, durumun kendisinden kaynaklanmaktadir (Omiirgoniilsen ve
Sevim, 2005: 95).
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Sekil 7. Reddin'in 3 Boyutlu Liderlik Kurami

Kaynak: Mine Omiirgéniilsen ve Leyla Sevim. (2005). “Reddin’ in U¢ Boyutlu
Liderlik Teorisi'nin Liderlik Literatiiriindeki Yerinin irdelenmesi ve Ampirik Bir
Aragtirma”. Ydnetim ve Ekonomi Dergisi, Celal Bayar Universitesi I.I.B.F, 12(2), s.
103.

2.3.3.4. Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’in Olgunluk Modeli

Hersey ve Blanchard’in gelistirdigi Olgunluk Modeli, Ohio Universitesi
Liderlik Modeli ile Reddin’in 3 Boyutlu Kuraminin birlestirilmis ve gelistirilmis
halidir (Basaran, 2004: 94). Olgunluk Modeli, liderin davraniglarin1 ve etkileme
giiciinii ¢alisanlarin gelisim dilizeyine gore ayarlamasi gerektigini belirtmektedir.
Aragtirmacilara gore liderin basariya ulasabilmesinin kosulu, dogru liderlik

davranigini belirlemesi ve bunu gergeklestirirken de, ¢alisanlarin istek ve arzulama
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seviyesini dnemseyip dikkate almaktir (Akis, 2004: 31). Baska bir ifadeyle olgunluk
diizeyi, belirli bir isi bagarmak i¢in bireylerin sahip oldugu beceri ve istegin bir boyutu
olarak bilinmektedir (Robbins ve digerleri, 2013: 306). Olgunluk modelinde lider
davraniglar1 iliskiye ve ise doniik olma durumuna gore S1, S2, S3, S4 olarak
belirlendikten sonra, ¢alisanlarin olgunluk durumlari da olgun olmayan durumdan
olgun olan duruma dogru seviye seviye M1, M2, M3, M4 olarak sekil 8 de
belirtilmektedir (Eren, 2001: 481; Kog ve Topaloglu, 2012: 181; Ibin, 2015: 37).

Yiiksek 4

p Yiiksek Yiiksek
Iliski Gorev
Disiik Yiiksek
Gorev iliski
=
=
= S3 S2
s 7 N
= S4 S1
S
(=)
2
= Diisiik Yiiksek
e Gorev Gorev
Diisiik Diisiik
iliski iliski
b= > Yiiksek
Disiik Goreve Doniik Davranis = =
S | Yiksek Ofta Dilsiik =z
o M4 M3 M2 M1

Sekil 8. Hersey ve Blanchard'in Olgunluk Modeli

Kaynak: Erol Eren. (2004). Orgiitsel Davranms ve Yonetim Psikolojisi.
Sekizinci Baski. Istanbul: Beta Yayincilik, s. 453.

Burada olgun olmayan ¢alisanlar (M1) i¢in lider ise doniik iliskilere daha fazla
onemsemekte, insan iliskilerine ise, daha az doniik bir davranis gostermektedir. Olgun
olmayan calisanlara emredip ¢aligmasini isteme olan (S1) davranisini géstermektedir.
Olgunlugun biraz yiikseldigi durumlarda M2 halinde ise lider, yiiksek is yiiksek iliski
gostermekte, fakat davranis bigimi S2 niteliginde olup c¢alisanlara fikir ve emirlerinin
sebeplerini agiklamaktadir. Olgunluk seviyesinin biraz daha yiikseldigi durumlarda
M3 durumunda ise, lider, yiiksek iligki diisiik is davranigini (S3) gostererek islerin
gerceklesmesinde c¢alisanlarin fikir ve diistincelerini alarak onlarin yonetime dahil
olmalarini saglamaktadir. Olgunlugun en yiiksek seviyede oldugu M4 durumunda ise

lider, diistik iligski diisiik is (S4) davranmisini gostererek planlama ve calistirma
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yetkilerini ¢alisanlarina devretmektedir (Eren, 2004: 454). Bu modele gore, ¢alisanlar
ne kadar olgun olursa, liderler de o kadar daha az is odakl1 yaklasir (Snell, 2016: 243).

Olgunluk modeli, basit bir sekilde liderlik davranisim1 Orgiitiin olgunluk
seviyesi agisindan karsilastirmaktadir. Fakat bu model, performans gelistirme lizerinde
yeterince durmamistir. Olgunluk modeline gore lider, orgiitiin olgunluk seviyesini
gelistirmeye yonelik 6zel bir gorev listlenmektedir. Liderin hedefi, kisisel ve orgiitsel
olarak yetenek, bilgi, beceri, sorumluluk, motivasyonu ve giiveni gelistirmektir. Lider
davranisi olarak, orgiitii gelistirme etkinlikleri biliylik 6nem arz etmektedir (Celik,

1999: 32).
2.3.3.5. Victor H.Vroom, Philip W. Yetton ve Arthur G. Jago Kuram

Bir diger ve son durumsal liderlik yaklasimi, Vroom ve Yetton’un gelistirdigi,
daha sonra Vroom ve Jago tarafindan lizerinde degisiklik yapilan liderlik kuramidir.
Bu kuram, veri bir durum ya da kosullar biitiiniine en uygun olan liderlik davranigini
tanimlamaya calismistir (Bolat ve digerleri, 2009: 200). Vroom, Yetton ve Jago
Kurami, liderin farkli durum ve kosullarda kullanabilecegi karar verme ve liderlik
stireglerini bes ayri liderlik davranisi olarak ele almaktadir (Davis ve Newstrom, 1993:
235-236; Can, 1994: 188; Donnelly ve digerleri, 1998: 353-354; Ergetin, 2000: 48-
49; Aslan, 2013a: 141):

e Al Davramsi (Otoriter 1): Lider, elinde bulunan bilgileri kullanarak problemi
kendisi ¢ozer ya da kararlar tek basina alir.

e All Davramsi (Otoriter II): Lider, karara varmak i¢in gerekli olan bilgiyi
calisanlar1 vasitasiyla elde eder, sonra problemin ¢oziimiine tek basina karar
verir. Lider, bilgi istenen problemle ilgili olarak ¢alisanlarin
bilgilendirebilecegi gibi bilgilendirmeyebilir de. Burada ¢aliganlarin rolii bilgi
konusunda yardimc1 olmaktir.

e CI Davramsi (Danmismaci): Lider, problemleri ¢alisanlariyla bireysel olarak
paylasir, onlar1 bir 6rgiit gibi bir araya getirmeden diisiince ve tavsiyelerini alir
ve daha sonra karar1 kendisi alir. Karar, ¢alisanlarin fikirlerini i¢erebilir ya da
igermez.

e CII Davrams1 (Damismaci II): Lider, problemi ¢alisanlariyla bir grup olarak
paylasir ve onlarin diigiince ve tavsiyelerini alir. Daha sonra tek basina bir karar

alir. Karar ¢alisanlarin fikirlerini icerebilir ya da icermez.
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GII Davramsi (Grup): Lider, problemi c¢alisanlariyla bir grup halinde
paylasir. Grup hep birlikte fikirler olusturur ve bunlar1 degerlendirir ve bir
¢Oziim iizerinde karara varmaya calisir. Lider bir bagkan gibi davranir. Tiim

grubun kabul ettigi ¢6ziim uygulanir.

Yukarida tanimlanan karar davraniglarini belirleyen sembollerdeki ilk harf

stirecin temel 6zelligini, bunu takip eden Romen rakamlart ise, siirecin farkli

varyanslarini belirtmektedir (Donnelly ve digerleri, 1998: 353; Erol, 2012: 33). Bu

kurama gore liderin bes ayri liderlik davraniglarindan hangisinin daha etkili oldugu

hangi sartlar altinda gerceklestigine gore farklilik gosterir. Bu sartlar ise asagida
belirtilmistir (Mamas, 2015: 18-19; Sayin, 2015: 23):

Kalite ihtiyaci: Verilecek kararin teknik bakimindan kalitesi ne kadar
Oonemlidir?

Baghhk ihtiyaci: Verilecek karara c¢alisanlarin uyum saglamasi ne kadar
onemli?

Liderin bilgi kalitesi: Liderin, yiiksek kalitede bir karar almak igin yeterli
bilgisi var m1?

Problemin yapisi: Problem giizel bir sekilde yapilanmis m1?

Baghlik ihtimali: Lider, tek basina bir karar verdiginde calisanlar bu karara
uyar mi1?

Amag ve hedef uyumu: Calisanlar, problemin ¢dziimiine yardimci olurken,
oOrgiitiin amag ve hedeflerini gozetiyorlar m1?

Calisanlarin anlasmazhga diismesi: Calisanlar arasinda anlagsmazligin,
problemi geri planda birakmasi olast midir?

Cahsanlarin bilgi kalitesi: Calisanlarin yiiksek kalitede karar almak igin

yeterli bilgisi var m1?

Kuram, problemlerin analizinin yukaridaki sartlara verilecek cevaplar ile

coziilebilecegini ifade etmektedir. Bu sartlar yanitlandiginda kuramsal bir karar
kiimesi olusmaktadir. Kuramsal olarak bu kararlarin da etkin olmasi i¢in ¢alisanlarinda
kararlara katiliminin yiiksek oldugu ve ayni zamanda kararlarin giiclii teknik ve
ekonomik kalite meydana getirecegi ifade edilmektedir. Sonu¢ olarak da kuramin,

calisanlarin sahip oldugu bilgi kalitesi, zamanin kisitli olusu ya da ¢alisanlarin cografik
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dagilimi gibi baz1 6nemli hususlar1 netlige kavusturmada yetersiz kaldigi ortaya

cikmaktadir (Yiksek, 2005: 26; Telli, 2012: 39).

2.3.4. Liderlik Tarzlarn

Y onetim ve Organizasyon alaninda gergeklestirilen giincel aragtirmalar liderlik
tarzlarindaki geleneksel kuramlarin ¢evresel ve oOrgiitsel degisimlere bagli olarak
yeterli olmadigi sonucunu ortaya ¢ikarmis ve yeni liderlik kuramlart gelistirilmistir.
Bu modern kuramlar; geleneksel kuramlarda tlizerinde fazla yogunlasilmayan liderlik
siirecinin farkli yonlerini incelemistir. Ortaya ¢ikan en 6nemli farklilik; lider ile ¢alisan
arasindaki iligkinin boyutu g¢alismalarin ana konusunu olusturmustur. Bu liderlik
tarzlari: geleneklere ve gecmise daha sadik olan etkilesimei liderlik, gelecege, yenilige
ve degisime yonelik olan doniisiimcii liderlik ve ¢alisanlarini tamamen serbest birakan
ve hig bir seye karigmadan takip eden tam serbestlik taniyan liderlik tarzidir (Yukl,
1998: 285).

2.3.4.1. Etkilesimci Liderlik

Burns’e gore (1978) etkilesimei liderlik; lider ve calisanlar1 arasindaki bir
degisime baglidir. Liderin ¢alisanlari, liderin kararlarina uygun davrandiklarinda {icret
ve saygi gibi baz1 dnemli sonuglar elde ederler. Ayrica Bass da 1985 yilinda Burns’ii
ornek alarak, calismalarda bu liderligin, genel olarak etkilesimci liderlik ya da fayda-
maliyet degisim siireci seklinde kavramsallastirildigini belirtmistir (Den Hartog ve
digerleri, 1997: 19-34). Kavramda genel olarak, calisanlarin isinin ve iginde
bulundugu ¢evrenin gereken giidiileme ve is doyumu saglamada basarisiz oldugunda,
liderin kendi davramislar1 sayesinde eksikliklerin giderilmesinde etkili olacag:
tizerinde durulmaktadir (Colak, 2015: 65-66). Etkilesimci lider kavramiyla lider ve
caliganlar1 arasindaki karsilikli degisimlerin yani pazarligin Onemi {zerinde
durulmaktadir. Beklenilen is yerine getirildigi takdirde, ¢alisanlarini odiillendiren
liderler onlar etkileyebilmektedirler (Gliney, 2015: 411). Calisanlar agisindan disiplin,
liderin vaatleri, 6vgiileri veya ddiilleri ile giidiilenmekte ya da azarlama, kinama, uyari
ve tehdit gibi davraniglarla saglanmaktadir. Liderlerin tutum ve davranislari,
baslangicta belirlenen amag ve hedeflere ne kadar ulasildigina bagl olarak degisiklik
gostermektedir.  Calisanlar, amaglar1  yerine getirme durumlarina  gore
odillendirilirken, amaglarin gergeklestirilmedigi durumlarda ise cezalandirma

mekanizmasi1 devreye girmektedir (Erkutlu, 2014: 17). Etkilesimci liderlik, sahip
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oldugu gelenek¢i yapisi nedeniyle gecmisteki faydali gelenekleri siirdiirmeye ve
bunlar1 gelecek nesillere aktarmaya doniik bir yaklasim o6zelligi gostermektedir
(Tengilimoglu, 2005: 6). Ornegin, aym iiretim ve satis konularinda karlarm
yiikseltilmesi, giderlerin diisiirtilmesi ile ilgili uygulamalar ge¢misteki uygulamalarla

devam ediliyorsa burada etkilesimci liderlikten bahsedilebilir (Eren, 2004: 441-442).

Etkilesimci Liderlik tarzi, gegmise dayali liderlik goriiniimiine sahip oldugu
sOylenmelidir. Ciinkii gegmiste uygulanan yontemlerin devami niteliginde bir liderlik
tarz1 gostermektedir. Diger yandan bu tiir liderligin ge¢misteki ise yonelik liderlik
tarzini benimsedigi de soylenebilir. Bunun yan1 sira performans degerlendirme gibi
modern insan kaynaklar1 uygulamalarini da kapsayan bir yaninin bulundugu da ifade
edilmelidir (Aslan, 2013b: 142).

Etkilesimci liderlerin ayirt edici ozellikleri ge¢mise dayali kuramlarda
bulunmalaridir. Etkilesimci liderlerin 6zelliklerini asagidakiler gibidir (Luthans, 1995:
357):

e Lider, orgiit iyelerinin performanslarindaki basariya odaklanir.

e  Orgiit amaclarinin gerceklesebilmesi igin 6diil — ceza sistemini uygular.

e Orgiitiin ihtiyaglarma sadece umulmadik bir durumla kars1 karsiya gelince
yanit verir.

e s tanim yaparak, 6rgiit iiyelerinin tanimlanan islerde en etkili bigimde nasil
calisacaklarini agiklar.

o Siireklilik gerektiren faaliyetlerde etkili ve olumlu sonug elde edebilmek i¢in
1§ yapma ve yaptirma yolunu kullanir.

e Orgiit iiyelerinin yaratic1 ve yenilik¢i 6zelliklerine ¢cok az odaklanir.

e Bozulmamigsa dokunma — oldugu gibi kalsin diisiincesini benimser.

Etkilesimci Liderler; iki farkli tarzda davramis ta bulunmaktadirlar. Ilki;
Otantik Etkilesimci Liderler, s6ziine sadik, ¢alisanlarinin istek ve beklentilerine karsi
duyarli, ¢calisanlarin kendilerini degil, sergiledikleri davranislar1 elestiren liderlerdir.
Ikinci ise, Sahte Etkilesimci Liderler, calisanlarinin hatalarina ¢ok fazla tepki gosteren
ve elestiren liderlerdir (Aslan, 2013a: 171-172).Genel olarak goriildigi gibi
etkilesimci liderlik, ¢alisanlarinin performans diizeyine goére odiillendirmesi ya da
cezalandirmasi anlayisina dayanmaktadir (Bolat ve digerleri, 2009: 203). Bu sebeple

bu temel 6zelligine dayanarak etkilesimci liderligin, yapilan ¢alismalardan elde edilen
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bilgilerin sonucun da ii¢ temel boyutu ortaya cikmaktadir. Bu boyutlar asagida
tanimlanmistir (Zerengdk, 2005: 26- 27; Bolat ve digerleri, 2009: 203; S6kmen, 2013:
163; Yildiz, 2015: 17):

a)

b)

dogru

Kosula Bagh Odiillendirme ya da Cezalandirma: Kosula bagh 6diil boyutu,
liderin, Onceden belirlenen ve tanimlanan amaglar gerceklestirmesi
durumunda calisanlarina somut Odiiller vermesi olarak tanimlanabilir.
Genellikle odiiller parasal ya da statii verme seklinde olmaktadir. Liderler
calisanlarini, kendilerinden beklenenler ve basariya ulastiklar takdirde nasil
odiiller alacaklart konusunda aydinlatirlar. Bu anlayisla beraber c¢alisanlar
islerini, kendilerinden istenen sekilde gerceklestirmek ve karsiligimda 6diil
kazanmak i¢in yaparlar. Bu tarz liderlik anlayisina sahip olan liderler ise,
calisanlarinin yaptiklarini takip eder, onlara siirekli geri bildirim verir ve
basarilarini takdir ederler.

Aktif Olarak Istisnalarla Yénetim: Lider calisanlarinin performanslarini
gozlemler, kurallar, prosediirler ve standartlardan sapmalar olup olmadigini
inceler ve gerektiginde hatalar1 diizeltir. Hatalara miidahalede bulundugunda
lider, sert elestiride bulunabilir, cezalandirabilir, hatta problemin ciddiyetine
gore problemin sorumlusunu isinden ¢ikarabilir. Bu sebeple bu diistincedeki
liderler, cok biiyiik bir durum olmamasi halinde eyleme ge¢gmeme yoOniinde
davranis sergilerler.

Pasif olarak Istisnalarla Yonetim: Standartlar ve beklentiler karsilanmadig:
durumlarda harekete gecgerler. Serbest birakici bir yapi igerisindedir. Bir
sorunla karsilasildiginda Oncelikle c¢alisanlarin bu  durumu ¢dzmesini

beklemektedir.

Bu boyutlar etrafinda faaliyetlerini siirdiiren bir lider, uygulanan yontemlerin

olarak islemesi halinde direktif vermekten uzaklasir Orgiitiin performans

hedeflerini gergeklestirmesi durumunda ¢alisanlarin islerini her zaman kullandiklar

yontemler ile yiiriitmelerine izin verir (Zerengok, 2005: 27).

2.3.4.2. Doniisiimcii Liderlik

Dontigiimeii liderlik kavramu ilk olarak 1973 yilinda J.V. Downtown tarafindan

giindeme getirilmistir. Ancak alanyazina bir kuram olarak 1978 yilinda J. McGregor

Burns’iin “Leadership” adli kitabinda bu kavrama yer vermesiyle kazandirilmistir.
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Burns’ iin baglangi¢ noktas1t Max Weber’ in karizmatik liderlik kuramidir. Daha 6nceki
kuramlar liderin ya da calisanlarin davraniglarini incelerken Burns kuraminda lider ve
calisanlar arasindaki iliski ve etkilesimleri agiklamaya calismistir (Metcalfe ve
Metcalfe, 2001: 2; Northouse, 2004: 169-179; Giiney, 2015: 410-411). Daha sonra bu
kavram, Bass ve House tarafindan yonetim ve organizasyon alanina taginmistir (Aslan,
2013b: 129). Orijinal ad: ingilizce’ de genel olarak “transformational leadership”
seklinde karsilastigimiz dontistimcii liderlik, bazi arastirmacilar tarafindan karizmatik
liderlik, vizyoner liderlik ve yeni liderlik seklinde kavramlastirilmistir (Pawar ve
Eastman, 1997: 83). Bu kavram, Tiirk¢e alanyazinda ise, doniisiimcii, doniisiimsel,
degisimci, reformcu ve doniistiiriimceii vb. gibi kavramlarla belirtilmektedir (Erkutlu,

2014: 82). Doniisiimcti liderlik, alanyazinda asagidaki sekillerde tanimlanmustir.

Bass (1990)’a gore doniistimcii liderlik, calisanlarin ortak bir amag igin bir
araya gelmelerini, istek ve arzu diizeylerini yiikseltmelerini ve yapabileceklerinden
daha fazlasina ulasabilmelerini saglamak i¢in onlarin daha iyisine ve daha fazlasina
ulasabilmeleri icin motive edebilen liderliktir. Den Hartog ve digerleri (1997)’ e gore
doniistimcii liderlik, ¢alisanlara vizyon kazandiran, bu vizyona katkida bulunmalari
icin onlara ek misyonlar veren ve oOrgiitsel kiiltiirde degisimler yaparak onlara
yaptiklarindan veya potansiyel olarak yapabileceklerini diistindiiklerinden daha
fazlasin1 yapabilecekleri konusunda ikna eden liderlik tarzidir. Yukl (1998),
dontistimcii liderligi grup {yelerinin varsayimlardaki ve davraniglardaki biiyiik
degisiklikleri etkileme ve grubun misyon ve amaglar i¢in bir araya gelme siireci olarak
aciklar. Schermerhorn ve digerleri (2000: 301)’ e gore ise donisiimcii liderlik, bir
liderin Orgiitiin hedeflerini ve misyonunu benimsediginde ¢alisanlarin menfaatleri i¢in
kendi menfaatlerinden vazgectiginde ortaya ¢ikan liderlik tarzidir. Celep (2004: 24)’
e gore dontisiimcii liderler calisanlarin ahlaki degerler ve daha yliksek idealler
gostererek gilidiileyen kisilerdir. Bir baska goriisle doniisiimcti liderlik, kibir
asilayarak, coskunlugu saglayarak ve istenilen gelecek hakkinda iyimserlik tagiyarak,
calisanlarin amaglarini ve 6zlemlerini tetikleyen liderlik kuramidir (Gooty, Connelly,
Griffith ve Gupta, 2010: 979). Bu tanimlara dayanarak doniisiimcii liderlerin daha
biiyiik yeniliklere ulasabilmek icin, kiiltiirel degerlerdeki bir degisimi gerektiren

dinamik bir orgiitsel vizyon olusturduklari sdylenebilir (Pawar ve Eastman, 1997: §5).

Doniistimeii  liderde  bulunmasi  gereken Ozellikler asagidakiler gibi

siralanmaktadir (Berber, 2000: 36; Celep, 2004: 71-73; Giliney, 2015: 417).
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Dontistimcii liderler ¢ok fazla bir cesarete sahiptirler. Degisime sebep olacak
isleri gergeklestirmek ve alisilmis yontemleri ve diisiinceleri degistirmek, bazi
istenmeyen ancak miicadele gerektiren olaylara ragmen bunu basarabilmek
icin tiim sartlara gogiis geren doniisiimcii liderlerin cesaretli oldugu
sOylenebilir.

Doniisiimcii liderlik belirli liderlik davraniglari ve durumlarla siirl degildir.
Calisanlarinin sahip oldugu tiim yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak,
Ozgiivenlerini arttirarak normalde beklenenden daha olumlu sonug¢ almay1
hedefleyerek ¢alisanlarini motive ederler.

Doniistimcii liderler, kendilerini, degisim unsuru olarak tanimlamaktadir.
Déniistimcii liderler, calisanlarinda ortak bir 6rgiit kiiltiirii yaratmaya ¢aligirlar.
Degerleri goz 6niinde bulundurarak hareket ederler.

Dontistimeii liderler, calisanlarina gliven duyarlar. Kisisel diizeyde ilgi
gosterebilmeleri icin, ilgilendikleri kisiye inanmalari ve giivenmeleri bu
kisilerin problemlerini ¢6zmede onlara yardimci olacaktir.

Doniistimcii liderler, bir gruptaki degisim siirecinde gerekli olan giicii ve
enerjiyi kendileri ve ¢alisanlart i¢in olustururlar ve bunu donilistimiin her
sathasina yayarlar.

Déntigiimeti liderlik yalniz en iist diizeylerde degil, orgiitiin her kademesinde
bulunarak doniisiimii gerceklestirir.

Dontigiimeti lider, bilgilenen kisilerin motive olma diizeylerinin artacagi
fikrinden hareketle c¢alisanlarin1 bilgilendirerek her an egitir. Bunu
gerceklestirirken calisanlarina, kazandiklart bilgiler ile pratik ¢oziimlemeler
yapabilme ve sorunlara farkli bakis agilariyla bakabilme 6zelligi kazandirmaya
calisir. Calisanlariin diisiincelerini sezer ve onlara kars1 empatik davranir.
Doniistimeti  liderlerin - kavramsal  yeteneklerini iyi  kullanabildikleri
sOylenebilir. Kavramsal yetenek, orgiitii bir biitiin olarak gormek ve orgiit
tiyeleri arasindaki iligkileri kontrol edip onu biitiine uygun hale getirme
ozelligini  kapsadigindan, doniisiimcii liderlerin  calisanlar1  iizerine
yogunlasmasi ilgi goOstermesi ve onlar1 g¢evreye uyumlu hale getirmesi
kavramsal yetenegini iyi kullandigini gostermektedir.

Doniistimcii liderler, ¢cok cabuk vazgecmezler. Karmasik, stipheli ve belirsizlik

gosteren durumlara kars1 miicadele edebilecek 6zelliktedirler.
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e Doniisiimcii liderlik, yetkilendirmeyi igerir.

Bir bireyin doniistimcii lider olabilmesi i¢in ilk olarak ¢aliganlarinin olmasi ve
calisanlarin lidere ilgi hissetmesi ve etkilenme seviyesinin fazla olmasi gerekmektedir.
Ikinci olarak c¢alisanlarin Orgiit amaglari ve misyonunun farkina varip ve
benimsemeleri, bununla birlikte Orgilitin menfaatleri i¢in ¢aba harcamalar
gerekmektedir. Bu agidan degerlendirildiginde doniisiimcii liderler, ¢alisanlart igin
karizmatik olabilirler ve onlara ilham verebilirler onlarin duygusal agidan
gereksinmelerini karsilayabilirler ya da onlar1 entelektiiel agidan tetikleyebilir (Bolat
ve digerleri, 2009: 209; Erol, 2012: 39). Buna gore dontisiimcii liderligin karizma veya
ideallestirilmis etki, ilham verme, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi seklinde dort

temel boyutu bulunmaktadir (Bolat ve digerleri, 2009: 209).

e Karizma veya Ideallestirilmis Etki: Bu boyut, doniisiimcii liderligin temelini
olusturmaktadir. Liderin c¢alisanlarina bir vizyon ve misyon diisiincesi
kazandirmasi ideallestirilmis etki olarak tanimlanmaktadir. Bu davranisi
gosterebilen bir lider, ¢alisanlariin saygisini ve giivenini kazanir, lidere olan
bagliliklar1 artar (Den Hartog ve digerleri, 1997: 21). Lider davranislar1 ve
ozellikleri ile calisanlar1 etkiler ve sonugta calisanlari tarafindan idealize
edilmis olur. Ideallestirilmis etki boyutu davranis olarak ideallestirilmis etki ve
atfedilen ideallestirilmis etki olarak iki alt boyutta incelenebilir. Davranis
olarak ideallestirilmis etki; liderin sahsi i¢in 6nem arz eden deger ve inanglar
hakkinda konugmasi, bir hedef duygusuna sahip olmanin 6nemi {izerine
durulmasi, kararlarin ahlaki acidan sonuglarini 6nemsemesi ve ortak misyon
gibi davraniglart icerir. Lidere atfedilen ideallestirilmis etki ise, liderin
calisanlarinin onunla ¢aligmaktan gurur duymalarini saglamasi, Orgiitiin
menfaatlerini kendi menfaatlerinden 6nde tutmasi, ¢alisanlarinin saygisini ve
inancinm1 kazanmasi, giiclii bir lider goriintiisii yansitabilmesi gibi davranislar
igerir (Karip, 1998: 446). Son olarak kisaca, ideallestirilmis etki, ¢alisanlarin
liderlerinin 6zel bir insan oldugunu kabullenmelerini ve glivenmelerini ifade
eden davraniglar bitiiniidiir (Giiney, 2015: 414-415).

e ilham Verme: Déniisiimcii liderler, ¢evrelerindeki kisilerin islerini anlaml
hale getirme, ilham verme ve onlarin motivasyonlarini daima yukarida tutma
cabasi igerisinde olurlar. Orgiit ruhu, heyecan ve iyimserlik olusturma gabasi

icine girerler. Calisanlarin gelecek vizyonunun olusturulmasina dahil olmasini
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saglarlar. Ideallestirilmis etki liderligi ve ilham verme o6zelligi bir araya
geldiginde ‘¢ karizmatik ilham verici liderlik’” olarak belirtilir (Sayli ve
Baytok, 2014: 127).

Entelektiiel Uyarim: Ugiincii Boyut, entelektiiel uyarimi ifade etmektedir. Bu
faktorde liderler, ¢alisanlari yaratici ve yenilik¢i olmalar1 ve degerlerinde ve
inanglarinda degisim yapabilmeleri i¢in uyarirlar. Doniisiimceii liderlik,
calisanlarina, yeni kuramlar1 denemek ve organizasyonu ilgilendiren konularda
yenilikler getirmeleri konusunda destek verir (Northouse, 2004: 169-179).
Doniisiimcii  liderligin entelektiiel uyarim davramiglart ile ilgili sunlara
deginilmistir; Lider 6nceki aliskanliklarini sorgulamaktadir. Lider, ¢calisanlarin
onceki bireysel diigiincelerini kendi baslarina tekrar sorgulamalarina yardimci
olmaktadir. Lider, ¢alisanlarina eski sorunlara yeni ¢oziimler olusturabilmeleri
icin tesvik etmektedir. Lider, ¢alisanlarinin ¢6ziim getiremedigi konularda yeni
fikir ve diisiinceleri gelistirebilmelerini ve bunu ifade edebilmelerine yardimei
olmaktadir (Erkutlu, 2014: 86).

Bireysel Ilgi: Doniisiimcii liderlik kogluk ya da mentorluk yaparak her bir
calisanin gelisimine 6zel 6nem verir. Bireysel ilgi, destekleyici organizasyon
ikliminde yeni Ogrenme firsatlar1 olusturularak uygulanir. Lider etrafta
dolasarak calisanlar ile diyalogu bireysel diizeye indirir, onlar1 dinler ve
cesaretlendirir (Sayli ve Baytok, 2014: 127). Kisaca bireysel ilgi, liderin
calisanlarinin hepsine insani degerlere gore davranmasi, onlarin bireysel
gelisimlerine katkida bulunarak ilerleyen zamanlarda birer lider gibi

davranmalarini1 saglamasi olarak tanimlanabilir (Gliney, 2015: 416).

Doniigiimcii liderler bir anlamda toplumsal mimarlardir. Bireyleri adeta

yeniden yaratmaktadirlar. Bireyler ve orgiitleri etrafa kayitsiz, bireysel fikirleri

olmayan, teknik sistemlerin parcalari olmaktan ¢ikarip duyarli, belirli bireysel

ozellikleri olan ve bir amaca baglanmis aktif katilimcilara doniistiirmek bir bakima

yaratici liderliktir. Bireyler orgiite teknik ya da mekanik bir baghliktan degerleriyle ve

duygulartyla adanmis olarak bagliliga gecmektedirler. Calisanlar, rgiitleri bireysel

doyumlarinin saglandigr bir kaynak olarak gdérmeye baglamaktadirlar. Boyle bir

doniisiim stireciyle lider ve calisanlarinin ortak duygularda bulusmasi ve birlesmesi

ozellikle giiveni ve coskuyu en iist seviyelere ulastiracaktir. Orgiitlerde ya da
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toplumlarda bu duygular egemen oldugunda olaganiistii basarilara ulagilabilmesi ¢ok

biiyiik 6l¢iide kolaylasacaktir (Barutgugil, 2014: 91-92).
2.3.4.3. Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Tam serbesti taniyan liderler, yonetim giiciine ¢ok fazla ihtiyag duymayan,
calisanlarint kendi haline birakan ve her calisanin kendisine verilen kaynaklar
dahilinde plan yapmasina ve uygulamasina izin veren bir davranis gostermektedirler.
Calisanlar, kendilerini yetistirip problemlerine en iyi sekilde ¢6ziim bulma konusunda
giidilenmisglerdir (Arun, 2008: 11). Tam serbesti liderlik, giic kullanmaktan kagarak
problemlerin ¢dziimiinii tesadiiflere birakan liderlik tarzidir (Yiicel, 1999: 175). Baska
bir ifadeyle tam serbesti taniyan liderler, yetki giiciine sahip ¢ikmamakta ve yetki
giiclinli kullanma haklarinin hepsini ¢alisanlara devretmektedirler (Colak, 2015: 32).
Orgiit iiyelerine kararlarin verilmesinde tam bir 6zgiirliik verme esasma dayanan bir
liderlik tarzidir. Lider sadece kendisine herhangi bir konuda diisiincesi soruldugunda
fikrini bildirir fakat bu fikir calisanlarin faaliyetlerini baglayici ozellikte degildir
(Turhan, 2017: 31). Genellikle bu tarz liderler dikkatsiz, ilgisiz, genelde is yerinde
bulunmayan gii¢siiz liderlerdir (Dubinsky, Yammarino, Jolson ve Spangler. 1995: 18).
Tam serbesti taniyan liderligin olumsuz yanlari, 6rgiit icinde kargasanin dogmasi ve
herkesin istedigi hedeflere dogru ve hatta birbirlerine karsit hedeflere dogru
yonelmelerine sebep olmasidir. Bir bagka olumsuzluk, kisisel basarilarin disinda 6rgiit
basarilarinin 6nemli boyutta dliismesidir. Bunlara ek olarak, tembel olan ve isten kagma
yollarim arayanlarin kargasa ve anarsiyl arttirmalari, orgiitsel kaynaklar1 kendi
menfaatleri i¢in kullanmalar1 ve hatta orgiitii bolme ve ayirmaya ¢alisma ¢abalar1 da
tam serbesti tantyan liderligin olumsuz yanlar1 arasindadir (Eren, 2001: 453). Tam
serbesti tantyan liderlik tarzinin birinci faydasi, ¢alisanlarin ya da orgiit liyelerinin
hedef, plan ve politikalarini belirleyip ve bununla ilgili kararlari verip uygulamalari ve
her bir liyenin ya da ¢alisanin yaraticiligini harekete gecirmesidir (Telli, 2012: 59).
Ikinci faydas1 ise calisanlarin kendilerini yetistirip, problemlere en uygun ¢oziim
yolunu bulma konusunda motive olmalaridir. Birey gerekli gordiigii zaman istedigi
kimselerle grup olusturarak problemleri ¢6zmekte, yeni fikirleri denemekte, en uygun
kararlara ulasabilmektedir (Cetin, 2009: 29). Tam serbesti tantyan liderlik tarzi ancak
mesleki olarak uzmanlagmis orgiitlerde, bilim adamlarinin bulundugu is ortamlarinda,
isletmelerin arastirma gelistirme boliimlerinde, sorumluluk duygusu yiiksek ve

inisiyatif almaktan kag¢inmayan bireylerin oldugu durumlarda uygulanabilir.
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Dolayisiyla egitim diizeyi diisiik, sorumluluk almaktan kagman kisilerin bundugu
Orgiitte tam serbesti tanityan liderlik tarzinin benimsenmesi miimkiin olmayacaktir

(Durmaz, 2005: 16).

2.4. Tiikkenmislik Kavramm

Bireylerin zihinsel ve fiziksel olarak gii¢siiz kalma durumlari, alanyazinda
farkli sekillerde incelenmesine karsin, orgiitsel yapida tilkenmislik kavrami ilk kez
Herbert Freudenberger (1974) tarafindan kullanilmistir (Polatg1, 2007: 4; Cetin ve
Hazir, 2012: 66; Siirgevil, 2014: 6; Algiil, 2014: 13; Yildiz, 2015: 59). Freudenberger
tikenmigligi agiklayan durumlari, duyarsizlik, direnme egilimi, esneksizlik,
mutsuzluk, huzursuzluk ve usanmiglik olarak belirtmektedir (Shepherd, Tashchian ve
Ridnour, 2011: 398). Freudenberger (1974) tarafindan, “basarisiz olma, yipranma,
enerji ve gliciin azalmasi ya da tatmin edilemeyen istekler sonucunda bireyin i¢
kaynaklarinda meydana gelen tiikenme durumu” seklinde ifade edilen (Freudenberger,
1974: 159) tikkenmislik lizerine simdiye kadar bir¢cok ¢alisma ve tanim yapilmistir.
Kisa bir ge¢mise sahip olmasina ragmen kavramla ilgili alanyazinda pek ¢ok tanim
bulunmaktadir (Telli, 2012: 62).

Giliniimiizde en ¢ok kabul edilen tanim ise bu konuda arastirmacilar arasinda
en 6nemli konuma sahip olan ve Maslach Tiikenmislik 6lgegini gelistiren Christina
Maslach’ a aittir (Gezer, 2008: 24; Cimen, Sahin, Akbolat ve Isik, 2012: 22; Siirgevil,
2014:11; Y1ldiz, 2015: 59). Tiikkenmislik kavram; bireylerin kroniklesen yorgunluklar
yasamasi sonucunda, fiziksel bitkinlik, caresizlik, timitsizlik duygularint yogun olarak
hissetmesi ve ayrica ¢evresindeki kisilere olumsuz tavirlar sergiledigi zihinsel ve

duygusal boyutlu bir sendromdur (Maslach ve Jackson, 1981: 98).

Schwab, Jackson ve Schuler (1986: 22) ’a gore: “Tiikkenmislik, insanlarin ve
orgiitlerin her ikisini de ilgilendiren, var olan gii¢ ve kaynaklarin asir1 tiiketilmesi ve
enerji azalmasiyla birlikte karakterize edilen, her alanda ¢alisan kisilerin,

verimliliklerini ve etkinliklerini etkileyen etmenlerden biri olan fenomendir”.

Cardinell (1981: 103) ise, tiikkenmislik kavramini1 daha genis bir bakis agisiyla
ele alarak, “insanin hayatinda ortaya ¢ikan ciddi bir rahatsizlik belirtisi orta yas krizi”
olarak tanimlamaktadir. Ergin (1992) tarafindan, “Tiikenmislik; insanlarin gorevleri

geregi karsilastiklar1 bireylere karsi duyarsizlagmalari, ruhsal yonden kendilerini
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tiikenmis hissetmeleri ve bireysel basar1 ve yeterlilik duygularinin azalmasi1” olarak

ifade edilmistir.

Psikolog Algiil (2014)’ e gore tikkenmislik bireyde is stresi sebebiyle duygusal
ve fiziksel bitkinlik yasanmasi; isine, kendisine, ¢evresine yonelik negatif duygular
beslemesi ve iginden uzaklasmasidir. Ak¢amete, Kaner ve Sucuoglu (2001)’ ise
tikenmislik kavramimi daha ¢ok bireylere hizmet sunan islerde ya da meslek
gruplarinda bireylerin gogunlukla kars1 karsiya kaldiklari zihinsel, fiziksel ve duygusal
bitkinlige sebep olan bir sendrom olarak ifade etmislerdir. Bu nedenle motivasyonun
diismesiyle meydana gelen tiikkenmislik; fiziksel, psikolojik boyutlart bulunan bir
kavram olarak da ifade edilebilmektedir (Goktepe, 2016: 27).

Tiikenme sendromu, ¢ogunlukla kendisini orgiitiiniin basarisina odaklayan ¢ok
basarili olmak i¢in yogun bir sekilde ¢alisan ve sorumluluk aldigi her iste kendi tizerine
diisenden fazlasini yapan bireylerde goriilmektedir (Baltas ve Baltas, 1997: 77). Bu da
tikenmisligin oOrgiit acisindan c¢ok ciddi ve katlanilmasi en zor maliyetini
olusturmaktadir ki; kendilerini orgiitlerine ya da mesleklerine adamis, orgiite giic
katan, basarili ve gelecek vadeden kisiler, mesleklerine yonelik arzu ve cabalarini
titkenmeleri nedeniyle kaybetmektedirler (Polatg1, 2007: 9).

2.4.1. Tiikenmislik Boyutlar:

Maslach Tiikenmislik Olgegi’ni olusturan ve bu konuda pek ¢ok calismasi
bulunan Maslach tarafindan tiikenmislik, {i¢ ayr1 boyutu bulunan bir sendrom olarak
ifade edilmistir. Bu boyutlar; duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve kisisel basarisizlik
hissi seklinde siralanmaktadir (Ergin, 1992: 143; Maslach, Schaufeli ve Leiter 2001.:
402; lzgar, 2003: 2; Budak ve Siirgevil, 2005: 96; Demir, 2015: 9; Goktepe, 2016: 56).
Asagida Sekil 9’da Maslach’in tiikenmislik modelindeki birbirini takip eden

asamalarini gostermektedir:

+ Duygusal Tiikkenme + Duyarsizlagsma — Kisisel Basarisizlik Hissi

Sekil 9. Maslach' in Tiikenmislik Modeli

Kaynak: Kadir _Ardig ve Sema Polat¢r. (2008). Tikenmislik Sendromu
Akademisyenler Uzerinde Bir Uygulama (GOU Ornegi). Gazi Universitesi iktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 10 (2), s. 71.

Duygusal tiikenme; isgorenlerin duygusal acgidan kendilerini ¢ok fazla

yipranmis hissetmeleri gibi duygulardaki yiikselis, duyarsizlagsma; insanlara karsi
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negatif, sert ve alayci tavirlari, kisisel basarisizlik hissi; isgorenin kendini olumsuz
degerlendirmesi ve kendinden hosnut olmamas: seklinde ifade edilmektedir (Tekin,

Tasgin ve Baydil, 2009: 1003). Bu boyutlardan asagida bahsedilmistir.
2.4.1.1. Duygusal Tiikenme

Tikenmisligin temel boyutu ve en net belirtisi olan duygusal tiikenme
psikolojik seviyede kisinin duygusal ve fiziksel kaynaklarinin artarak azaldigini
hissetmesi olarak ifade edilmektedir (Ak¢amete ve digerleri, 2001: 2-3). Kisisel stres
boyutunu igeren bu alt boyutta (Maslach ve digerleri, 2001: 403; Siirgevil, 2014: 64)
isgorenlerin fiziksel ve duygusal kaynaklarinda tiikenme, misterilerine karsi artik
kendilerini sorumlu hissetmemeleri olarak da ifade edilebilir (Cordes ve Dougherty,
1993: 623). Duygusal tikenme boyutunda kisi, engellenmisglik ve gerginlik
duygulariyla kapl olacagindan yarin ise gitme zorunlulugunun bulunmasi kiside
biiyiik bir kaygi ve stres olusturmaktadir (Kogak, 2009: 67). Bu boyut miisterilerle
karsilikli paylasim ve iletisimin yiiksek oldugu (okul, banka hastane, vb.) isgorenler
arasinda goriilmektedir (Cankaya, Basar, Ko¢oglu ve Demirkol 2012: 752). Duygusal
tikenmiglik yasayan isgorenler artik islerine eskisi kadar odaklanamamaktadir.
Duygusal tilkenme yasayan isgdren, iizerindeki duygusal agirligi azaltmak igin
uzaklagsma yolunu tercih etmekte ve miisterilerle olan iliskilerini, isin gerceklemesi
icin ihtiya¢ duyulan en alt seviyeye indirmektedir (Basim ve Sesen, 2006: 16). Birey
tizerinde depresif hal, kendini yalniz ve gilivensiz hissetme, huzursuzluk, umutsuzluk,
gerginligin yiikselmesi, kizginlik, mutsuzluk gibi negatif duygulardaki yiikselise
neden olan duygusal tiikenme; nezaket, saygi ve dostluk gibi pozitif duygularda ise
diistise sebep olmaktadir (Polat, Ercengiz ve Tetik, 2012: 156).

2.4.1.2. Duyarsizlasma

Ikinci boyut, duygusal kaynaklardaki kaybin giderek artmasina bagl olarak
ortaya ¢ikan, kisinin calistig1 bireylere karsi negatif, alayci davraniglar ve duygular
gerceklestirmesini ifade eden duyarsizlasma olarak tanimlanmaktadir (Akcamete ve
digerleri, 2001: 3). Miisterilerinin duygusal taleplerini karsilayamayan isgdren artik
kati, umursamaz ve duygusuz tavirlarda bulunarak duygusal tiikenmislikten
uzaklagsabilmek icin duyarsizlasmaktadir (Adigiizel, 2016:40). Duyarsizlasma boyutu
ilk olarak iiriin ya da hizmetin kalitesinin degismesi, diger kisilere kars1 kotii veya sert

davranilmasi ayrica ‘insanlarin’ gruplastirilmasi seklindeki davranislarla kendini belli
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eder (Maslach ve digerleri, 2001: 403). Bu boyutu yasayan calisan hizmet sundugu
miisterilerinin problemlerine yardimei olma konusunda kendini yetersiz ve ¢aresiz
hisseder. Bu agidan duyarsizlasma boyutunu, kendince problemlerden kagis olarak
gormektedir (Yildirim, 1996: 10). Ayrica bu sendroma giren kisi, hizmet verdigi birey
veya bireylerin yasaminda gereginden fazla yer tutugunu diisiinebilmekte ve kendisini

tek basina birakmalarimi igtenlikle istemektedir (Basim ve Sesen, 2006: 16).

2.4.1.3. Kisisel Basarisizlik Hissi

Uciincii boyut olan kisisel basarisizlik hissi, diger iki boyutla iliskili bir kavram
olup duygusal olarak tiikkenen ve isiyle arasina mesafe koyan isgorenlerin, kendilerini
yeterince aktif ve basarili gormemelerini ifade etmektedir (Tansel, 2015: 242). Bir
baska ifadeyle isgdrenlerin artik islerindeki hedeflerini ger¢eklestiremediklerini ve iste
verimli olamadiklarima dair Ozglivenlerini kaybettikleri durumu ifade eden
huzursuzluk duygusudur (Ambrose, Rutherford, Shepherd ve Tashchian, 2014: 1072).
Bireyin insanlara olumsuz cevaplar vermesi, diisik motivasyon, iletisimsel
anlagmazlik, diisiik basar1 duygularinin sebep oldugu diisiik tiretkenlik, problemleri
cozmede yetersizlik, basarisizligin getirdigi duygular ve bireyin kendisine olan
saygisinin azalmasi bu boyutun énemli belirtileridir (Stirgevil, 2014: 68; Celik, 2017:
25). Bunlarla birlikte birey, isinde ilerleme kat edemedigini hatta geriledigini
diisinmekte, ortaya koydugu cabanin bir ise yaramadiga inanarak potansiyel
giiclindeki yetersizligin farkina varmakta ve bu durum onu bitkinlige siiriiklemektedir

(Tutiincti ve Savran, 2007: 186).

2.4.2. Tiikenmislik Belirtileri

Tiikenmislik sendromunun ¢alisanin kendi yapisindan, i¢ ve dis faktorlerden
ve kisinin hayat tarzindan kaynaklanan sorunlarin giderilmemesi veya giderilememesi
sonucu meydana gelen bir durum oldugu soOylenebilir. Calisanin bu sebeplerden
etkilenmesi  sonucunda tiikenmislik  sendromunun  belirtilerini ~ gostermesi
kaginilmazdir (Gokdemir, 2017: 100). Tiikenmislik sendromunda fiziksel, psikolojik
ve davranigsal olmak iizere belirtiler iice ayrilmaktadir. Bireysel farkliliklara bakildig:
zaman galisanlarin tiikenmislik dereceleri de farklilik gostererek, hafif, orta ve yiiksek
diizeylerde tiikkenmislik belirtileri meydana gelmektedir (Celebi, 2014: 7).
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2.4.2.1. Fiziksel Belirtiler

Glinlimiizde Onemli bir problem olarak goriilen tiikenmislik sendromu
insanlarda baz fiziksel sorunlara sebep olabilmektedir (Ak¢amete ve digerleri, 2001:
3-4). Bu sorunlar asagida siralanmistir (Ak¢amete ve digerleri, 2001: 4; lzgar, 2003:
7; Stirgevil, 2014: 32; Algiil, 2014: 18; Culha, 2017: 59):

o Fiziksel bitkinlik,

e Enerji kaybs,

o Kiloda diisiis veya artis,

e Uyusukluk,

e (Cok sik tekrarlayan bas agrilari,

e Yiiksek kolesterol,

e Yiiksek tansiyon,

e Alerjik sikayetler (deride kabarma ya da kizariklar),

e Kolay uyanamama ya da uyumakta zorluk,

e Cok ¢abuk hasta olma,

e Sik kabiz olma,

e Genelde gegmeyen viicutsal agrilar ( en fazla sirt, bacak, bas vb.),
e Nefes almada zorluk ¢ekme,

e Hizh kalp ¢arpintilari,

o Sindirim sistemi ile ilgili problemler (karin bdlgesinde sislik ve karin agrilari),
e Cinsel ilgide azalma,

e Hafiza problemleri.
2.4.2.2. Psikolojik Belirtiler

Bireyin daha ¢ok kendi ruhsal diinyasi i¢inde yasadigi, hissettigi ve bazi
zamanlarda ise davranigsal olarak disariya yansittig1 belirtilerdir (Algiil, 2014: 17). Bu
sebeple psikolojik belirtiler, davranissal ve fiziksel belirtilere kiyasla daha az belirgin
olsa da hem kisi hem de etrafindaki insanlar tarafindan ¢abucak fark edilebilir
(Siirgevil, 2014: 32). Bu belirtiler asagida belirtilmistir (lzgar, 2003: 9; Ardi¢ ve
Polate1, 2009: 30; Algiil, 2014: 17; Siirgevil, 2014: 34; Culha, 2017: 61):

o Ozsayg1 ve dzgiiven kaybi,

e Yalniz hissetme,
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e C(Caresizlik, cabuk aglama,

e Hizli 6fkelenme,

e Sinirlilik hali,

e Diis kirikligi,

e Elestirilere tahammiil edememe,
e Umutsuzluk,

e Hig bir seyden zevk alamama,
e Kendini degerli hissetmeme,
e Siirekli kaygi ve korku hali,

e Kisitlanmislik hissi,

e Psikolojik hastaliklar,

e Alinganlik,

e Diisiik konsantrasyon,

e Baska insanlari elestirme,

e Apatik goriiniim,

e Sucluluk hissi.

2.4.2.3. Davramssal Belirtiler

Bireyin iginde olusan negatif disiinceler ve duygular disa vurunca,
tilkenmigligin davranigsal belirtileri ortaya ¢ikar. Birey, ilk once i¢inde bulundugu
negatif duygular1 saklamaya yonelik ¢aba harcar. Bireyin saklama ¢abasi da zaman
ilerledik¢e kendi iginde birikerek tiikenmislige neden olmaktadir. Tiikenmislikle
birlikte kisi i¢inde biriktirdigi negatif duygular davranislariyla sergilemeye baslar. Bu
nedenle, tilkenmisligin davranigsal belirtileri bireyin etrafindaki insanlar tarafindan
kolaylikla fark edilmektedir (Adoum, 2017: 24). Bu belirtilere asagida deginilmistir
(Izgar, 2003: 7-8; Algiil, 2014: 18; Siirgevil, 2014: 34-35; Culha, 2017: 59- 60):

e Hizli 6fkelenme ve beklenmedik sinir ataklari,
e Ise gitme konusunda isteksizlik ve nefret etme,
e Pek ¢ok konuyu siiphe ve kaygiyla karsilama,
e Alinganlik, desteklenmedigini diisiinme,

e Is devamsizhiginda artis ve ise gec gelme,

e Mola siirelerini asma,

e Ilag, alkol ve tiitiin vb. kullaniminda artis egilimi,
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e (Cok ya da az yemek yeme,

e Evlilik sorunlar1 ve bosanma,

e Degisime kars1 koyma,

e Rol catigmasi, gorev ve prosediirler le ilgili karmasiklik,

e Yetkililere asir1 giivenme ya da onlardan uzaklagma,

e Orgiite yonelik ilginin kayb,

e Hizmet sunulan kisilere kars1 umursamaz davranislar,

e Verim hizh bir sekilde diisiise gecer,

e Siirekli erteleme duygusu,

e Arkadagslarla isle alakali tartismaktan kag¢inma, alayci iislup ve yargilayici
olma,

o Ice kapanma ve sikinti,

e Kaza ve yaralanma sayilarinda yiikselis.

2.4.3. Tiikenmisligin Nedenleri

Glinlimiizde, is hayatinda ¢ok sik karsilasabilecegimiz bir olgu haline doniisen
tikenmisligin meydana gelmesinde pek c¢ok nedenden bahsedilebilmektedir.
Tiikenmisligin nedenleri hakkinda sahip olunan bilgilere; bir¢ok ¢aligma sonucunda
elde edilen bulgular ve tiikkenmislikle ilgili arastirma yapanlarin gézlemleri sonucunda
ulagilmistir (Stirgevil, 2014: 75-76). Bahsedilen bilgiler sayesinde belirlenen,
tilkenmisligin nedenleri; tiikenmislik sendromunun daha iyi anlasilabilmesi ve basa
cikilmasini kolaylastirmasi agisindan olduk¢a 6nemlidir (Kog, 2012: 33). Alanyazinda
tilkkenmisligin nedenleri bireysel ve orgiitsel olmak {izere ikiye ayrilmakta ve bu iki
faktor dogrultusunda incelenmektedir (Izgar, 2003: 11; Basim ve Sesen, 2006: 17,
Polatci, 2007: 49; Otacioglu, 2008: 105; Goktepe, 2016: 31; Sad, 2017: 27; Culha,
2017: 62; Engizek, 2017: 7; Adoum, 2017: 17).

2.4.3.1. Bireysel Faktorler

Tiikenmisligin nedenleri, cogunlukla bireyin istek ve beklentilerinin
gerceklesme olasiligiyla alakalidir. Kisinin istek ve beklentilerinin ger¢ek durumla
kiyasla uyumsuzlugun fazla oldugu durumlarda titkenmislik olugsmaktadir (Arabaci ve
Akar, 2010: 80). Bireysel 0zellikler, kisinin sahip oldugu, bazi durumlarda
tikenmislige yol acan veya tilkenmigligin siddetini arttiran, bazi durumlarda ise

tilkenmigligi ve birey tlizerindeki etkilerini hafifletici bir rol oynayan 6zellikleri ifade
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etmektedir (Tirkmenoglu, 2014: 22). Tikenmislikle ilgili arastirmalarda goriilen ve
tikenmisligi etkileyen bireysel 6zellikler; yas, egitim seviyesi, cinsiyet, medeni hal,
cocuk sayisi, ise kars1 baglilik, kisisel hayatta karsilagilan stresler, bireysel istek,
beklenti ve arzular, giidiilenme, aile sorumluluk, kisilik 6zellikleri, is doyumu, kisinin
ego seviyesi, Ozsaygi, Ozgliven, A tipi kisilik Ozelliklerini sahip olunmasi, is
performansi, duygusal denge ve motivasyon seklindedir (Maslach ve Jackson, 1981,
Izgar, 2003: 11; Basim ve Sesen, 2006: 17, Arn ve Bal 2008: 137; Giines,
Bayraktaroglu ve Kutanis, 2009: 484; Yildiz, 2011: 32; Siirgevil, 2014: 78; Arikok,
2017: 80; Sad, 2017: 29). Bunlarla birlikte Goktepe (2016: 32) tiikkenmislige neden

olan bireysel kosullar1 asagidakiler gibi siralamistir:

e Nevrotik kisilik 6zelliklerine sahip olma (asir1 ilgi ihtiyaci, giiven eksikligi,
diismanca ve saldirgan tavirlar, 6fke, kin gibi davranislar sergileme vb.),

e Siirekli bir kaygi halinde olmak,

e [iliskilerde asir1 hassasiyet,

e Kariyer konusunda tatminsizlik,

e Egzersiz ve tatil gibi bireyin kendini iyi hissedebilecegi olanaklarin
bulunmamasi,

¢ Bireyin etrafindakilerin ondan yiiksek beklenti igerisinde olmasi,

e Aile iiyeleriyle vakit gecirememek,

e Gergeklestirilen is iizerinde kontrol sahibi olamadigini hissetmek.

Cordes ve Dougherty (1993)’e gore tiikenmislige neden olan bireysel
farkliliklar1 agiklayan faktorler; demografik faktorler ile kisilik 6zellikler olmak {izere
iki alt baslik seklinde incelebilir.

2.4.3.1.1. Demografik Faktorler

Kisilerin tikenmislik yasamalarina sebep olan bazi demografik degiskenlerin
oldugu yapilan birgok c¢aligmada goriilmistiir. Yapilan bu ¢alismalarda geng
isgorenlerin yash isgorenlere gore; bekar isgdrenlerin evli is gorenlere gore;
tiniversiteyi bitirmis olanlarin {iniversiteyi bitirememis olanlara gore; ¢ocuk sahibi
olan kisilerin ¢cocuk sahibi olmayanlara gore; is tecriibesi birkag¢ yillik olanlarin bir
yildan az ve bes yildan uzun siire tecriibesi bulunanlara gore, daha yiiksek seviyelerde

tikenmiglik yasadigi belirtilmektedir (Lee ve Ashforth, 1993; lzgar, 2003: 12;
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Siirgevil, 2014: 86) Tiikenmislige neden olan demografik faktorlerden bazilarindan

asagida bahsedilmistir:

Cinsiyet: Demografik 6zelliklerden cinsiyetin tiikkenmislikle iliskisi tam olarak
kesinlesmemistir. Bazi c¢alismalarda kadmnlarin tiikenmigligi yiiksek diizeylerde
olurken bazi ¢aligmalarda ise erkeklerin tiikenmislik diizeyleri yiiksek ¢cikmaktadir. Bu
duruma mesleklere ve hiyerarsik yapiya gore degisim gostermesinin sebep oldugu
belirtilmektedir (Yildiz, 2015: 64). Bunlarla birlikte ayrica, cinsiyetin tilkenmislikle
ilgili anlaml1 bir fark olusturmadigin1 gosteren arastirma sonuglart da bulunmaktadir
(Telli, 2012: 77). Arastirma sonuglarindaki bu gesitliligin bir diger sebebi ise, biyolojik
farkliliklardan kaynaklanmamakta maskiilen ve feminen kisiliklerin olusumundan
meydana gelen duygusal davraniglarin tiikenmislik iizerinde rol almasiyla ilgilidir
(Culha, 2017: 64). Maskiilen yani agir basan kisilige sahip kisilerin tiikenmiglik
yasama ihtimalinin, kisiliginde feminen yani agir olanlara kiyasla daha az oldugu

goriisii genellikle kabul edilmektedir (Ozel, 2009: 52).

Yas ve Calisma Hayatinda Kidem: Yapilan arastirmalarda yas ve calisma
hayatindaki kidem ile tiikenmislik diizeyi arasinda negatif bir iliskinin oldugu
sonucuna ulasilmistir (Maslach ve Jackson, 1981; Ergin, 1992; Lee ve Ashforth, 1993;
Tiimkaya, 1996; lzgar, 2003). Bu yonde bir iliskinin ortaya ¢ikmasinin bir nedeni, yas
ilerledikce bireylerin daha dengeli, diisiinceli, olgun ve tiikenmislige karsi koyma
acisindan daha direncli olmalar seklinde sdylenebilir (Polatci, 2007: 58-59; Siirgevil,
2014: 86). Klarreich (1996: 112)’e gore geng isgorenler tiniversitelerini bitirdikleri
andan itibaren pek c¢ok beklenti icerisindedirler ve bu beklentilerin istedikleri gibi
gerceklememesi durumunda hayal kirikligina ugrayarak tiikenirler. Fakat tecriibeli ve
daha olgun bireyler galistiklari iste daha uzun siire bulunduklari igin temkinlidirler. Bu
sebeple hayale kapilmazlar, fazla beklenti ic¢inde degildirler ve dolayisiyla
tilkenmisligi genclere oranla daha az yasarlar. Bu durum geng isgérenlerin deneyim
eksikligine dayanmaktadir (Yildiz, 2015: 64).

Medeni Durum: Yapilan arastirmalarda evli ve ¢ocuk sahibi olan kisilerin
tikenmislige karsi daha ¢ok direng gosterdigi sonucuna ulasilmistir. Aile sahibi
1sgorenlerin tiikenmislige direng gostermelerinin sebepleri ise su sekilde agiklanabilir:
Ik olarak evli bireylerin kisilikleri daha dengeli, kararli ve psikolojik yénden daha

olgun bir yapiya sahiptir. Ikincisi, bir ailenin sorumlulugu alabilmek bireyi daha
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deneyim sahibi haline getirmektedir. Son olarak aile bireylerinin sevgi, giiven ve
destegi isgorene, mesleginin duygusal talepleriyle basa ¢ikmasinda kolaylik
saglamaktadir. Evlilik isgérenin is giivenligi, licret, kazan¢ gibi konularda daha
akillica diisiinmesini ve daha dikkatli davranmislar igerisinde bulunmasim
saglamaktadir. Bunlarla birlikte isgérenin ailesinin dvgii ve begenisi, bireyin hizmet
sundugu kisilerden ve is arkadaslarindan bekledigi destegi azaltmaktadir (Ormen,
1993: 21; Oztuna, 2005: 18; Ozel, 2009: 53; Kervanci, 2013: 23).

Egitim: Egitim seviyesi yiiksek olan iggdrenlerin, egitim diizeyi diisiik olanlara
kiyasla tiikenme diizeyleri daha yiiksek olmaktadir. Egitim diizeyleri yiiksek
isgorenler isinde daha fazla sorumluluk tstlenmekte ve isle ilgili beklentileri daha
fazla olmaktadir (Maslach ve digerleri, 2001, 409-410). Beklentilerinin
kargilanmamasi durumun da ise yasayacaklari hayal kirikligi egitim diizeyi diistik olan

isgorenlere kiyasla daha fazla olmaktadir (Adoum, 2017: 19).

2.4.3.1.2. Kisilik Ozellikleri

Kisilik, ‘‘insan yapisinin, duygusal durumunun, davranis sekillerinin,
ilgilerinin, yeteneklerinin ve diger psikolojik 6zelliklerinin en karakteristik ve orijinal
biitiiniidiir’’(Baltag ve Baltas, 1997: 40). Bir bagka ifadeyle kisilik insanlarin hayatlar1
boyunca gergeklestirdigi davranislarin kaynagi olarak agiklanabilir (Giiney, 2015: 2).
Bireyin kisiligi, tiikenmislige neden olan bir bagka faktor olarak meydana gelmektedir
(Telli, 2012: 79; Adoum, 2017: 20). Bir bireyin yasadiklari veya hayatina nasil yon
verdigi kisiliginden bagimsiz olmamaktadir. Kisilik ya da kisilik yapisi da,
tilkenmisligin etkisini arttiran faktorlerden biridir. Tiikenmislik sendromu; idealist,
sorumluluk almay1 seven, duygusal, hayirr demeyi ¢ogu zaman beceremeyen,
miikemmeliyet¢i ve fedakar kisilerde, daha cok goriilmektedir. (Algiil, 2014: 31).
Bununla birlikte tiim kisilerin tiikenmislik yasama ihtimalinin var oldugu bilinmekle
birlikte, belirli 6zellikteki kisilerin bu riski digerlerine kiyasla daha ¢ok tasidig
soylenebilmektedir. Bu dzellikler arasinda; A tipi kisilik yapisinda olma; dis kontrol
odakli olma; kendine yeterlilikten, empati yeteneginden ve duygusal kontrolden
yoksun olma, gergekci olmayan beklenti diizeyine sahip olma gibi ozellikler

sOylenebilir (Siirgevil, 2014: 78). Bu 6zelliklerden asagida bahsedilmistir.

e A Tipi Kisilik: A tipi kisilik “Aciliyet hastalig1” olarak ifade edilmektedir
(Akgamete ve digerleri, 2001: 11; Yildirim, 2010: 64). Tiikkenmislik yasamaya

53



elverisli olan A tipi davranig bi¢imi ig¢inde olan bireyler, yogun diirtiileri olan,
saldirgan, hirsli, rekabet¢i, yapilmasi gereken pek ¢ok isin baskisini tizerinde
hisseden ve zamanla yaris i¢inde olan insanlardir (Baltas ve Baltas, 1997:146).
A tipi kisilige sahip kisiler karamsar, asagilayici, asir1 alayci ve negatif diisiince
icindedirler. Bireyler hayattan ve caligmaktan tamamen bikmis, bir seyleri
basarma arzusunu ve giiciinii kaybetmiglerdir. Bunlarla birlikte nesesiz,
keyifsiz, karamsar, umutsuz ve suratsiz bir goriiniime sahiptirler (Klarreich,
1996: 107). Yildiz (2015: 65)’e gore A tipi kisilik 6zelligine sahip bireylerin
diger kisilere gore tiikenmislik yasama ihtimalleri daha yiiksektir.

Dis Kontrol Odakh Olma: Rotter (1966) tarafindan ortaya atilan denetim /
kontrol odagi kavramt ; ““ Kisilerin kendileriyle ilgili olan olaylar agiklarken,
olaylarin nedenlerini konumlama yerlerini” ifade etmektir. Eger birey; olaylar
karsisinda tepkisiz kalip, olaylari kontrol altina alabilecegine inanmiyorsa
distan denetimli (dis kontrol odakli); bunun tam tersi olarak olaylarin
sorumlulugunu kendi yaptiklarinda hisseden yani sonuglarin kendi
davraniglarindan kaynaklandigi diisiincesinin hakim oldugu bireyler ise icten
denetimli (i¢ kontrol odakli) kisilerdir (Sarikaya, 2007: 53). Dis kontrol
odagina sahip bireyler hayatlarinin, sans ve kader gibi faktorler veya bagka
kisiler tarafindan yonlendirildigini distiniirler. Dis kontrol odagma sahip
bireyler stresle miicadele etmenin kendi gii¢ ve yeteneklerinin ¢ok iistiinde
oldugu diistincesi igerisinde olduklari igin ¢6ziim arayisi iginde olmak yerine
pasif bir bi¢cimde stresin etkilerine boyun egmeyi tercih etmektedirler
(Stirgevil, 2014: 80). Tikenmislik dis kontrol odakli olan kisilerde, i¢ kontrol
odakl1 olan bireylere oranla daha fazladir (Maslach ve digerleri, 2001: 410).
Kendine Yeterlilikten Yoksun Olma: Tiikenmislik {izerinde etkili olan bir
diger kisilik 6zelligi ise; bireyin olumsuz bir benlik imajina sahip olmasi ve
kisisel yeterlilik duygusunda bir azalma hissetmesidir. Bir bireyin kendisi
hakkindaki olumsuz diisiinceleri, yasaminda olumsuzluklarla karsilagmasi
halinde onu caresiz birakacaktir. Ozgiiveni bulunmayan, kendisinde bulunan
niteliklerin bir 6neme ve degere sahip olduguna inanmayan kisiler i¢in;
problemler karsisinda yasanabilecek stres, onlar1 daha da savunmasiz hale
getirip, tlikenmislik yagama ihtimallerini arttirabilecektir (Siirgevil, 2014: 81).
Empati Yetenegi: Empati konusundaki ortaya koydugu calismalariyla bilinen
Carl Rogers (1975) empati kavramini; “Bireyin kendisini karsisindaki bireyin
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yerine koyarak olaylara onun bakis agistyla bakmasi, o kisinin duygularini ve
diisiincelerini dogru olarak anlamasi, hissetmesi ve bu durumu ona iletmesi
stireci” olarak ifade etmistir. Empati sadece, karsisindaki yani empati kurdugu
kisi i¢in faydali olan bir durum degildir. Empati, empatiye basvuran birey i¢in
de 6nemlidir. Empati yetenegi yiiksek diizeylerde olan, bundan dolay1 da diger
kisilere yardim eden bireylerin etrafindaki insanlar tarafindan sevilme
ihtimalleri de yiliksek olacaktir. Fakat empati yetenegine sahip bireyde
duygusal agidan bir artis olabilmektedir. Baskalarinin yasadiklar1 sorunlari,
kendi sorunlartymis gibi hisse kapilan kisiler, daha zayif ve hassas bir hale
doniigebilirler. Bu da kisinin kendi i¢inde bir tilkenmislik yasamasina sebep
olabilir (D6kmen, 2005; Siirgevil, 2014: 82). Bu sebeple tiikenmislik sendromu
empati yetenegini, empati yetenegi de tikenmislik sendromunu
etkileyebilmektedir (Sahin ve Giiler, 2014: 142).

Beklenti Diizeyi: Basariya ulagmak isteyen her isgoren kariyerlerine ytliksek
beklentiler ve isteklerle adim atarlar. Ilerleyen zamanlarda bu yiiksek
beklentilerin  bir kismi gergeklesir bir kismi ise ger¢eklesme imkant
bulamamaktadir. Karsilanmayan beklentilerin oran1 ve kisinin verdigi dnem
derecesi ne kadar yiiksekse, kisinin o derece bir tiikkenmislik yasamasi
beklenmektedir (Ganiyusufoglu, 2011: 36-37). Bir baska ifadeyle isgorenlerin
kisisel ya da isyerleri hakkindaki karsilanmasi zor olan beklentileri
tilkenmisligin etkisinin artmasinda 6nemli bir faktordiir (Cordes ve Dougherty,
1993). Tiikenmislige neden olabilecek bireysel diizeyde iki tiir beklenti
bulunmaktadir. Bunlardan ilki bireyin hizmet sundugu kisilerle kars1 karsiya
geldiginde ulagsmay1 hedefledigi ‘basari1 beklentileri’, ikinci olarak ise bireyin
bir iggéren, profesyonel ya da uzman olarak gorev alabilecegi sistem ve
mesleklerin isleyisi hakkindaki “organizasyonel beklentiler” dir (Baysal, 1995:
35).

2.4.3.2. Orgiitsel Faktorler

Insanlar baslangigta ailesi olmak iizere sosyal cevresinde ve galisma hayatinda

pek ¢ok sorunla karsilagsmakta ve s6z konusu bu durum kisiyi tiikkenmislikle karsi

karsiya getirebilmektedir (Sad, 2017: 38). Tiikenmislik kuraminin babasi olarak

gosterilen psikolog Maslach tiikenmisligin calisma hayatinda meydana gelen yogun

stres den kaynaklandigini belirtmektedir. Bundan dolay: tiikenmislik ilk olarak is
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ortaminda incelenmesi gereken bir konudur (Goktepe, 2016: 29). Goktepe (2016: 31)’

ye gore calisma sartlarina dayali tilkenmiglie neden olan faktorler asagida

siralanmaktadir:

Is yiikiiniin fazla olmas1 ve is tanimindaki belirsizlik,

Gereksinimleri digerlerine kiyasla yliksek olan bireylerin is diizenini sabote
etmesi,

Mesai saatlerinin fazla olmasi,

Giirtltiili is ortamu,

Yonetimin isgorenlere geri bildirim saglamamasi,

Calisanlar arasinda, esitsizlik, haksiz rekabet ve etkilesim olmamasi,
Miisterilerde, olumsuz davranislar, ve memnuniyetsizlik,

Biirokratik yaz1 islerinin uzun stirmesi,

Ozel tatil giinlerinde ¢alismak,

Sunulan hizmetin maddi karsiliginin beklenilen diizeyde olmamasi,

Riskli bir is ortaminin olmasi ve iste giivenlik 6nlemlerinin eksikligi,

Gerekli yetkinlige sahip olmayan kisilerin denetleme ve yonetimde rol almasi,
Yetersiz kaynak temini,

Hizmet i¢i egitim ve kariyer gelistirme imkaninin saglanamamasi,

Karar verme yetkisinin sadece iist kademede bulunmasi, isgérenlerin karar
verememesi,

Takdir ve odiil eksikligi.

Bunlarla birlikte, yapilan isin niteligi, hizmet bekleyenlerin yogunlugu, aidiyet

duygusu, orgiitiin plan ve politikalari, kontrol eksikligi ve ya fazlaligi, duygusal taciz,

is ortaminda cinsel taciz, teknolojik gelismeler ve buna benzer pek ¢ok faktor orgiitsel

gergevede tiikkenmislige sebep olmaktadir (Siirgevil, 2014: 90). Maslach ve Leiter

(2005), tikenmislige sebep olan orgiitsel faktorleri is yiikii, kontrol, aidiyet, édiiller,

adalet ve degerler olarak siralamaktadir. Tiikenmislik sendromuna neden olan ve en

¢ok oneme sahip olan bu alt1 orgiitsel faktor asagida agiklanmistir:

Is Yiikii: Orgiitsel tiikkenmislik acisindan en ¢ok karsilasilan ve en yaygin olan
tilkenmislik kaynagi asir is yiikiidiir. Is yiikii, belirli bir siire zarfinda isi
bitirme zorunlulugu, isgdrenin igin nitelikleri dogrultusunda yetersiz olmasi ya

da isin standardinin yiiksek oldugunu belirtmektedir (Rolf ve Wagner, 2001:
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246-247; 1zgar, 2003: 18). isgdrenlerde stres yoluyla tiikenmislige neden olan
is yiikii miktar ve 6zellik agisindan ele alinip incelenmektedir. Miktar agisindan
i yiiki, bireyin gerceklestirebileceginden daha fazla ise sahip olmasidir. Birey
isinde profesyonel olabilir fakat zaman baskisi, uzun mesai saatleri, gercegi
yansitmayan ig bitirme tarihleri, dinlenme molalarinin uygunsuzlugu gibi
faktorler isgorenler de bir stres durumu meydana getirmekte ve tiikkenmisligi
tetiklemektedir. Ozellik bakimindan is yiikii ise, isin yapilmasmin ¢ok zor
olmasi ya da kisinin entellektiiel ve teknik yeterliligini asmasidir. Yapilan isin
stirekli bir bicimde dikkat istemesi, iist seviyede karar vermeyi gerektirmesi ya
da karmasik bilgiler icermesi de g¢alisanlarda tiikenmislik yaratabilmektedir
(Gliney, 2015: 294). Cogunlukla asir1 yiiklenme sonucunda, is yiikiinde bir
uyumsuzluk meydana gelir ve bireyin enerjisi tiikenir. Bu sebeple de is
yiikiiniin, tilkenmigligin en 6nemli boyutlarindan biri olan duygusal tiikkenme
ile dogrudan iliskili oldugu sdylenebilmektedir (Maslach ve digerleri, 2001:
414). 1s yiikii calisan acisindan stresli bir durum ya da bir etken olarak
diistiniildiigiinde, ¢cogunlukla akla ‘asiri is yiki’ gelmektedir. Ancak asirt is
yiikiinde oldugu kadar is yiikiiniin az olmasindan kaynakli olarak da stres
meydana gelmekte ve bu durum bireyi tikenmislige dogru itmektedir
(Stirgevil, 2014: 92).

Kontrol: Isin, isgorenin bilgi, yetenek, beceri ve kararlari ile birlikte amaca
uygun dogru bir sekilde yapilmasini ifade etmektedir (Yildiz, 2015: 66). Bagka
bir ifadeyle kontrol duygusu, kisilerin kendi yeteneklerinin ne kadarim
sergileyebildiklerine yonelik degerlendirmelerini igeren bireysel bir faktordiir
(Stirgevil, 2014: 98). Bireyin 1si tizerindeki kontroliinde ki diisiis; is ile isgdren
arasindaki uyumsuzlugunun ¢ok ciddi bir gostergesidir (Maslach ve digerleri,
2001: 414). Kontrol alaninda problemle karsilasan kisi, siirekli olarak
yoneticilerinden emir almakta ve isi yerine getirmek konusunda evet disinda
bir cevap verebilme konusunda Ozgiir degildir (Goktepe, 2016: 30). Kisi,
kendini caresiz ve problemleri kontrol altina almayacagini hissettiginde
yeteneklerini sorgulayacak hale gelmekte ve bu durum tikenmisligin
boyutlarindan olan diisiik kisisel basariya sebep olmaktadir. Bunun neticesinde
isgoren, isinde basarisiz oldugu diisiincesine kapilarak tatminsizlik yasamakta

ve isiyle alakasiz faaliyetlere yonelmektedir (Wright ve Bonett, 1997: 491-
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499). Sonug olarak, kisilerin is ortaminda kontrolii ellerinde bulundurmadiklari
durumlarda tiikkenmisligin etkisinin fazla oldugu goriilmektedir (Sat, 2011: 29).
Aidiyet: Maslow’ un ortaya attig1 ihtiyaglar hiyerarsisi arasinda tligiincii sirada
yer alan bu kavram, kisinin kendisini icerisinde bulundugu ortama yakin
hissetmesidir (Polatg1, 2007: 69; Ongun, 2015: 24). Bireyler is ortaminda tek
basina hareket etmek vyerine, grupla birlikte hareket etmeyi, grubun
dinamiginden faydalanmay1 giivence olarak gérmektedirler (Siirgevil, 2014:
111). Isgorenler is iliskilerini formal ortamda elde ederken, psikolojik ve
sosyal gereksinimlerini informal ortamda saglamaktadirlar. Isgorenin
meslektaglariyla olumlu bir iletisim kuramamasi, psikolojik ve sosyal
gereksinimlerini tatmin edememesine, (Yildiz, 2015: 71-72) dolayisiyla
kisiler, is arkadaglartyla olumlu iligkilere sahip olduklar1 duygusunu
kaybettikleri durumda da, uyumsuzluk meydana gelmekte ve birey titkenmislik
yasamaktadir (Maslach ve digerleri, 2001: 145).

Odiiller: Calisan bireyler isletmeye sagladiklari fayda ve yaptiklarn isin
neticesinde bir 6diil beklentisi igerisinde olmaktadirlar (Yildiz, 2015: 71).
Odiil; kisinin orgiite sagladig1 faydalarin karsiig1 olarak, maddi ve sosyal
acidan takdir edilmesini ifade etmektedir (Budak ve Siirgevil, 2005: 97,
Siirgevil, 2014: 104). Odiil sisteminin agik olmasi gerekmektedir. Ayrica
odiiller isgorenlerin beklentilerini karsilayabilmelidir. Odiiliin beklenenden az
olmasi veya hi¢ olmamas: kisiyi olumsuzluga yoneltmektedir. Isteki
performansimin karsiligini yeterince alamayan bireyler daha fazla basarili
olmaya olumsuz bakmaktadirlar (Giiney, 2015: 264). Bununla birlikte kisinin
yapmis oldugu ise karsilik, aldig1 ticret, prim, takdir edilme, terfi, kararlarda
sOz sahibi olma, mesleki gelisme firsatlari, daha fazla yetki verme, gibi
odiillerden yoksun olmasi kisi ile i1 arasinda uyumsuzluk yaratacaktir. Bu
dogrultuda, ddiillerin verilmemesi isteksizlik duygusu olusturacak ve bireyin
tikenmislik yasamasina sebep olacaktir (Telli, 2012: 87).

Adalet: Orgiitiin tiim isgdrenlere kars1 kararlar1 ve kurallar1 esit ve tutarl bir
sekilde uygulamasini ifade etmektedir (Budak ve Siirgevil, 2005: 97; Ar1 ve
Bal, 2008: 139; Yildiz, 2015: 72). Diisiince yapisi1 ve 6zellikleri nasil olursa
olsun iggdrenler i¢cin dneminin fazla oldugu kararlarda ayrim yapilmadigini ve
esit davranildigin1 diistinmeleri gerekmektedir. Bunun diginda bir durumda
baskin ve gii¢lii isgdrenlerin etkisi dogrultusunda kararlarin alinmasi adalet
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acisindan uyumsuzluk olusturmaktadir (Ongun, 2015: 25). Kisi ve orgiit
arasinda adalet agisindan algilanan uyumsuzluk; tiikenmislik sendromunda iki
sekilde etkili olmaktadir: ilk olarak, adaletsiz bir 6rgiit algisi, duygusal yonden
tilketici ve tiziici bir etki olusturur; ikinci etkisi ise, oOrgilite karsi
““‘duyarsizlagsma’’ yi1 tetiklemesidir. (Maslach ve digerleri, 2001: 415). Bagka
bir ifadeyle, adalet bakimindan karsilasilan uyumsuzluk ya da olumsuz bir
adalet algisi; tiikenmislik sendromunun duyarsizlasma ve duygusal tiikenme
boyutuyla iligkili olmaktadir (Siirgevil, 2014: 121).

Degerler: Deger, ‘‘belirli bir durumu bir digerine tercih etme egilimi olarak’’
tamimlanmaktadir.  Orgiit  icerisindeki ~ degerler ise,  calisanlarin
performanslarini, eylemlerini nitelendirmeyi ve degerlendirmeyi saglayan
olgiitlerin kaynagi ve orgiitte neyin istenilebilir, neyin istenilemez oldugunun
belirleyicisidir (Erdem, 2003: 56). Isgorenin amaci ile &rgiitin amaci
arasindaki degerler bakimindan yasanan uyumsuzluk isgéreni negatif yonde
etkilemektedir (Yildiz, 2015: 72). Genellikle degerler alaninda isgdrenlerin
bireysel Ozelliklerinin orgiitiin vizyon ve misyonuyla uyumlu olmamasi,
isgorenlerin gorevlerinde gosterdikleri davraniglarin olumlu ve ya olumsuz
olarak siniflandirma kistaslarinin eksikligi, isgérenlerin deger sistemlerinin ve
diinya goriislerinin farkliliginin tetiklenmesi durumunda sorunlar yasanir
(Goktepe, 2016: 30). Kisi ve orgiit degerlerinin uyumsuzlugu g¢ogunlukla
calisana verilen isin bireyin degerlerine gore etik olmadig1 durumlarda ortaya
cikmaktadir. Bunun neticesinde kisinin yaptigi is veya gorevi ile devamli
geliski durumunda olmasi tiikenmislik yasamasina sebep olabilmektedir
(Aydin, 2016: 101). Degerler acisindan uyumsuzluk, baska bir ifadeyle deger
catismasi tiikenmisligin tiim boyutlariyla da iliskilidir (Ardi¢ ve Polate1, 2009:
29).

2.4.4. Tiikenmisligin Evreleri

Tiikenmiglik emegin ve karsilikli iletisimin yogun oldugu mesleklerde

calisanlarin siklikla karsilastiklart olumsuz bir durumdur. Bu durumun meydana

gelmesi i¢in, ¢alisanin tiikkenmislige neden olan i¢sel veya cevresel faktorlere bir siire

maruz kalmasi gerekmektedir. Tiikenmislik sendromunun meydana gelmesi i¢in s6z

konusu c¢alisanin dort evrenin etkisi altinda kalmasi gerekmektedir (Gokdemir, 2017:

102). Bu evreler tiikenmislik sendromunun taninmasina ve anlasilmasina yardimci
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olan, alanyazinda en fazla ele alinan siniflama asamalari, sevk ve cosku, durgunluk,

engellenme ve umursamazlik olarak yapilmaktadir (Sad, 2017: 49).
2.4.4.1. Sevk ve Cosku Evresi

Bu evrede kisinin ¢alisma ortamindaki amaci, is ve insanlara hizmet sunmaktir.
Kisi bu evrede mesleki yeteneklerini arttirmak amaciyla mesleki egitimini devam
ettirmek istemektedir. Bu ilk evredeki kisi, hizmet sundugu bireyler iizerinde olumlu
etkiler olusturmak istedigi i¢in tiim enerjisiyle ¢alisir. Ortaya konulan tiim ¢abalarin
bir neticesi olarak kisinin 6viilmesi, ¢alisma sevki ve hirsindan dolay: takdir edilmesi
gerekirken kisi bu evrede gergek¢i olmayan Onyargilar, prensipler, kararlar ve
amaglarla ilgili problemler ile karsilasmaktadir. Bu durumda kisi isletme igin
yaptiklarinin karsiligini alamamasi nedeniyle hayal kirikligi yasamakta ve tiim
bunlarin sonucunda engellenemez bigimde yavas yavas tiikkenmisligin durgunluk
evresini yasamaya baslar. Bu durum ¢ogunlukla, ¢alismaya basladiktan bir yil sonra
meydana gelmektedir (Akten, 2007: 35-36; Ozdemir, 2015:14-15).

2.4.4.2. Durgunluk Evresi

Sevk ve cosku evresinden, durgunluga gecis esnasinda c¢alisan birey isi
yavaslatma egilimi sergilemeye baslar ve kisinin sahip oldugu enerji seviyesinde
azalma meydana gelir. Baslangigtaki motivasyonda diisiis meydana gelir. Isi ile ilgili
istek ve beklentilerinin gerceklesmemesi sebebiyle hayal kiriklig1 yasanir. Bu durum
siirekli hale geldiginde kisinin i3 doyumu azalir ve gerceklestirdigi hizmeti
sevmemeye baslar. Bu evrede kisinin ¢alisma hayati disindaki ilgileri (arkadaslar,
spor, aile, bos zaman faaliyetleri, para gibi) daha 6nemli duruma gelir ve bu ilgilere
daha ¢ok dnem vermeye baslar (Ozcan, 2008: 36). Bireyde sorgulanmaya baglanan

durum “isten bagka bir sey yapmiyor olmak” tir (Kagmaz, 2005: 30).
2.4.4.3. Engellenme Evresi

Ugiincii evrede ise kisi verdigi hizmetteki etkinligini, isin &ziinii ve kendi
degerleri dogrultusunda isin sonuglarin1 sorgulamaya yonelmektedir (Yildirim,
1996:7). Zaman ilerledik¢e c¢alisanlar, mesleklerine iliskin  hedeflerini
gerceklestirmelerinin engellendigi hissine kapilir. Bu engellenme hissi iki nedenden
kaynaklanmaktadir: ilk neden, isgdérenin yani hizmet sunan kisinin, hizmet alan

bireylerin istek ve beklentilerini karsilayamamasi ve bundan 6&tiirti engellenmislik
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hissetmesidir. Ikinci neden ise isgoren Kkisinin, siirekli olarak hizmet sundugu
bireylerin ihtiyaglarin1 karsilamak icin, kendi ihtiyaglarini goéz ardi etmesinden
kaynaklanan engellenmislik hissetmesidir (Ozcan, 2008: 36). Bu evrede cesitli
duygusal, davranigsal ve fiziksel problemler meydana gelmeye baslar. Bu evre devam
ettigi zamanda tiikenmisligin son evresi olan umursamazlik yasanmaktadir (Yildirim,

1996: 7; Cimen, 2000: 15; Begenirbas, 2013: 71).
2.4.4.4. Umursamazhk Evresi

Tilikenmislik sendromunun son evresi umursamazliktir. Bu evrede bireyin
cevresinde yasanan olaylara duygusal yonde tepki gostermesinde azalma, donuklasma
ve duyarsizlasma meydana gelir. Cok net bir sekilde belli olan umutsuzluk hali ve daha
onceden sahip olunan degerlere karsi ¢ok ciddi bir boyutta inangsizlik hakim olur.
Birey isini ekonomik ve sosyal giivence icin devam ettirmekte ondan doyum
saglayamamaktadir. Boyle bir durumda ¢alisma hayati birey i¢in bir doyum kendini
gerceklestirme alani olmaktan ziyade, bireye sadece sikinti ve huzursuzluk olusturan

bir alan olmaktadir (Demir, 2015: 8-9).
2.4.5. Tiikenmisligin Sonuclari

Tiikkenmiglik sendromunun bireyler tizerinde kisa siireli ya da kalici
rahatsizliklar olusturdugu yapilan arastirmalarca kanitlanmistir. Fakat bu tiir
rahatsizliklar meydana gelmeden once sendromun fiziksel, psikolojik ve davranigsal
belirtileri incelenerek, tiikenmisgligin kisiler tizerinde kisa siireli, tedavisi ¢ok uzun
zaman alan ya da kalic1 rahatsizliklar olusturacagi konusunda bir kaniya varmak
miimkiindiir. Bu sebeple tlikenmisligin belirtileri baslig1 altinda ele alinabilen
durumlar, ayn1 sekilde tiikenmisligin sonuglar1 olarak ta incelenebilmektedir (Polatgt,
2007: 80-81; Ardi¢ ve Polatci, 2009: 31). Cordes ve Dougherty (1993)’e gore
tikenmisligin 6nemi, bireysel ve Orgiitsel bakimdan meydana getirdigi olumsuz
sonuglarda yatmaktadir. Bununla birlikte kiside tiikenmislik belirtileri etkisini
gostermeye bagladig1 andan itibaren kisinin gerek iiyesi oldugu orgiit, gerekse kisinin
aile tyeleri tiikkenmislik yasayan bireyde farklilik oldugunu hissedecektir. Bundan
kaynakli olarak ta hem aile yasaminda ki huzur hem de c¢alisma hayatindaki huzur
azalacaktir (Karakoyun, 2017: 49). Bu sebeple de tiikkenmisligin sonuglar1; bireysel
etkiler, aile hayatina etkiler ve galisma hayatina etkiler seklinde belirtilmektedir (Kog,
2012: 43).
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2.4.5.1. Tiikenmisligin Birey Uzerindeki Etkileri

Uzman psikolog Algiil (2014)’ e gore tiikkenmislik sendromu yasayan birey; bir

takim maddi ve manevi bedeller 6demek zorundadir. Bunlar asagida belirtilmistir:

e (alisma hayatindan soguma,

e Istifa nedeniyle kaynaklanacak maddi ve manevi kayiplar,
e Bireyler arasi iligkilerin bozulmasi (sosyal ¢evre, is, aile),
e Ruh ve beden sagliginin bozulmasi,

e Yeni baslangiglar i¢in umutsuzluk ve isteksizlik,

e Karamsarlik,

Genel olarak ele alindiginda tiikenmislik kisilerin yasamlarini biiyiik oranda
etkilemekte kisiyi yalnizlagtirmakta ve ruhsal olarak ¢okils yasamasina Sebep
olmaktadir. Bu sonuglarin meydana gelmemesi i¢in kiside tiikenmeye sebep olacak her

tiirlii faaliyetin oniine gecilmesi sarttir (Karakoyun, 2017: 51).
2.4.5.2. Tiikenmisligin Calisma Hayatina Etkileri

Kisinin tiikenmisliginin olumsuz sonuglarindan en fazla etkilenen bolimii
kuskusuz calisma hayatidir (Ganiyusufoglu, 2011: 48). Bunun sebebi kisilerin
zamanlariin ¢ogunu is yerinde gegirmeleridir. Kisi ¢alisma ortaminda mutluysa bu
durum kisinin kendisine ve i yasamina olumlu olarak yansirken, is hayatinda mutsuz
olma durumunda ise kisinin hayatinda ve ¢alisma hayatinda olumsuz bir etki
yaratacaktir (Karakoyun, 2017: 51). Tiikenmisligin ¢alisma hayatindaki olumsuz
etkileri asagidaki gibi siralanmaktadir (Algiil, 2014: 52-53; Yildiz, 2015: 73; Goktepe,
2016: 36):

e lyi performansa sahip isgdrenin kaybedilmesi,

e Miisteri veya hizmet sunulan kisilere kars1 6zensizlik ve memnuniyetsizlik
seviyesinde artis,

e Is ortamindaki iliskilerde, gerilimin yiikselmesi,

e lzinlerin ve raporlarin artmast,

e Islerin boslanmasi ya da yavaslamasi,

e Hata oranlarinin yiikselmesi,

e s verimliliginde diisiis,

o Kaliteli is giiclinde diisiis,
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e Orgiitlerde is disiplinlerinin bozulmasina bagli, sistemsel sorunlar,
e Iste ortaya c¢ikan aksakliklarin sebep oldugu olumsuz sonuglar,

e (Calma, hirsizlik egilimleri ve evrakta sahtekarliklar,

e Orgiitsel bagliligin azalmast,

e Ekonomik kayiplar,

e isten ayrilmalarda artis,

e Sikayetlerin fazlalagsmasi,

e Is doyumsuzlugu,

e s kazalarinda artis.

2.4.5.3. Tiikenmisligin Aile Hayati Uzerine Etkileri

Tiikenmislik  sendromunun etkileri kisinin yalmiz c¢alisma hayatini
kapsamamakta, iggorenin kisisel olarak yipranmasina sebep oldugu gibi, bununla
birlikte yasaminin farkli alanlarinda problemler yasamasina da sebep olmaktadir.
Bahsedilen alanlardan en fazla 6neme sahip olan aile, kisinin yasadigi problemlerden
direkt olarak etkilenmektedir (Maslach ve Zimbardo, 1982: 73; Siirgevil, 2014: 144).
Yasadig1 problemlerin etkisi altinda eve gelen kisinin esi, cocuklar1 ya da anne-babasi
da kendilerini ilgisiz ve yalniz hissetmekte ve bundan kisiyi sorumlu tutmaktadirlar.
Yasadig1 titkenmislikten dolay1 sugluluk duygusuna kapilan kisi, ailesinin de bu tarz
olumsuz tavirlar1 ile daha biiyiik problemlere siiriiklenerek aile iiyeleri arasinda
catigmalarin meydana gelmesine, aile iiyeleri arasindaki baglarin zayiflamasina,
bosanma, ¢cocuk ve ebeveynin birbirinden uzaklasmasina sebep olmaktadir (Ardi¢ ve
Polat¢1, 2008: 75). Son zamanlarda bosanma oraninda goriilen artis; artik isgorenlerin
calisma hayatinda basariya ulagabilmek icin aile yasamlarindan 6diin verdikleri
varsayimini  dogrular niteliktedir (Siirgevil, 2014: 146). Isgérenler evlerine
geldiklerinde isleri hakkinda herhangi bir sey bahsetmeme yolunu segebilirler. Bu
durumun tercih edilmesi, cogunlukla aile iiyelerini korumak i¢in sergiledikleri bir
davranigtir. Fakat birey bu sekilde, aile bireylerini koruma altina almaya hedeflese de,
bu davranis ozellikle evli bireyler arasinda, giivenli, acik ve paylagimci bir iligkinin

yaratilmasini engeller niteliktedir (Maslach ve digerleri, 2001).

2.4.6. Tiikenmislikle Basa Cikma Yollar1

Tiikkenmislik sendromuyla kisilerin basa ¢ikabilmeleri i¢in ilk olarak kisiler bu

problemin etkisi altinda olduklarin1 kabullenip, hastaliklarinin varligini ve ciddiyetini
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anlamak durumundadirlar. Bu asamalar gecildikten sonra bireylerin, tiikenmislik
sendromuyla basa ¢ikabilmeleri icin bireysel ve Orgilitsel olarak bazi yontem ve
stratejilerden yararlanmalidir. Tiikkenmislik sinsice ve ¢ok hizli bir sekilde ilerleyen bir
olgu olsa dahi yine de kars1 koyulabilen ¢oziim ya da oneriler gelistirilebilen bir
olgudur (Colak, 2017, 22-23).

2.4.6.1. Bireysel Diizeyde Basa Cikma Yontemleri

Uzun siireli ve ¢ok yogun olan stres bedenin normal fizyolojik fonksiyonunda
degisiklige sebep olur. Eger basa ¢ikma konusunda gelisim saglanilmazsa bu durum
tilkenmigligin ilerlemesine neden olabilir (Terry, 1997:2). Tiikenmislikle basa
cikabilmek i¢in gelistirilen bireysel yontemler tilkenmisligin etkisinin azaltilmasini
saglayabilir, fakat duyarsizlasma veya verimsizligi onlemede etkisiz kalmaktadir
(Angerer, 2003: 105). Alanyazinda bu konuda yapilan ¢alismalarda, zaman yonetimi,
rahatlama, 6zgiiven egitimi, rasyonel duygusal tedavi, bireyleraras: sosyal iliskileri
diizenleme galismalari, dogru hedefler belirleme, ekip ¢alismasi, olumlu bakabilme,
profesyonel isteklerin kontrolii ve meditasyon gibi bir takim teknikler ve davranislar
uygulanmistir. Davraniglarin veya tekniklerinin, bazilarinin tilkenmislik seviyesinde
azalma sagladigi fakat bazilarmin ise, tiikenmislik tizerinde bir faydasi olmadigi
goriilmiistiir (Tung, 2008: 39). Bununla birlikte, ¢alisma ortamindaki sinirlamalar;
ozellikle ekipleri kontrol altinda tutabilmekte zorluk ve uzun siireli takibe dayali
calisma eksikligi, bu yontemlerin gergek katkisini anlamayr ve degerlendirme
imkanimi kisitlamaktadir (Maslach ve digerleri, 2001: 419). Tiikkenmislikle basa
c¢ikabilme konusunda bireysel diizeyde gelistirilen yontemler asagida siralanmaktadir
(Maslach ve Goldberg, 1998; lzgar, 2003: 43-50; Ersoy ve Utku, 2005: 45; Kagmaz,
2005: 31; Sarikaya, 2007: 47-48; Polatg1, 2007: 92; Ardi¢c ve Polatg1, 2008: 76;
Caliskan, 2009: 237; Ungiiren, Dogan, Ozmen ve Tekin, 2010: 2924; Algiil, 2014: 56-
57, Siirgevil, 2014: 153-183):

e Diizgilin beslenme ve uyku,

e Saglik konusunda dikkatli olmak,

e Tatil i¢in vakit ayirmak,

e s ve aile yasaminda monotonlugu azaltmak,
e Pozitif diisiinme becerilerini gelistirmek,

e Nefes alma yontemlerini 6grenmek,
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e Yeni hobilerle ugrasmak,

e Gevsemek i¢in miizik dinlemek, spor yapmak,

e Tiikenmislik sendromuyla ilgili yeterli bilgiye sahip olmak,

e Gereksinimlerini iyi belirlemek, bireyin kendisini 1yi tanimast,

e Problemleri i¢sellestirmeme,

e ise ara vermek ya da yeni bir is aramak,

e Psikolojik geri ¢ekilme,

e Stresle miicadele etme Ve strese karst dayanikliligi artirma konusunda kendini
gelistirmek,

e Bireysel danismanlik ve gelisim gruplarina katilmak,

e Ise baslamaya karar vermeden 6nce isin riskleri ve giigliikleri ile ilgili bilgi
sahibi olmak,

e Hem is hem de 6zel hayat konusunda gercek¢i hedef ve beklentiler i¢inde
olmak,

e Huzuru esas alan bir yasam tarzi belirlemek,

e Mizah duygusu ve giilimseme,

e Zamani kontrolli kullanma konusunda bilgi edinmek.

Tiikenmislikle bireysel diizeyde basa ¢ikabilme yontemleri ile hizli sonug
alabilmek i¢in bu yontemlerin kisi tarafindan etkili olarak uygulanmasi gerekmektedir.
Kisi kafasimi dagitabilecek seylerle ugrasmalidir. Kisinin yasaminda yenilik
olusturabilmek hi¢ kolay degildir, ozellikle tiikenmiglik sendromu yasamasi
durumunda eski saglikli giinlerine ¢abucak donmesini beklemek dogru olmayacaktir
ancak bu donemde hem kisi hem de etrafindaki insanlar umutlu, inangl ve sabirli bir
davranig gostermelidir. Yalniz bu sekilde en basarili sonug elde edilebilir (Karakoyun,

2017: 62-63).
2.4.6.2. Orgiitsel Diizeyde Basa Cikma Yéntemleri

Orgiitsel kosullarin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi amaciyla gerceklestirilen
tiim yenilikler tiikenmislikle basa ¢ikabilme agisindan onemli bir nitelige sahiptir
(Adoum, 2017: 28). Orgiitsel seviyede basa ¢ikma yontem ve stratejileri, hem bireysel
diizeydekilere gore daha fazla etkili, hem de tiikkenmislik sendromunun, orgiit igin
onemli bir sorun oldugu onlenmesi ve ¢6ziim bulunmasi gerektigi diislincesini

pekistirebilmektedir (Ardig¢ ve Polatgi, 2008: 76). Bununla birlikte orgiitsel diizeyde
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gerceklestirilen basa ¢ikma yontemleri, tiikkenmisligin tiim orgiit tiyelerince kabul
edilmesini ve tiikenmislikle miicadele konusunda daha fazla bilgili ve dayanikli
isgéren gruplarinin ortaya ¢ikmasini da saglamaktadir (Polatgi, 2007: 91).
Tikenmislikle orgiitsel diizeyde basa cikilabilmesi icin gelistirilen yontemler asagida
siralanmaktadir (lzgar, 2003: 43-50; Ersoy ve Utku, 2005: 45; Kagmaz, 2005: 31;
Sarikaya, 2007: 47-48; Polatg1, 2007: 91; Ardi¢ ve Polatgi, 2008: 76; Caliskan, 2009:
237; Ungiiren ve digerleri, 2010: 2924; Algiil, 2014: 56-57; Siirgevil, 2014: 153-183;
Cil, 2016: 32):

e Ortaya ¢ikan tiim problemleri sahiplenmek,

e Orgiit iiyeleri arasinda adil bir 6diil sistemi gelistirmek,

e Ekip caligmasini desteklemek,

e Strese kars1 egitim saglamak,

e Bireyleri yeni gorevlere yerlestirmek,

e Ust yonetimin destegini almak,

e Kariyer i¢in imkan tanimak,

e Adaletli bir terfi politikasi izlemek,

e Siirekli olumlu geri bildirim verilmesi,

e (Geg saatlere kadar siiren ¢alisma saatlerini kisaltmak,

e Sosyal aktiviteleri ve tatil olanaklarmni arttirmak,

e Orgiit ici egitimler hazirlamak,

e Basarilar1 desteklemek ve takdir etmek,

e Ihtiya¢ duyuldugunda ek isgéren ve ek donanima basvurmak,

e Uygun tartisma ve iletisim ortami1 olusturmak,

e (alisan seciminde dikkatli olmak,

e (Calisanlarin kazanclarinin iyilestirilmesini saglamak,

e Yemek ve dinlenme molalarini rahatlatici ve galisma ortamindan uzaklastirici
yerlerde vermek,

e (Calisma ortaminin ergonomi agisindan uygun olmast,

e Gelisen teknolojiyi takip etme, bilgi arag ve gere¢ kullanimini saglamak,

e Isin isleyisini ve ¢alisma yontemlerini denetlemek,

e Isgodrenlerin giivenligini saglamak,
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e s yiikiiniin ayn1 ¢alisanlarda birikmesini dnlemek yapilmasi giic islerin esit
oranda dagitilmasini saglamak,

e Isin gerektirdigi sorumluluk miktarmi dengelemek,

e Orgiitsel degisimi saglamak,

e  Orgiit iiyelerine danismanlik hizmeti sunmak,

e (alisma ortaminda sosyal destek amagli gruplar olusturmak,

e Yetki devri uygulanarak galisanlarin yaptiklar1 is konusunda yonetsel beceri
kazanmalarini saglamak,

e  Orgiit iiyeleri arasinda iletisimin yeterli seviyede ve kaliteli olmasini saglamak,

e Orgiitsel baglilig1 saglamak,

e Isgorenlere verilen gorevlerin acik ve net olmasi.
2.5. Isten Ayrilma Egilimi Kavram

Egilim, baglangigta saf duygulara dayanan daha sonra &nemli boyutta
diisiincelere, karar vermeye ve hareket plani olusturmaya yoénelik olan birtakim
faaliyetleri hayata gegirebilmek igin ilerleyen bir kararlilik olarak ifade edilebilir
(Takase, 2010: 7). Isten ayrilma egilimi ise kisinin calisma hayatina devam edip
etmeme ile ilgili diisiincesi, yani meslegine yonelik olumsuz tavirlarini yansitmaktadir.
Isten ayrilma egilimi ger¢ek manada isten ayrilmanm kendisi olmamakta, ancak
onemli gostergelerinden birisidir (Yildiz, 2014: 139). Alanyazinda isten ayrilma
niyeti, isgiicti devri gibi isimlerle de ifade edilebilen isten ayrilma egilimi kavramu ile

ilgili yapilan diger tanimlara asagida deginilmistir (Ustu, 2014: 54).

e Tett ve Meyer (1993: 262) isten ayrilma egilimi kavramini “bireyin iginde
bulundugu orgiitten farkl: bir drgiitte yer almak icin alternatifleri bilingli olarak
arastirmas1” olarak ifade etmektedirler.

e Isten ayrilma egilimi orgiit {iyelerinin is ortamindaki kosullardan memnun
olmamalar1 durumunda sergileyecekleri yikici tepkidir (Rusbult, Farrell,
Rogers ve Mainous, 1998: 601-602).

o Gaertner (1999: 479)’e gore “Isten ayrilma bir bireyin kendi inisiyatifi ile
sosyal bir sistemden ¢ikma egilimi” seklinde ifade edilmektedir.

e Sousa-Poza ve Hennebergeri (2002)’e gore isten ayrilma egilimi kavrami
cogunlukla calisanin belirli bir siire igerisinde ¢aligmakta oldugu isini

degistirme ihtimali olarak tanimlanabilmektedir.
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Yapilan tiim bu tanimlar ele aldigimizda isgdrenin ¢aligmakta oldugu isine karsi
yasadig1r sorunlar ve memnuniyetsizlikler, isgoreni isiyle alakali olumsuz diisiince
veya diislincelere siiriikleyebilmekte ve bu olumsuz diisiince veya diisiinceler
neticesinde birey isinden ayrilmay1 diisiinebilmektedir. Isinden ayrilmay1 diisiinen
birey yeni bir is arama egilimi gostermekte ve arama sonucunda birey isten ayrilma
egilimi gelistirebilmektedir (Bulsu, 2017: 44).

2.5.1. isten Ayrilma Egilimini Etkileyen Faktorler

Isten ayrilma noktasinda gelinen son durum olarak kabul edilen isten ayrilma
egiliminin ortaya ¢ikmasinda bazi faktorlerin ¢ok biiyiik etkisi bulunmaktadir.
Isgdrenlerin isten ayrilma egilimine neden olan bu faktédrler belirlendigi takdirde isten
ayrilma egilimi engellenerek, hem 6rgiitiin hem de isgorenin bu durumdan kazangh
olarak ¢ikmasi saglanabilmektedir (Yiicel ve Demirel 2013: 164). Cotton ve Tuttle
(1986)’ya gore isten ayrilma egilimini etkileyen bu faktorler ¢evresel faktorler
(istihdam algisi, igsizlik oran1 vb.), bireysel faktorler (egitim, yas vb.), isletme ici

faktorler (6diillendirme, performans vb.) olarak 3 gruba ayrilmaktadir.
2.5.1.1. Cevresel faktorler

Calisanlarin isten ayrilma egilimini 6nemli boyutta etkileyen birtakim
makroekonomik ve sosyal kaynakli faktorler bulunmaktadir (Bulsu, 2017: 47). Bu
faktorlere asagida deginilmistir (Kaynak, 1996: 37; Okten, 2008: 38; Simsek,
Akgemci, Celik, 2008: 400; Varol, 2010: 59-60; Bulsu, 2017: 47):

e Toplumda farkli meslek gruplarmmin daha iyi ve dikkat cekici olanaklar
sunmast,

e Toplumun refah ve ekonomik seviyesinde hissedilen artis,

e Meckaniklesme, otomasyon ve normlagma sayesinde c¢abucak farkli islere
adapte olabilme ve farkli islere gecis yapma imkanlarinin artmasit,

e Piyasada ki hizli degismeler (malzeme eksikligi, siparis azlig1 vb.),

e Isgiicii pazarma genel ekonomik durumun etkisi,

e Tarim ve turizmde mevsimlik is imkanlari,

e Yasalarin fazla gelire artan vergi yiikii getirmesi,

e Oturmus bir ¢alisan sinifinin yerlesmemis olmasi1 sebebiyle sanayi ve tarim

gibi is kollar1 arasinda gidip gelen ¢alisanlar,
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e Kidem tazminatinin yiiksek maliyeti,
e Isci sendikalari,

e I piyasasina katilacak yeni isgdrenlerin orani.

Cevresel faktorler orgiitlerin kars1 koyamadigi faktorlerdir. Bunun sebebi isten
ayrilma egilimi tizerinde etkili olan ¢evresel faktorlerin drgiitlerin etki alanlar1 disinda
bulunmasidir. Bagka bir agidan ele aldigimizda ¢evresel faktorler galisanlarin rgiit

tarafindan isten ¢ikarilmasina da sebep olabilmektedir (Varol, 2010: 59).
2.5.1.2. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler, ¢alisanlarin kisisel hayat standartlari ile ilgilidir (Dogan ve
Oguzhan, 2015: 8). Isten ayrilma egilimini etkileyen bireysel faktorlerden asagida
bahsedilmektedir (Kaynak, 1996: 39; Okten, 2008: 40; Hwang ve Kuo, 2006: 255;
Varol, 2010: 61-62):

e (Calisanin kendisinin veya aile tiyelerinin egitim ve 6grenim gereksinmeleri,
e (Calisanin demografik 6zellikleri,

e Farkli islere karst duyulan merak,

e Maluliyet ve emeklilik gibi yasla ilgili karsilasilan zorluklar,

e Calisanlarin gecimini saglamakla yiikiimliigii oldugu aile tiyeleri,

e Psikolojik ve fizyolojik sebepler,

e Evlenme, 6liim gibi aile igerisinde baz1 degisimlerin gergeklesmesi,

e Bireylerin isleriyle ilgili arzu ve beklentilerinin gerceklesmemesi.

Birey, bu faktorlerin etkisiyle isini degerlendirir ve ¢aligma kosullarindan
memnun olup olmadigina karar verir. Sayet memnuniyetsizlik hissine sahip ise, isten
ayrilmanin imkanlarmi ve bagka bir i aramanin faydali olup olmadiginmi arastirir.
Sonug olarak isgoren arastirdigi is olanaklar ile ¢alismakta oldugu isi arasinda bir

kiyaslama yaparak kararini vermektedir (Mobley, 1977: 238).
2.5.1.3. Orgiitsel Faktorler

Calisanlarin isten ayrilma egilimini artiran orgiitsel faktorler, orgiitlerin iiretim
ve yonetim siireglerinde ortaya ¢ikan problemlerden kaynaklanmaktadir. Bu gercevede
yoneticiler, ¢aliganlarin isten ayrilma egilimini artirilmasinda ne kadar etkiye sahip ise,
iretim ve yoOnetim siirecini iyilestirmeye yonelik yollar bularak ta isten ayrilma

egiliminin azalmasinda ayn1 diizeyde etkili olabilirler (Kaynak, 1996: 37-38). Orgiitsel
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faktorleri asagidakiler gibi siralayabiliriz (Kaynak, 1996: 38; Coninck ve Stilwell,
2004; Okten, 2008: 39; Simsek ve digerleri, 2008: 400-401).

e Orgiit iiyeleri arasinda bilgi ve iletisim eksikligi,

e Kontrol ve gbzetimin yetersizligi,

e Ucretlendirme ve terfi sisteminde adaletin saglanamamast,

e Is memnuniyetsizligi,

e Basarisizlikla sonuglanan yonetimsel uygulamalar,

e Isletmenin cografik olarak konumu,

e (Calisma ortaminda sosyal hizmetlerin olmamasi veya yetersiz olmasi,

e Calisanlarin, fizyolojik, psikolojik ve mesleki bilgi ve beceri bakimindan gok
fazla zorlanmalari,

e Ulasim zorlugu,

e (Calisanlarin is tatminin saglanamamasi,

e Isin tiirii (yapilmasi kolay ve zor is),

e Kariyer imkanlarinin saglanmamasi,

e Isin isleyisini engelleyen yetersiz arac ve geregler,

e I saatleri, mola ve eglenme zamanlarinin uygun diizenlenmemesi,

e Orgiitsel baglhiligin saglanamamasi.
2.5.2. Isten Ayrilma Egiliminin Sonuclar1 ve Onlenmesi

Isten ayrilma egiliminin en ciddi sonucu isten ayrilma davranisidir. Genellikle
performans agisindan verimsiz ¢alisanin isten ayrilmasi istenen bir durum olsa da her
isten ayrilmanin igletmeye 6nemli boyutta zararlar1 olabilmektedir (Olgun, 2017: 104).
Isten ayrilmanin sebep oldugu zararlar sunlardir; isten ayrilanlarin yerine baska
calisan bulma zorlugu ve se¢im siirecinden kaynakli maliyet ve zaman kayiplari,
orgiitiin egitim maliyetlerindeki artis, ise yeni alinanlarin ise ve orgiite uyum saglama
cabalarinin yol ac¢tig1 maliyet ve zaman kayiplari, is kazalarinin ¢ogalmasi, tiretim
miktar ve kalitesinde diisiis, orgiit igindeki licret dengesinin bozulmasi, isgorenin
orgiite olan giiven ve bagimliliginin sarsilmasi olarak siralanabilir (Mobley, 1982: 113,;

Sabuncuoglu, 2000: 41- 42; Okten, 2008: 40-41).

Yukarida belirtilen isten ayrilmanin sebep oldugu zararlar1 6nleyebilmek igin
yoneticilerin gergeklestirmesi gereken adimlar asagidakiler gibidir (Tiitiincii ve Demir,
2003: 165; Tuna, 2007: 51):
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e Biiylime ve gelisme olanaklar1 yaratilmalidir. Biiylime olanaklarimi fark
edebilen ¢alisanlar isletmede kalmaya daha fazla istekli olmaktadir.

e Orgiit iiyelerini basariya ulasmak icin biitiinlestirmek gerekmektedir.

e Basarili bir yonetim sistemi olusturulmalidir

e Orgiit iyelerinin ilgi ve yeteneklerini calisma kosullar1 ile uyumlu hale
getirmek gerekmektedir.

e (diillendirmenin kisisel ve uygun olmas1 gerekmektedir.

e Problem c¢oziiciilere destek verilmeli ve problem ¢6ziimiinde ortak katilim
saglanmalidir.

e Sosyal haklarin yerine getirilmesi gerekmektedir.

e Isgorenlere yonelik kisisel gelisime ve mesleki egitime imkan yaratilmalidir.

e Diizenli ve koordineli bir insan kaynaklar1 planlamasi yapilmalidir.

e s analizleri yapilmalidir.

Sonu¢ olarak orgiitlerin ¢alisanlara saglamis oldugu biitiin imkanlar veya
eksiklikler calisanin orgiitleriyle olan baglarini olusturan ve aracilik yapan bir koprii
vazifesi gormektedir. Orgiitler, isten ayrilmay1 en diisiik seviyeye indirmek istiyorsa
en azindan asgari diizeyde Orgiit lyelerinin gereksinmelerini karsilayabilmelidir.
Bununla birlikte c¢alisanlara, orgiit i¢in ifade ettikleri onem derecesini onlara
hissettirmelidir. Clinkii bu sekilde galisanlar duygusal boyutta etki altinda kalacak ve
bunun neticesinde orgiitlerine karsi olan tutumlarinda farklilik olusacaktir (Bulsu,

2017: 51).

2.6. Tlgili Arastirmalar

Alanyazin incelendiginde liderlik davranig tarzlari, tiikkenmiglik sendromu ve
isten ayrilma egilimi konulan ile ilgili cesitli sektdrlerde yapilan arastirmalarin

sonuglart asagida verilmistir.

Karasu (2009), tarafindan doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzlarmnin
isgorenler acisindan farkliliklarin algilanmasi ve iggorenlerin tiikkenmislikleri ile olan
iliskisini belirlemek amaciyla tanimlayici bir calisma yapilmistir. Arastirma
sonucunda isgdrenlerin yoneticilerine ait liderlik tarzlari algist alt boyutlar ile

tiikenmiglik ve alt boyutlari arasinda olumsuz bir iligski oldugu saptanmustir.
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Kaya (2010), tarafindan yapilan ¢aligmada is stresi, tiikenmislik sendromu,
isten ayrilma niyeti degiskenlerinin ve alt boyutlarinin birbirleriyle olan iligkilerini ve
etkilerini ortaya ¢ikarmak amaciyla, Istanbul, izmir, Kocaeli sehirlerindeki 6zel ve
kamuda faaliyet gostermekte olan 11 hastanede ¢alisan doktor, hemsire ve dis hekimi
olmak tizere 236 saglik ¢alisanina anket uygulanmistir. Calisma neticesinde duygusal
tikenmislik duygusunun isten ayrilma egilimini olumlu yonde etkiledigi tespit
edilmis. Ayrica duyarsizlagsma ile isten ayrilma egilimi arasinda ise anlamli bir iliskiye

ulasilamamustir.

Risambessy, Swasto, Thoyib ve Astuti (2012), doniisiimcii liderlik tarzlarinin,
motivasyon, tiikkenmislik sendromu ve is doyumu ve isgorenlerin performansina olan
etkisini belirlemeyi ve analiz etmeyi amacglamiglardir. Arastirma sonucuna goére
doniistimcii liderligin tiikkenmislik sendromu tizerinde anlamli ve negatif bir etkinin

oldugu sonucuna ulagilmistir.

Telli (2012), tarafindan yoneticilerin liderlik davranis tarzlariyla isgorenlerin
tilkenmiglik sendromu ve isten ayrilma egilimi arasinda nasil bir baglanti oldugunu
ortaya ¢ikarmak amaciyla Marmara Bolgesi’nde faaliyet gosteren ti¢ isletmede (tekstil,
kagit ve kimya) ¢alisan 299 birey iizerinde ankete dayali bir ¢alisma yapilmustir.
Arastirma neticesinde, liderlik davranis tarzlar ile isgorenlerin tilkenmislik diizeyleri

ve isten ayrilma niyetleri arasinda pozitif ve anlaml bir iliski oldugu saptanmustir.

Kervanct (2013), tarafindan yapilan arastirmada tiikenmisligin, Orgiitsel
baglhiik ve isten ayrilma egilimi iizerindeki etkisinin ortaya konulmasi
amaglanmaktadir. Kirsehir sehrinde bulunan 2 adet kamu ve 10 adet 6zel banka
calisanlarindan anket yontemi araciligiyla elde edilen bulgular neticesinde titkenmislik

ile igten ayrilma egilimi arasinda pozitif ve anlaml bir iligki tespit edilmistir.

Rittschof (2013), doniisiimcii liderlik, mesleki tiikenmislik ve isten ayrilma
egilimi iligkisini incelemistir. Arizona’da Cocuk Koruma Hizmetleri vaka
yoneticilerine uygulanan anket sonuglarina gore doniisiimcii liderlik ile duygusal
tilkenme ve kisisel basar1 arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu saptanmustir.
Ayrica doniistimcii liderlik davranis tarzi kisileri gelistirerek tiikenmislik diizeylerini

azaltmakta ve orgiitsel baglilig arttirmaktadir.

Stokes (2013), tarafindan yapilan ¢alismada Virginia Universitesindeki egitim

goren 369 doktora Ggrencisinin kiiltiirel zekd ve doniistimcii liderlik boyutlari ile
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tilkenmiglik diizeyleri arasinda bir iligkinin var olup olmadigi sonucuna ulasilmasi
amaglanmistir. Arastirma neticesinde tiikenmislik sendromu ile kiiltiirel zeka ve
doniistimcii liderlik tarzi arasinda negatif bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.
Arastirmada yoneticiler ve astlar1 doniisiimcii liderlik uyguladiginda part—time

calismakta olan 6grencilerin tiikkenmislik seviyelerinin diistigii sonucuna varilmstir.

Kirs (2014), calismasinda Batman il merkezinde gorev alan okul yoneticilerin
doniistimcii ve etkilesimei liderlik davraniglari ile 400 brans 6gretmeninin titkenmislik
diizeyleri arasindaki iligkiyi incelemektedir. Anket araciligiyla veriler elde edilmis ve
aragtirma sonucunda doniisiimcii liderligin alt boyutlarmin hepsiyle ve etkilesimci
liderligin kosullu 6diil alt boyutu ile tiikenmisligin duygusal tilkkenme ve
duyarsizlasma alt boyutlar1 arasinda negatif yonde ve diisiik diizeyde bir iliski
olduguna bununla birlikte tilkenmisligin kisisel basari alt boyutu ile ise pozitif yonde

ve diisiik diizeyde bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.

Aydemir (2014), calismasinda Milli Egitim Bakanligi’na bagl okullarda
calisan rehber 6gretmenlerin, miidiirlerinin liderlik davranis tarzlarini algilamalari ile
tikenmislik seviyeleri arasindaki iligskiyi arastirmaktadir. 178 rehber 6gretmenine
uygulanan anketlerin sonuglarina gore rehber 6gretmenlerin tilkenmislik sendromu alt
boyutlar ile okul midiirleriyle ilgili algiladiklar1 liderlik davranig tarzlar arasinda da

anlaml bir iliski oldugu sonucuna ulagilmistir.

Ongun (2015), tarafindan yapilan g¢alismada doniisiimcii, etkilesimei ve
hizmetkar liderlik davraniglarinin uyguladiklari giicler ve orgiitsel politikalar ile
calisanlarin tiikenmiglik algis1 arasinda iligki olup olmadigini belirlemek maksadiyla
49 kurum ve kurulusla anket calismasi yapilmistir. Arastirma neticesinde {i¢ liderlik
davraniginin da giic kullanim1 ve orgiitsel politikalar araciligiyla tiikenmisligi

etkiledigi sonucuna varilmistir.

Kegelioglu  (2016), calismasinda tiikenmislik sendromunu ve is
memnuniyetinin isten ayrilma egilimi iizerine etkilerini incelemektedir. Istanbul’ da
bulunan 110 muhasebeciye yapilan anket sonuglarina gére muhasebecilerin yasadigi
tilkenmisligin isten ayrilma egilimini olumlu etkiledigi, is tatmini ve isten ayrilma

egilimi arasinda ise, olumsuz bir iligski bulundugu saptanmustir.

Arikok (2017), ¢alismasinda etik liderlik tarzinin tiretim karsit1 is davranislari

tizerindeki etkisinde, tiikenmislik sendromunun aracilik roliinii arastirmigtir. Ankara
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Sanayi Odasi’na iiye iiretim sirketlerinde c¢alisan 400 isgérene uygulan anket
uygulamasi ile elde edilen sonuglar etik liderlik tarzinin tiikkenmiglik sendromu ve
tiretim karsit1 is davraniglar1 tizerinde olumsuz bir etki yarattigi, etik liderlik tarzinin
tretim karsit1 is davranislarina etkisinde tilkenmislik sendromunun kismen aracilik

ettigi tespit edilmistir.

Turizm alaninda yapilan arastirmalar incelendiginde liderlik davranis tarzlari
ve tikkenmislik sendromu, liderlik davranis tarzlari ve isten ayrilma egilimi veya
tiikkenmislik sendromu ve isten ayrilma egilimi kavramlari arasindaki iliskiler ayr1 ayr1
ya da iki kavram halinde inceleyen galismalara rastlanilmistir ancak ti¢iiniin bir arada
incelendigi ¢aligma bulunamamistir. Seyahat acentalarinda liderlik davranis tarzlar
tilkenmislik sendromu ve isten ayrilma egilimi kavramlarinin bir arada yer almasi
bakimindan bu c¢aligma ilk olma Ozelligi tasimaktadir. Turizm alaninda yapilan

calismalarin sonuglarindan asagida ayrintili bir sekilde bahsedilmistir.

Birdir ve Tepeci (2003), 149 otel yoneticisinde tiikkenmiglik sendromunun is
degistirme niyetine etkilerini arastirmistir. Arastirma neticesinde; otel yoneticilerinin,
tikenmiglik sendromu alt boyut ortalamalarmma gore; yogun olarak tiikenme
yasamadiklar1 ancak is degistirme davranislarini en ¢ok etkileyen alt boyutun duygusal

titkenme olduguna ulasilmistir.

Doénmez (2008), calismasinda Tiirkiye genelinde faaliyetlerini siirdiiren
seyahat acentalarinda ¢aliganlarin is doyumu ve tiikenmislik diizeylerinin belirlenmesi
ve bu iki kavram arasinda iligkinin var olup olmadigini tespit etmeyi amaglamaktadir.
298 seyahat acentast c¢alisaninin katilimiyla yapilan anket verilerinin analizi
neticesinde, seyahat acentasi c¢alisanlarinin i doyumu ile tlikenmislik puanlari

arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iliski oldugu saptanmustir.

Aslan (2010), tarafindan yapilan arastirma seyahat acentalarinda personel
giiclendirmenin tiikkenmislik diizeyine olan etkisini, belirlemek amaciyla yapilmistir.
Seyahat acentasinda calisan 303 personelden anket yontemi ile elde edilen verilerin
analiz sonuglarina gore personel giiglendirme boyutlari ile tikkenmislik sendromu alt
boyutlar1 arasinda anlamli ve ters yonde bir iligki oldugu saptanmis, isgdérenlerde
giiclendirme puanlar yiikseldikce tiikkenmislik puanlarinda belirli diizeyde diisiisiin

goriildiigli sonucuna varilmstir.
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Zopiatis ve Constanti (2010), tarafindan Giiney Kibris’ta bulunan ve turizm
otelcilik sektoriinde galisan yoneticilerin liderlik davranig tarzlari, 6zellikle islemci,
pasif kaginma ve donlisimcii liderlik ile tiikenmislik diizeyi arasindaki iliski
incelenmistir. 500 otel yoneticisine uygulanan anket sonug¢larina gore, doniisimcii
liderlik ile kisisel basar1 arasinda pozitif bir iligski goziikiirken, duygusal tiikenme ve
duyarsizlasma ile negatif bir iligki ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica pasif kaginma, islemci
liderligin kisilerin tiikenmislik diizeylerine etkisinin yiiksek oldugu sonucuna

ulasilmastir.

Nebioglu (2011), calismasinda Alanya’da bulunan A Grubu seyahat
acentalarindaki yoneticilerin liderlik davramis tarzlari ile uyguladiklar1 catigma
yonetimi stratejileri arasindaki iliskiyi ortaya koymayr amacglamistir. Calisma
sonucunda liderlik davranis tarzlar ile ¢atima yonetimi stratejileri arasinda anlamli

iliskiler bulunmustur.

Onay ve Kilc1 (2011), Izmir’ in Alsancak ilgesinde dért ve bes yildizli otellerde
calisan garsonlar ve as¢ibasilar lizerinde is stresi, tiikenmislik sendromu, isten ayrilma
egilimi degiskenlerinin ve alt boyutlarinin birbirleriyle olan iliskilerini ve birbirlerini
nasil etkiledigine ulasmak amaciyla bir arastirma gerceklestirmistir. Arastirma
sonuglarina gore duygusal tiikkenmislik duygusu isten ayrilma egilimini olumlu yonde
etkilemekte duyarsizlasma ile isten ayrilma egilimi arasinda ise anlamli bir iligki

olmadig tespit edilmistir.

Giizel ve Akgiindiiz (2011), doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzlarini alt
boyutlariyla ele alarak isgorenlerin bu boyutlar1 nasil algiladiklart ve tiikkenmislik
diizeyleri ile iliskisini incelemistir. Orneklem olarak Kusadas1 Destinasyonunda
bulunan bes yildizli otel isletmelerinde calismakta olan 116 orta diizey yonetici
secilmistir. Arastirma sonucunda donilistimcli liderlerin entelektiiel uyarim
davraniglarinin, katilimeilarin duygusal tiikkenmislik duygularini azalttigi, bununla
birlikte doniisimcii liderlik tarzinin karizma ilham verme davranig 6zelliginin,
katilimcilarin kendilerini basarisiz olarak diistinmelerini azalttig1 saptanmistir. Ayrica
etkilesimci liderlik tarzinin istisnalarla yonetim boyutunun ise ¢aligsanlarin titkenmislik

diizeyini ciddi oranda etkiledigi ortaya ¢ikmustir.

Twigg ve Kang (2011), ¢alismasinda restoran yoneticilerin liderlik davranig

tarzlarinin ¢alisanlarinin tiikenmiglik sendromu, idealizm ve 06zsaygi diizeyleri
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arasindaki iliskiyi aragtirmistir. Arastirmada elde edilen sonuglara gore isgorenler
tarafindan algilanan dontlistimcl liderlik tarzi, oOrgiitsel destek ile tiikkenmislik
sendromu arasinda ters iliski oldugu saptanmustir. Restoran yoneticilerinin dontisimeti
liderlik tarzi, isgoérenlerin desteklenmesi yoniindeki davramiglarmin tiikkenmislik

sendromunun nedenlerini azaltici etkiye sahip olduguna sonucuna ulasilmistir.

Erol (2012), konaklama isletmelerinde liderin davranis tarzlarinin isgérenlerin
sessizligi tlizerindeki etkisini incelemistir. Arastirmada elde edilen sonuglara gore
dontisimcii liderlik ve sessizlik arasinda olumsuz, etkilesimci ve tam serbesti taniyan

liderlik arasinda ise olumlu ve anlamli bir iligskiye ulasilmistir.

Morgin (2012), Seyahat Acentasi yoneticilerinin  doniistimcii  liderlik
davraniginin ve orgiitsel adaletin orgiitsel baglilik ve is tatminine etkisini Adana’daki
86 adet A grubu seyahat acentasi ¢alisanlari tizerinde gerceklestirdigi ¢alisma ile
arastirmistir. Arastirma sonucunda calisanlarin sergiledikleri doniisiimcii liderlik

davraniglarinin orgiitsel bagliliklarini ve i tatminlerini etkilediklerine ulasilmistir.

Baltaci, Giiglii ve Celiker (2014), tarafindan yapilan calismada otel isletmesi
yoneticilerinin liderlik davranis tarzlarinin, isgérenlerin orgiitsel adalet algilamalari ve
isten ayrilma egilimleri {izerindeki etkileri incelenmistir. Alanya sehrinde faaliyet
gosteren 5 yildizli otel isletmelerinde ¢alisan 620 isgorene uygulanan anket
aracilifiyla elde edilen sonuglara gore iggorenlerin liderlik algilarina yonelik
tutumlarinin olumlu oldugu durumda, o6rgiitsel adalet algilarinin da yiiksek oldugu,

isten ayrilma niyetlerinin ise diistiigii bulunmustur.

Uzun (2015), Nevschir sehrinde faaliyetlerini siirdiiren otel isletmeleri
calisanlarinin hizmetkar liderlik tarzi algilamalarinin tiikenmislik diizeylerine etkisini
aragtirmaylr amacglamistir. Arastirma neticesinde hizmetkar liderlik tarzi alt
boyutlarindan duygusal destek ve iyilestirme ile tliikenmislik sendromu alt
boyutlarindan duygusal tiikkenme ve duyarsizlagsma arasinda olumsuz, kisisel basari ile

ise olumlu iligki oldugu saptanmustir.

Kiigtikaltan ve Zeybek (2015), tarafindan isletme i¢i problemlerin ¢6ziimiinde
etkilesimsel ve doniistimcii liderlik tarzlar1 arasindaki iliski ve bu tarzlarin ¢alisanlarin
is tatmin diizeylerine ve isgdren devir hizina etkileri arastirilmistir. istanbul’da faaliyet

gosteren ve calisan sayisi 300 tizeri olan dort farkli 5 yildizli otelde yapilan ¢calismanin
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sonucuna gore dontisiimceii ve etkilesimei liderlik ile personellerin is tatmini arasinda

anlamli ve pozitif bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Aslan ve Etyemez (2015), tarafindan yapilan arastirma ise Hatay’daki tig, dort,
bes yildizli ve butik otellerde ¢alisanlarin tiikkenmislik seviyelerinin, isten ayrilma
egilimi tzerindeki etkisini belirlemek tizere yapilmistir. Arastirma neticesinde,
calisanlarin tilkkenmislik seviyelerinin diisiik oldugu sonucuna ulagilmis ve tiikenmislik
sendromunun alt boyutlar ile isten ayrilma egilimi arasindaki iligkinin ise istatistiki
olarak pozitif ve anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica, tiikenmislik
boyutlarindan duygusal tiikkenme ve duyarsizlasma yiikselirken isten ayrilma
egiliminin de ylikseldigi; kisisel basar1 yiikselirken isten ayrilma egiliminin diisiis
gosterdigi saptanmistir. Bu sebeple arastirmada, ¢alisanlarin titkenmislik seviyelerinin

isten ayrilma egilimini etkiledigi sonucuna ulagilmistir.

Glinay (2016), turizm sektoriinde calismakta olan bireylerin isletmelerinde
yasadig1 tiikenmiglik sendromunun motivasyon, orgiitsel baglilik, ve isten ayrilma
egilimleri tizerindeki etkisini belirlemeyi amacladigr ¢aligmada tiikenmislik
sendromunun isten ayrilma egilimini anlamli ve pozitif yonli etkiledigi sonucuna

ulasilmstir.

Tanriverdi, Akova ve Cifci (2016), Istanbul’da heniiz insaat1 yeni bitmis bes
farkli otel zincirine ait agilis-otel isletmelerinde yoneticilerin liderlik davranig tarzlari,
yoneticilerin ¢atisma ortaminda gelistirdikleri ¢oziim stilleri ve isgdrenlerin isten
ayrilma egilimi arasinda bir iliskinin var olup olmadigi incelenmistir. Anket
araciligiyla elde edilen sonuglarda agilis otel isletmelerinde doniisiimcii liderlik
tarzinin isten ayrilma egilimine negatif bir etkisinin oldugu sonucuna ulasilmis ve buna
ek olarak, isten ayrilma egiliminin agilis-otel isletmelerinde diisikk oldugu

saptanmuistir.
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3. YONTEM

Seyahat acentalarinda bulunan yoneticilerin liderlik davranig tarzlarmin
calisanlarin tiikenmislik ve isten ayrilma egilimine olan etkisini belirlenmesi
amaglanmaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda arastirmanmn bu bolimiinde ilk olarak
aragtirmanin modeli ve hipotezleri ortaya konulmaktadir. Daha sonra arastirmanin
evreni, orneklemi, veri toplama ara¢ ve teknikleri, veri toplama siireci ve verilerin

analizi asamalari takip etmektedir.

3. 1. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Bu aragtirmanin amaci seyahat acentasi ¢alisanlarinin liderlik davranig tarzlari
algilamalarimin orgiitsel tiikenmislik ve isten ayrilma egilimleri {izerindeki etkilerinin
belirlenmesidir. Bu ama¢ dogrultusunda, ilgili alanyazin taranarak, g¢alismanin
problemi tanimlanmistir. Calisma sorularina iligkin teorik boliimde detayl bir sekilde
incelenen degiskenler ve bu degiskenler arasindaki etkileri gosterebilecek sekilde

hipotezler belirlenmis ve arastirmanin modeli olusturulmustur.

Hipotez, ‘“arastirmaya baslamadan o©nce, On go6zlemlerden, olaylarin
irdelenmesinden, kaynaklarin incelenmesinden, yasantilarin yoklanmasindan
arastirmanin sonucuna iliskin tahmin olarak™ tanimlanabilir (Yazicioglu ve Erdogan,

2011: 10). Arastirmaya iliskin hipotezler asagida verilmistir:

H1: Liderlik davranis tarzlarimin isten ayrilma egilimi iizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Hla: Dontistimcii liderlik boyutunun isten ayrilma egilimi tizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

H1b: Etkilesimci liderlik boyutunun isten ayrilma egilimi lizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

Hlc: Tam serbesti tantyan liderlik boyutunun isten ayrilma egilimi lizerinde anlamh

bir etkisi vardir.
H2: Tiikkenmisligin isten ayrilma egilimi lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H2a: Duygusal Tiikenme boyutunun isten ayrilma egilimi tizerinde anlamli bir etkisi

vardir.
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H2b: Duyarsizlagsma boyutunun igten ayrilma egilimi izerinde anlaml bir etkisi vardir.

H2c: Kisisel basarisizlik hissi boyutunun isten ayrilma egilimi iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.
H3: Liderlik davranis tarzlarinin tiikenmislik lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

H3a: Doniisiimcii liderlik boyutunun duygusal tiilkenme boyutu iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

H3b: Doniisiimcti liderlik boyutunun duyarsizlasma boyutu iizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

H3c: Dontisiimcii liderlik boyutunun kisisel basarisizlik hissi boyutu tizerinde anlaml

bir etkisi vardir.

H3d: Etkilesimci liderlik boyutunun duygusal tilkenme boyutu iizerinde anlamli bir

etkisi vardir.

H3e: Etkilesimei liderlik boyutunun duyarsizlasma boyutu tizerinde anlamli bir etkisi

vardir.

H3f: Etkilesimci liderlik boyutunun kisisel basarisizlik hissi boyutu tizerinde anlamli

bir etkisi vardir.

H3g: Tam serbesti tantyan liderlik boyutunun duygusal tilkenme boyutu iizerinde

anlamli bir etkisi vardir.

H3h: Tam serbesti taniyan liderlik boyutunun duyarsizlasma boyutu iizerinde anlaml

bir etkisi vardir.

H31: Tam serbesti tantyan liderlik boyutunun kisisel basarisizlik hissi boyutu lizerinde

anlaml bir etkisi vardir.
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Aragtirmanin amaci1 ve hipotezlerinden hareketle olusturulan arastirma modeli

Sekil 10°da yer almaktadir.

Liderlik Tarzlari Tiikenmislik
Déniigtimeii Sendromu isten Ayrilma
Liderlik . Duygusal | Egilimi
Tiik
Etkilesimci ukenme
Liderlik Duyarsizlagma
Tam serbesti Kisisel
Taniyan Liderlik Basarisizlik
Hissi

Sekil 10. Arastirma Modeli

3. 2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Evren, arastirma sonuglarinin obje, olgu, olay ve bireyler etrafinda
genellenmek istendigi birimler biitlinlidiir (Yazicioglu ve Erdogan, 2011: 69). Bu
arastirmanin evrenini Istanbul’da bulunan A grubu seyahat acentalarinda galisan
isgorenler olusturmaktadir. Seyahat acentalar1 turizm ve seyahat iirlinlerini meydana
getiren ulastirma, konaklama, eglence, yiyecek ve icecek ve farkli turizm iiriinlerini
tiretildikleri sekilleriyle ya da bu {iriinlerin pargalarini birlestirerek yeni bir {irtin paketi
halinde nihai tiiketici olan turistlere 6zel satis ve pazarlama yontemleriyle sunan ticari
kuruluglardir (Misirli, 2010: 37). Seyahat acentalar1 yasal olarak {i¢ smifa
ayrilmaktadir. Bunlar her tiirlii acentacilik faaliyetlerini yerine getirme yetkisine sahip
A grubu, A grubu seyahat acentalarinin gergeklestirecegi turlarin biletlerini satan B
grubu ve Tirk vatandaslari i¢in yurtigi turlar organize eden C gruplaridir (Hacioglu,
2013:57). Istanbul’ da 3379 adet A grubu, 32 adet B grubu ve 39 adet C grubu seyahat
acentas: faaliyetlerini siirdiirmektedir (TURSAB, 2018). Arastirmanm evreninde
Istanbul ilinde bulunan A grubu seyahat acentalar1 ¢alisanlarinin segilmesinin nedeni,
Istanbul ilinde Tiirkiye turizmi agisindan en fazla seyahat acentasinin bulunmasi,
calisanlarin kalabalik ortamlarda calismasi ve miisteri ile siirekli olarak iletisim
halinde olmalaridir. Arastirmada kolayda ornekleme tekniginden yararlanilmstir.
Kolayda ornekleme yontemi, ana kiitle igerisinden segilecek oOrnek kesimin

aragtirmacinin yargilarinca belirlendigi tesadiifi olmayan Ornekleme yoOntemidir
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(Hasiloglu, Baran ve Aydin, 2015: 20). Kolayda 6érnekleme ile veriler en kolay, diisiik
maliyetle ve hizli toplanir (Islamoglu ve Alniagik, 2014: 194). istanbul’da ki seyahat
acentas1 ¢alisanlarini konu alan birgok arastirmada (Kuru, 2005; Ilban, 2008; Dénmez,
2008; Kafa, 2010; Sahin, 2014; Ertekin, 2016) evreni temsil edebilecek 6rneklem
sayisinin iki yiiz ve tizeri olmasinin yeterli oldugu goriisii savunulmaktadir. Kozak
(2017: 113)’ 1n olusturdugu 6rneklem biiylikliigi tablosu incelendiginde de 6rneklem
sayisinin iki yiiz ve iizeri olmasinin yeterli oldugu sdylenebilmektedir. Arastirma igin
400 adet anket formu dagitilmis fakat verilerin bilgisayara aktarimi sirasinda 95
anketin eksik veya hatali doldurulmasindan dolay1 gegersiz sayildigi tespit edilmistir.

Dolayisiyla 305 adet saglikli anket formu degerlendirilmeye alinmustir.

3. 3. Veri Toplama Arac ve Teknikleri

Arastirmada ilk olarak liderlik davranis tarzlari, tiikenmislik sendromu ve isten
ayrilma egilimi ile ilgili Alanyazinda taramasi yapilmis olup ulasilan bilgiler 1s18inda
birincil verilerin toplanma asamasina geg¢ilmistir. Birincil veri toplama araci olarak da
anket tekniginden yararlanilmistir. Arastirmada yer alan degiskenleri 6l¢meye yonelik
bir anket formu hazirlanmis olup; bu form doért boliimden ve toplamda 71 sorudan
olusmaktadir. Tlk boliimde arastirmaya katilan seyahat acentalarinda ¢alisan bireylerin,

sosyo-demografik ve mesleki 6zelliklerini belirlemeye yonelik 10 soru bulunmaktadir.

Ikinci boliimde liderlik davranis tarzlarini belirleme amaciyla Avolio, Bass ve
Jung (1999)‘un 36 maddeden olusan Cok boyutlu liderlik 6l¢eginden (Multifactor
Leadership Questionnaire) yararlanilmistir. Ayrica alanyazinda bu 6l¢ek kullanilarak
yapilan calismalar incelenilmistir (Saglam, 2008: Bildik, 2009; Erol, 2012). Olcek 5°li
likert tipinde; 1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4:

Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum seklinde diizenlenmistir.

Uciincii boliimde seyahat acentas: caliganlarmin tiikenmislik diizeylerini
6lecmek i¢in Maslach ve Jackson (1981) tarafindan gelistirilen ve 22 maddeden olusan
tilkenmislik 6lceginden yararlanilmistir. Olgegin Tiirkge uyarlamasi Ergin (1992)
tarafindan yapilmistir. Olgek 5°1i likert tipinde; 1: Higbir Zaman, 2: Cok Nadir, 3:

Bazen, 4: Cogu Zaman ve 5: Her Zaman seklinde diizenlenmistir.

Dérdiincii boliimde seyahat acentasi calisanlarinin Isten ayrilma egilimlerini
6lgmek amaciyla Carson, Roe, Birkenmeier ve Phillips (1999)’in olusturduklart 3

maddelik “isten ayrilma egilimi” 6lgeginden yararlanilmistir. Olgek 5°1i likert tipinde;
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1: Hi¢bir Zaman, 2: Cok Nadir, 3: Bazen, 4: Cogu Zaman ve 5: Her Zaman seklinde

diizenlenmistir.

3. 4. Veri Toplama Siireci

Anket uygulamas1 2017 yilinin Haziran ve Eyliil aylar1 siiresince Istanbul
ilinde bulunan A grubu seyahat acentalarinda g¢alisan bireylere yapilmistir. Seyahat
acentalarina gidilerek c¢alisanlara arasgtirma ile ilgili kisa bilgi verildikten sonra
anketleri doldurmalar1 rica edilmistir. Anketleri doldurmak i¢in istekli olmayan
katilimcilara herhangi bir zorlama ya da baski yapilmamis, anketi doldurmak
tamamiyla katilimcilarin goniil rizasina birakilmistir. Aragtirma sirasinda ¢alisanlarin
aragtirmaya katilma isteginin genel olarak diisiik oldugu gozlemlenmistir. Bunun
sebepleri arasinda calisanlarin sezon yogunlugu sebebi ile anket doldurmak icin bos
vakitlerinin  bulunmamasi1 gosterilebilir. Anketi doldurmak i¢in istekli olan
katilimcilara anket formu dagitilmis ve daha sonra tekrar ziyaret edilerek anket

formlar1 alinmastir.
3. 5. Verilerin Analizi

Anket yontemi ile ulasilan verilerin analizi igin SPSS 23.0 paket programi
(Statistical Package for Social Science - Version 23.0) ve AMOS 22.0 (Analysis of
Moment Structures — Version 22.0) kullanilmistir. Toplanan veriler programa
girildikten sonra analizleri yapilmstir. Ilk olarak katilimcilarin sosyo-demografik ve
mesleki 6zelliklerini igeren frekans analizleri yapilmigtir. Daha sonra AMOS programi
ile cok boyutlu liderlik, Maslach tiikkenmislik ve isten ayrilma egilimi 6lgekleri i¢in
dogrulayic1 faktér analizi (DFA) uygulanmistir. Olgeklerin giivenirlik analizleri
yapilarak, 6lgeklere iligkin ifadelerin aritmetik ortalama ve standart sapma degerlerine
ulagilmustir. Verilerin normal dagilim gésterip gostermediginin sonucuna ulagabilmek
i¢in carpiklik ve basiklik katsayilari incelenmis ve dagilimin normal olup olmadigim
anlayabilmek amaciyla Kolmogorov—Smirnov testi yapilmistir. Carpiklik ve basiklik
degeri standart hataya boliinerek z degeri elde edilir. Ulasilan z degeri -2 ve +2 sinirlart
arasinda bulunuyorsa normal dagilim 6zelligine sahip oldugu soylenir (Sencan, 2005).
Arastirmada yapilan Kolmogorov—Smirnov testi sonucunda c¢arpiklik ve basiklik
katsayilarinin -2 ve +2 arasinda oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonuglara dayanarak
verilerin normal dagilim sergiledigi soylenebilir. Iki grup arasinda istatiksel agidan

anlaml bir farkin olup olmadig1 sonucuna ulasabilmek amaciyla t testi uygulanilmistir.
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Seyahat acentalarinda ¢alisan bireylerin cinsiyet, medeni durum ve turizm egitim alma
degiskenleri i¢in t testi uygulanmistir. Bununla birlikte arastirmaya katilan bireylerin
yas, egitim diizeyi, turizm egitim diizeyi, aylik gelir, acentadaki calisma siiresi,
departman ve acentadaki statiisii degiskenleri i¢in One-way Anova testinden
yararlanilmistir. Bu degiskenlerde elde edilen anlamli farkliligin, kaynaginin
belirlenmesi i¢in Tamhane Testi uygulanmistir. Arastirma degiskenleri arasinda iligki
bulunup bulunmadigini ve bagimli degiskenlerin bagimsiz degiskenleri hangi 6lgiide
etkiledigini belirlemek amaciyla korelasyon analizi ve hipotezlerle iliskin regresyon

analizi yapilmistir.
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

Liderlik davranis tarzlarinin seyahat acentalarinda calisanlarin Orgiitsel
tikenmislik ve isten ayrilma egilimlerinin tizerindeki etkisini belirlemeyi amaglayan
caligmanin bu boliimiinde arastirmanin analizleri, bulgular1 ve bu bulgularin yorumlari

yer almaktadir.

4.1. Katihmecilarin Sosyo-Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Seyahat acentasi calisanlarinin demografik 6zelliklerine iliskin frekans
analizinin sonuglar1 Cizelge 2°de yer almaktadir. Cizelge 2’ de arastirmaya katilanlarin
103’{iniin (%33.8) kadmlardan, 202’sinin (%66.2) erkeklerden olustugu
goriilmektedir. Arastirmaya katilan seyahat acentalarinda ¢alisanlarin yas dagilimlari
incelendiginde; 144 {intin (%47.2) 18- 25 yas arasi, 135’inin (%44,3) 26- 35 yas aras,
22’sinin (%7,2) 36-45 yas arasi, 4’liniin (%1,3) 46-55 yas aralinda oldugu 56 yas ve

tistli katilimcilarin ise bulunmadigr goriilmektedir.

Katilimcilarin medeni durumlarina bakildiginda 71’inin (%23,3) evli, 234’
tinlin bekar oldugu gorilmektedir. Anketi cevaplayanlarin gelir durumlari
incelendiginde 14’iiniin (%4,6) 1400 TL ve alt1, 211’inin (%69,2) 1401-2500 TL aras,
70’ inin (%23,0) 2501- 3500 TL arasi, 8’inin (%2,6) ve 2’sinin (%0,7) 4501 TL ve
tizeri oldugu goriilmektedir.  Egitim diizeyleri incelendiginde 3’iiniin (%1,0)
ortadgretim, 48’inin (%15,7) lise, 135’inin (%44,3) onlisans, 114’iiniin (%37,4) lisans

ve 57 inin (%1,6) lisansiistii segeneklerini isaretledigi goriilmektedir.

84



Cizelge 2. Seyahat Acentasi Calisanlarinin Sosyo-Demografik Ozelliklerine
Gore Dagilimlar

Demografik Degiskenler N %
Cinsiyet Kadin 103 33,8
Erkek 202 66,2
18-25 144 47,2
26-35 135 44,3
Yas 36-45 22 7,2
46-55 4 1,3
56 yas ve istii 0 0,0
. Evli 71 23,3
Medeni Durum Bekar 234 76,7
1400 TL ve Alt1 14 4,6
1401-2500 TL Arasi 211 69,2
Aylik Geliriniz 2501- 3500 TL Aras1 70 23,0
3501-4500 TL Aras1 8 2,6
4501 TL ve Uzeri 2 0,7
Orta 6gretim 3 1,0
Lise 48 15,7
Egitim Durumu Onlisans 135 44,3
Lisans 114 37,4
Lisansiistii 5 1,6

4.2. Katihmeilarin Mesleki Ozeliklerine Tliskin Bulgular

Bu boliimde arastirmaya katilan seyahat acentalarinda calisan kisilerin mesleki
Ozelliklerini belirlemek amaglanmistir. Bu dogrultuda katilimcilara seyahat
acentasinda Ki c¢aligsma siiresi, gorevi, ¢alisma durumu, turizm egitimi ve diizeyi ile
ilgili sorular sorulmustur. Katilimcilarin mesleki 6zelliklerine iliskin bulgular Cizelge
3’te goriilmektedir. Cizelge 3’e gore seyahat acentasi ¢alisanlarinin 187°sinin (%61,3)
satig, 17’sinin (%5,6) biletleme, 20’sinin (%6,6) acenta miidiirii, 49’unun (%16,1)
transfer, 21’inin (%6,9) ve 11’inin (%3,6) operasyon gorevlerinde bulunduklari
goriilmektedir. Seyahat acentalarinda ¢alisan ve arastirmaya katilanlarin 207’sinin
(%67,8) turizm egitimi aldig1 98’inin (%32,2) turizm egitimi almadig1 ayrica turizm
egitimi alan katilimcilarin hangi diizeyde egitim aldiklar1 incelendiginde 15° inin
(%7,2) lise, 130’unun (%62,8), 59’ unun (28.5) 6nlisans ve 3’liniin (%1.5) lisansiistii

mezunu olduklar1 goriilmektedir.
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Katilimeilarin 51°inin (%16,7) 1 yildan az, 102’sinin (%33,4) 1-3 yil, 118’ inin
(%38,7) 4-7 yil, 28’inin (%9,2) 8-11 yil ve 6’ siin ( 2,0) 11 ve lizeri siirelerde
acentalar da calistiklar1 gOriilmiistiir. Arastirmaya katilan seyahat acentasi
calisanlarinin biiyiik ¢ogunlugunun daimi personel olarak calistigi gézlenmektedir.
Katilimeilarin 201’inin (%65,9) daimi personelken, 63’1 (%20,7) gecici (sezonluk)
personel, 41 ise (%13,4) stajyer olarak ¢alismaktadir.

Cizelge 3. Seyahat Acentasi Calisanlarinin Mesleki Ozelliklerine Gore
Dagilimlar

Meslekli Ozellikler

Satis 187 61,3%

Biletleme 17 5,6%

Acentadaki Goreviniz Acenta Miidiirii 20 6,6%
Transfer 49 16,1%

Acenta Rehberi 21 6,9%

Operasyon 11 3,6%
Turizm Egitimi Evet 207 | 67,8%
Hayir 98 32,2%

Lise 15 7,2%
Turizm Egitimi Diizeyi Onlisans 130 62,8%
Lisans 59 28,5%

Lisansiisti 3 1,5%
1 yildan az 51 16,7%
1-3 y1l 102 33,4%
Acentadaki Calisma Stiresi 4-7 yil 118 38,7%
8-11 Y1l 28 9,2%

11+ 6 2,0%

Daimi Personel 201 65,9

Calisma Sekli Gegici (sezonluk) 63 20.7

Personel
Stajyer 41 13,4

4.3. Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclar

Faktor analizi, 6zellikle alg1 ve tutum Slgeklerinin kullanildigi ¢alismalarda yer
alan, cok sayidaki bagimsiz degiskenin birbirine yakin olanlarinin iligkilendirilerek
belirli bir grup sayisma diisiiriildiigii analizdir (Kozak, 2017: 150). iki cesit faktor
analizi bulunmakta bunlardan ilki aragtirmacinin arastirma yaptig1 konuyla ilgili olarak

degiskenler arasindaki iligskiye yonelik olarak herhangi bir fikir ya da 6ngoriiye sahip
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olmamasi nedeniyle degiskenler arasindaki muhtemel iliskiyi ortaya c¢ikarmak
amaciyla yapilan agiklayict faktor analizi ikinciSi ise arastirmaci tarafindan daha
onceden belirlenen iliskinin dogrulugunu test etmek amaciyla yapilan dogrulayici
faktor analizidir (Coskun, Altunisik, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2015: 266). Bu
calismada kullanilan ¢ok boyutlu liderlik, Maslach tiikenmislik ve isten ayrilma
egilimi Olgeklerinin alanyazinda ¢ok fazla kullanilan 6lg¢ekler olmasi Sebebiyle
dogrulayic1 faktér analizi uygulanmistir. Meydan ve Sesen (2011:72)’e gore
dogrulayici faktor analizi sonucunda model uyumuna yonelik olarak bir¢ok deger
olmasina ragmen alanyazinda genel raporlanan degerlerin Ki-kare istatistigi (x>-Chi-
Square), x2/df, Tyilik Uyum indeksi (Goodness Of Fit Index, GFI), Artirmali Uyum
Indeksi (Incremental Fit Index, IFI), standartlastirilmis artik kareler ortalamasi
(Standardized Root Mean Square Residual, SRMR),Yaklasik Hatalarin Ortalama
Karekokii (Root Mean Square Error of Approximation, RMSEA) ve Karsilastirmali
Uyum Indeksi (Comparative Fit Index, CFI) degerleri oldugu goriilmektedir. Cizelge
4’de dogrulayici faktor analizinde alanyazinda en fazla raporlanan uyum indeksleri ve
uyum degerleri yer almaktadir.

Cizelge 4. Dogrulayici Faktor Analizinde Kullanilan Uyum lyiligi Indeksleri
ve Uyum Degerleri

Indeksler Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
2 0 < y2/df <2 2 <y2/df<5
2/df 0 <y2/df <2 2 <y2/df<3
GFI > 0,90 0,89-0,85
IFI >0,95 0.94-0,90
SRMR <0,05 ,06 <SRMR <,08
RMSEA <0,05 ,06 <RMSEA <,08
CFI > 0,97 > 0,95

Kaynak: CEM, H. Meydan ve Harun, Sesen. (2011). Yapisal Esitlik Modellenmesi
Amos Uygulamalari. Birinci Baski. Ankara: Detay Yaymcilik, s.182. 37.

4.3.1. Cok Boyutlu Liderlik Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor Analizi

Alanyazinda 36 madde olan Cok Boyutlu Liderlik Olgegi dogrulayici faktor
analizinde faktor yiikii (<.50) olanlar elenerek 21 madde ile analiz degerlendirilmistir.
3 boyutta faktor yiikleri dontisiimcii liderlik igin (.57 ; .94), etkilesimci liderlik igin
(.65; .91), Tam serbesti taniyan liderlik i¢in (.56; .97) arasinda ve anlamli bulunmustur.
Olgege iliskin faktor yiikleri Ek 3’te verilmistir. Cok boyutlu liderlik 6lcegine iliskin

dogrulayici faktor analizi sonuglart Sekil 11°de yer almaktadir.
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Sekil 11. Cok Boyutlu Liderlik Olgegine Iliskin Alt Boyut ve Maddeleri
Gosteren Diyagram

Cok boyutlu liderlik 6lgeginin gecerliligini ifade eden uyum iyiligi degerleri ve

Olceginin yorumlanmasinda kullanilan istatistikler Cizelge 5’de yer almaktadir.

Cizelge 5. Cok Boyutlu Liderlik Olgegi Uyum lyiligi Degerleri

Indeksler Deger Uyum
x2) 399,147 Kabul Edilebilir Uyum
y2/df 2,294 Kabul Edilebilir Uyum
GFI 0, 890 Kabul Edilebilir Uyum
IFI 0.964 Iyi Uyum
SRMR 0,890 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA 0,065 Kabul Edilebilir Uyum
CFl 0,964 Kabul Edilebilir Uyum
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Capik (2014: 200), Ki-kare istatistiginin 6rneklem biiyiikliigiinden ¢ok kolay
ve hizl etkilendigini belirterek, 6rneklemden daha az etkilenen y2/df oraninin bunun
yerine kullanilabilecegini ifade etmistir. Cok boyutlu liderlik degeri i¢in y2/df
degerinin 2,294 ile kabul edilebilir deger olan 3’ten kiigiik ve anlamli bir deger oldugu,
GFI degerinin 0,890 ile kabul edilebilir deger olan 0,085 den biiyiik, IFI degerinin
0,964 ile kabul edilebilir deger olan 0,95’ten biiyiik, SRMR degerinin 0,52 ile kabul
edilebilir deger olan 0,05 > biiyiik, RMSEA degerinin 0,065 ile kabul edilebilir deger
olan <0.08’ den kii¢iik ve CFI degerinin 0,964 ile kabul edilebilir deger olan 0,95’ den
biiyiikk oldugu goriilmektedir. Elde edilen sonuglar ¢ok boyutlu liderlik modeli igin

genel uyum iyiligi degerlerine ulasildigini gostermektedir.
4.3.2. Maslach Tiikenmislik Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi

Alanyazinda 22 madde olan Maslach Tiikenmislik Olgegi dogrulayici faktor
analizinde faktor yiikii (<.50) olanlar elenerek 20 madde ile analiz degerlendirilmistir.
3 boyutta faktor yiikleri duygusal tikkenme i¢in (.65 ; .85), duyarsizlasma igin (.85;
.95), kisisel basarisizlik hissi (.51; .81) arasinda ve anlamli bulunmustur. Olgege iliskin
genel faktor yiikleri Ek 5’te verilmistir. Maslach tiilkenmislik O6lcegine iliskin

dogrulayici faktor analizi sonuglar1 Sekil 12°de yer almaktadir.
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Sekil 12. Maslach Tiikenmislik Olgegine Iliskin Alt Boyut ve Maddeleri
Gosteren Diyagram

Maslach Tiikkenmislik 6l¢eginin gegerliligini ifade eden uyum iyiligi degerleri

ve Ol¢eginin yorumlanmasinda kullanilan istatistikler Cizelge 6’da yer almaktadr.

Cizelge 6. Maslach Tiikenmislik Olgegi Uyum lyiligi Degerleri

Indeksler Deger Uyum
x2) 402,086 Kabul Edilebilir Uyum
y2/df 2,773 Kabul Edilebilir Uyum
GFI 0, 885 Kabul Edilebilir Uyum
IFI 0.944 Kabul Edilebilir Uyum
SRMR 0,69 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA 0,076 Kabul Edilebilir Uyum
CFl 0, 944 Kabul Edilebilir Uyum

90



Maslach tiikenmiglik Olgegi degeri icin y2/df degerinin 2,773 ile kabul
edilebilir deger olan 3’ten kii¢iik ve anlamli bir deger oldugu, GFI degerinin 0,885 ile
kabul edilebilir deger olan 0,085’ten biiyiik, IFI degerinin 0,944 ile kabul edilebilir
deger olan 0,90’ dan biiylik, SRMR degerinin 0,69 ile kabul edilebilir deger olan 0,05
> biiyiik, RMSEA degerinin 0,076 ile kabul edilebilir deger olan <0.08” den kiiciik
oldugu ve son olarak CFI degerinin 0,944 ile kabul edilebilir deger olan 0,95’in altinda
kaldig1 goriilmektedir. Ancak alanyazinda CFI degerinin kabul edilebilir degerinin
0,90 alindig1 calismalarda bulunmaktadir (Capik, 2014: 199; ilhan ve Cetin, 2014:31;
Kavgaoglu, 2017: 161; Evci ve Aylar, 2017: 401). Bu dogrultuda elde edilen tiim uyum
indeksleri istatistiklerinin iyi bir uyuma sahip oldugu soylenebilir.

4.3.3. Isten Ayrilma Egilimi Dogrulayic1 Faktor Analizi

Alanyazinda 3 madde olan Isten Ayrilma Egilimi Olgegi dogrulayici faktor
analizinde faktor yiikleri (.92;1.00), arasinda ve anlamli bulunmustur. Olgege iliskin
genel faktdr yiikleri Ek 7°de verilmistir. Isten ayrilma egilimi 6lcegine iliskin

dogrulayici faktdr analizi sonuglar Sekil 13°te yer almaktadir.
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Sekil 13. Isten Ayrilma Egilimi Olgegine Iliskin Maddeleri Gosteren Diyagram
Isten ayrilma egilimi dlgeginin gecerliligini ifade eden uyum iyiligi degerleri

ve Ol¢eginin yorumlanmasinda kullanilan istatistikler Cizelge 7°de yer almaktadir

Cizelge 7. Isten Ayrilma Egilimi Olgegi Uyum lyiligi Degerleri

Indeksler Deger Uyum
x2) 1,502 Iyi Uyum
y2/df 1,502 Iyi Uyum
GFI 0, 997 fyi Uyum
IFI 1,000 Iyi Uyum
SRMR 0,61 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA 0,041 fyi Uyum
CFlI 1, 000 Iyi Uyum
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Isten ayrilma egilimi dlgegi degeri igin y2/df degerinin 1,502 ile iyi uyum
degeri olan 2’den kiigiik ve anlamli bir deger oldugu, GFI degerinin 0,99 ile iyi uyum
degeri olan 0,90’ dan biiyiik, IFI degerinin 1,000 ile iyi uyum degeri olan 0,95’ten
bliyiik, SRMR degerinin 0,61 ile kabul edilebilir deger olan 0,05 > biiylik, RMSEA
degerinin 0,041 ile iyi uyum degeri olan <0,05 den kiigiik oldugu ve CFI degerinin
1,000 ile iyi uyum degeri 0,97 den biiyiik oldugu tespit edilmistir. Elde edilen sonuglar

Isten ayrilma egilimi modeli i¢in uyum iyiligi degerlerine ulasildigin1 gdstermektedir.

4.4. Cok Boyutlu Liderlik, Maslach Tiikenmislik ve Isten Ayrilma Egilimi
Olceklerine Iliskin Giivenirlik Analizi Sonuclar

Bu boliimde cok boyutlu liderlik, tiikkenmislik ve isten ayrilma egilimi
olgeklerine ait giivenilirlik analizi sonuglar1 yer almaktadir. Ozellikle alg1 ve tutum
Olciimiinde gecerli olan giivenirlik, bir ¢alismanin farkli ortam ve zamanlarda
tekrarlanmas1 durumunda ayni sonuglara ulasilacaginin ya da ulasilamayacaginin
gostergesidir. Giivenirlik analizinde alanyazinda en sik kullanilan 6l¢iit, her bir
degisken ve soru havuzunun toplami i¢in hesaplanan Cronbach Alpha degeridir. Bu
deger, “0” ile “1” arasinda degismektedir (Kozak, 2017: 146). Bu deger 1’e
yaklagtik¢a arastirmanin giivenilirligi artar (Coskun ve digerleri, 2015: 124). Alfa

katsayisina bagli olarak 6lgegin giivenilirligi Cizelge 8’e gére yorumlanabilir.

Cizelge 8. Cronbach’s Alpha Degerleri

Cronbach’s Alpha Degeri Giivenilirlik Araliklan

0,00 < a <0,40 Olgek giivenilir degildir.

0,40 < o < 0,60 Olgek diisiik giivenilirliktedir.

0,60< a < 0,80 Olgek oldukga giivenilirdir.

0,80< o < 1,00 Olgek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

Kaynak: Aliye Kayis. (2010). Giivenilirlik Analizi. Kalayci, Seref. (Ed.), SPSS
Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri. Ankara: Asil Yaym Dagitim, s.405.

Bu c¢alismada kullanilan 6lgeklerin  giivenilirliklerinin ~ Glglilmesinde
Cronbach’s Alpha yonteminden yararlanilmistir. Cok boyutlu liderlik 6lcegi ve alt
boyutlari, Maslach Tiikenmislik Olgegi ve alt boyutlar1 ve Isten ayrilma egilimi

oOlgeklerinin giivenirlik analizi sonuglar1 Cizelge 9°da bulunmaktadir.
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Cizelge 9. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin ve Alt boyutlarmin Giivenirlik
Analizi Sonuglari

= Madde Cronbach’s
Olgek Sayisi Alpha
Cok Boyutlu Liderlik Olcegi (CBLO ) 21 893
Dontigiimeti Liderlik (DL) 12 ,954
Etkilesimci Liderlik (EL) 4 ,882
Tam Serbesti Taniyan Liderlik (TSTL) 5 .922
Maslach Tiikenmislik Olcegi (MTO) 20 892
Duygusal Tiikenme (DT) 8 ,920
Duyarsizlasma (DY) 4 ,839
__ Kisisel Basarisizlik Hissi (KBH) 8 ,891
Isten Ayrilma Egilimi Olcegi (IAEQO) 3 .968

Cizelge 8’e bakilarak yorumlandiginda ¢ok boyutlu liderlik 6lcegi (,893)
degeriyle yiiksek derecede giivenilirlik seviyesinde oldugu sdylenebilmektedir. Alt
boyutlarinda ise; doniisiimcii liderlik (,954), etkilesimci liderlik (,882), tam serbesti
tantyan liderlik (,922) degerleri ile yine yiiksek giivenilirlik diizeyinde yer almaktadir.
Maslach tiikenmislik 6lgegine bakildiginda da (,892) degeriyle yiiksek giivenilirlik
seviyesinde oldugu saptanmustir. Alt boyutlarinda ise; duygusal tiikenme (.920),
duyarsizlagsma (.839), kisisel basarisizlik hissi (.891) degerleri ile yine yiiksek
giivenilirlik diizeyinde yer almaktadir. Son olarak isten ayrilma egilimi 6l¢eginde ise

(,968) degeriyle yiiksek derecede giivenilirlige sahip oldugu tespit edilmistir.

4.5. Seyahat Acentas1 Cahsanlarinin Arastirmada Kullamilan Ol¢ek Sorularina
Verdigi Cevaplara Gore Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Bu béliimde ¢ok boyutlu liderlik, Maslach tiikenmislik ve isten ayrilma egilimi
Olceklerine ait aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri yer almaktadir. Cok
boyutlu liderlik Olgeginin yanit kategorileri bes grupta toplanmistir. Bunlar
“l=kesinlikle  katilmiyorum", “2=katilmiyorum", “3=ne katiliyorum ne
katilmiyorum”, “4=katiliyorum" ve "S=kesinlikle katiliyorum" seklindedir.
Tikenmislik ve isten ayrilma o6lgeklerinin yanit kategorileri ise “1=higbir zaman”,

“2=¢ok nadir”, “3=bazen “, “4=¢ogu zaman” ve “5=her zaman” seklindedir.

Cizelge 10’incelendiginde ¢ok boyutlu liderlik Olgegi ii¢ alt boyuttan ve
toplamda 21 ifadeden olusmaktadir. Bunlar doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik ve

tam serbesti taniyan liderlik boyutlaridir.
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Dontigiimeii liderlik boyutu altinda 12 ifade toplanmistir. Bu boyutun aritmetik
ortalamas1 3,81, standart sapmasi ise 77 olarak hesaplanmustir. ifade ortalamalari 3,70
ile 3,95 araligin da degisim gostermektedir. Bu boyut altinda arastirmaya katilan
seyahat acentas1 ¢alisanlarmin en yiiksek diizeyde katildiklar: ifade 3.95 ile “Onemli
konulara dikkat ¢ekme konusunda basarilidir” ifadesi olmustur. Bu boyut altinda
arastirmaya katilan seyahat acentasi ¢alisanlarinin en diisiik diizeyde katildiklar: ifade

ise 3.70 ile “Calisanlariyla bireysel olarak ilgilenir” ifadesi olmustur.

Etkilesimci liderlik boyutu altinda 4 ifade toplanmistir. Bu boyutun aritmetik
ortalamast 3,93 standart sapmasi ise 74 olarak hesaplanmistir. Katilimeilarin bu
boyutta yer alan ifadelere katilim diizeylerinin ortalamas: 3,79 ile 4,00 arasinda
degisim gostermektedir. Bu boyut altinda arastirmaya katilan seyahat acentasi
calisanlarinin en yiiksek diizeyde katildiklar1 ifade 4,00 ortalamayla “Hatalarimizi
takip eder” ifadesi olmustur. Seyahat acentast ¢aliganlarinin bu boyutta en diisiik
diizeyde katildiklari ifade ise 3,79 ile “Sorun ancak ciddiyse harekete geger” ifadesi

olmustur.

Tam serbesti tantyan liderlik boyutu altinda 5 ifade toplanmistir. Bu boyutun
aritmetik ortalamasi 3,88 standart sapmasi ise 88 olarak hesaplanmistir. Katilimcilarin
bu boyutta yer alan ifadelere katilim diizeylerinin ortalamasi 3,56 ile 4,04 arasinda
degisim gostermektedir. Bu boyut altinda arastirmaya katilan seyahat acentasi
calisanlarinin en yiiksek diizeyde katildiklar ifade “Karar vermekten kaginir” ifadesi
olmustur. Seyahat acentasi ¢alisanlarinin bu boyutta en diisiik diizeyde katildiklari
ifade ise “Sorunlar kotii bir hal aldiginda/kroniklesince harekete gecer” ifadesi

olmustur.

Cok boyutlu liderlik 6lgeginin alt boyutlar1 arasinda en yiiksek ortalamaya
sahip faktor 3,93 ile “Etkilesim liderlik™ tir. Olgegin genelinin ortalamas1 3,85’dir.

Ifade ortalamalari ise 3,56 ile 4,04 araligin da degismekte ve degisim aralig1 54° tiir.
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Cizelge 10. Cok Boyutlu Liderlik Olgegine Iliskin Aritmetik Ortalama ve
Standart Sapma Degerleri

Ifadeler | % | ss
Doniisiimcii Liderlik
9.0laylar hakkinda iyimser konusur. 3,92 93
10.Davraniglari, giiven uyandirir. 3,92 .88
11.Coskulu bir sekilde konusur. 3,87 ,88
12.0Onemli konulara dikkat cekme konusunda basarilidir. 3,95 .82
13.Karar vermeden once degerlendirme ve ilkeleri siirekli 3,88 .82
gozden gegirir.
14 Farkli goriisleri 6grenmeye caligir. 3,77 ,96
15.Sorunlarin ¢éziimiinde yeni yollar 6nerir. 3,73 1,02
16.Sorunlarin ¢ozlimiinde farkli bakig agilar1 6nerir. 3,71 1,02
17.Calisanlariyla bireysel olarak ilgilenir. 3,70 1,04
18.Calisanlarinin giiclii yonlerine odaklanir. 3,72 1,02
19.1yi bir 0gretmen ve kogtur. 3,75 .99
20.Hepimizi bireysel olarak tanir. 3,81 .99
Genel Ortalama 3,81 A7
Etkilesimci Liderlik
25.Hatalarimizin izerinde odaklanir.* 3,99 .80
27 Hatalarimiz1 takip eder.* 4,00 ,80
28.Basarisizliklarimiz iizerine odaklanir.* 3,94 .90
29.Sorun ancak ciddiyse harekete geger.* 3,79 .92
Genel Ortalama 3.93 74
Tam Serbesti Taniyan Liderlik
32.Sorunlar kotii bir hal aldiginda/kroniklesince harekete | 3,56 1,10
gecer.*
33.Ise girismekten kaginir.* 3,91 ,97
34.Ne zaman ihtiya¢ duyulsa ortada yoktur.* 3,98 ,97
35.Karar vermekten kacinir. * 4,04 ,96
36.Sorularimizin yanitlarini siirekli geciktirir.™ 3,92 1,05
Genel Ortalama 3,88 ,88

Genel Standart Sapma: ,54
Genel Aritmetik Ortalama: 3,85

* ffadeler ters kodlanmustir.
Cizelge 11’ incelendiginde tiikenmislik 6lgegi {i¢ alt boyuttan ve toplamda 20
ifadeden olugmaktadir. Bunlar duygusal tilkenme, duyarsizlagsma ve kisisel basarisizlik

hissi boyutlaridir.

Duygusal tilkenme boyutu altinda 8 ifade toplanmistir. Bu boyutun aritmetik

ortalamasi 2,36, standart sapmas1 ise 81 olarak hesaplanmistir. Katilimecilarin bu

95



boyutta yer alan ifadelere katilim diizeylerinin ortalamasi 2,12 ile 2,99 arasinda
degisim gostermektedir. Bu boyut altinda arastirmaya katilan seyahat acentasi
calisanlariin en yiiksek diizeyde katildiklari ifade 2,99 ortalamayla “Isimin beni
kisitladigini diistiniiyorum” ifadesidir. En diisiik ortalamaya sahip ifade 2.12 ile

“Isimden sogudugumu hissediyorum” ifadesi olmustur.

Duyarsizlasma boyutu altinda 4 ifade toplanmistir. Bu boyutun aritmetik
ortalamas1 2,34 standart sapmasi ise 82 olarak hesaplanmistir. Katilimcilarin bu
boyutta yer alan ifadelere katilim diizeylerinin ortalamas: 2,02 ile 2,55 arasinda
degisim gostermektedir. Bu boyut altinda arastirmaya katilan seyahat acentasi
calisanlarinin en yliksek diizeyde katildiklar1 ifade 2,55 ortalamayla “Bu isin beni
giderek katilastirmasindan korkuyorum” ifadesidir. En diisiik ortalamaya sahip ifade
2,02 ile “Isim geregi hizmet verdigim bazi kimselere sanki insan degillermis gibi

davrandigimi hissediyorum” ifadesi olmustur.

Kisisel basarisizlik hissi boyutu altinda 8 ifade toplanmistir. Bu boyutun
aritmetik ortalamasi 2,45 standart sapmasi ise 73 olarak hesaplanmistir. Katilimcilarin
bu boyutta yer alan ifadelere katilim diizeylerinin ortalamas: 2,18 ile 2,78 arasinda
degisim gostermektedir. Bu boyut altinda arastirmaya katilan seyahat acentasi
caliganlarinin en yiiksek diizeyde katildiklari ifade 2,78 ortalamayla “Insanlarla yakin
calismadan sonra kendimi canlanmis hissederim” ifadesidir. En diisiik ortalamaya
sahip ifade 2,18 ile “Isim geregi hizmet verdigim insanlarin ne hissettigini hemen

anlarim” ifadesi olmustur.

Tiikenmislik 6l¢eginin alt boyutlar: arasinda en yiiksek ortalamaya sahip faktor
2,45 ile “Kisisel basarisizlik hissi” dir. Olgegin genelinin ortalamasi 2,38dir. ifade

ortalamalari ise 2,02 ile 2,99 araligin da degismekte ve degisim araligi 59°dur.
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Cizelge 11. Tiikenmislik Olgegine Iliskin Aritmetik Ortalama ve Standart
Sapma Degerleri

ifadeler | X | S.S

Duygusal Tiikkenme
1.isimden sogudugumu hissediyorum. 2,12 1,01
2.1s doniisii ruhen kendimi tilkenmis hissediyorum. 2,25 ,94
3.Sabah kalktigimda bir giin daha bu isi kaldiramayacagimi 525 99
hissediyorum. ’ ’
6.Biitiin giin insanlarla ugragsmak benim i¢in gergekten ¢ok yipratici. 2,27 ,99
8.Yaptigim isten yildigimi hissediyorum. 2,26 1,06
13.Isimin beni kisitladigini diistiniiyorum. 2,99 1,06
16.Dogrudan dogruya insanlarla ¢aligmak bende ¢ok stres yaratiyor. 2,56 ,95
20.Yolun sonuna geldigimi hissediyorum. 2,17 1,05
Genel Ortalama 2.36 81
Duyarsizlasma
5.Isim geregi hizmet verdigim baz1 kimselere sanki insan degillermis 202 93
gibi davrandigimi hissediyorum. ’ ’
10.Bu iste calismaya basladigimdan beri insanlara kars1 sertlestim. 2,54 ,99
11.Bu igin beni giderek katilagtirmasindan korkuyorum. 2,55 1,02
15.1sim geregi hizmet verdigim insanlara ne oldugu umurumda degil. 2,26 ,99
Genel Ortalama 2.34 ,82
Kisisel Basarisizhik Hissi
4 Isi i hizmet digim i 1 hissettigini h

sim geregi hizmet verdigim insanlarin ne hissettigini hemen 218 103
anlarim.*
7.Isim geregi hizmet verdigim insanlarin sorunlarina en uygun ¢dziim 223 104
yollarin1 bulurum.* ’ ’
9.Yaptigim is sayesinde insanlarin yasamina katkida bulunduguma 228 102
inantyorum.* ’ ’
12.Cok seyler yapabilecek giicteyim.* 2,43 ,95
17.Isim geregi hizmet verdigim insanlarla aramda rahat bir ortam 250 100
yarattyorum.* ’ ’
18.Insanlarla yakin ¢alismadan sonra kendimi canlanmis hissederim.* | 2,78 ,85
19.Bu iste kayda deger bir¢ok basari elde ettim.* 2,57 ,87
21 .isimdeki duygusal sorunlara serinkanlilikla yaklagirim.* 2,64 ,99
Genel Ortalama 2,45 73

Genel Standart Sapma: ,59

Genel Aritmetik Ortalama: 2,38
* Ifadeler ters kodlanmustir.
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Cizelge 12°de seyahat acentas! calisanlarinin “Isten ayrilma egilimi” dlgegi
kapsaminda yer alan 3 ifadenin aritmetik ortalama ile standart sapma degerlerine yer
verilmistir. Olgegin “Baska bir is bulursam isimden ayrilmayi diisiiniiyorum.” maddesi
2,51 ortalama ile en yiiksek ortalamaya sahip maddesidir. Olgegin “Calistigim isi
birakmayi diisiiniiyorum.” maddesi ise 2,33 ortalama ile en diisiik ortalamaya sahip
olan maddesidir. Seyahat acentas1 ¢alisanlarinin isten ayrilma egilimlerinin 2,41 genel
ortalama ile diisiik diizeyde oldugu saptanmustir.

Cizelge 12. isten Ayrilma Egilimi Olgegine Iliskin Aritmetik Ortalama ve
Standart Sapma Degerleri

Ifadeler X S.S
1.Calistigim isi birakmay1 diistinliyorum. 2,33 ,93
2.Yaptigim isi birakma niyetim var. 2,38 94
3.Bagka bir ig bulursam isimden ayrilmayi diisliniiyorum. 2,51 ,1,03

Genel Standart Sapma: ,91
Genel Aritmetik Ortalama: 2,41

4.6. T Testi Analizi ve Hipotezler

T testi, iki 6rneklem gurubu arasinda ortalamalar yoniinden fark bulunup
bulunmadigini arastirmak i¢in kullanilmaktadir (Ak, 2010: 74). Bagka bir deyisle iki
grup arasinda istatistiksel agidan anlaml bir farkin olup olmadiginin belirlenmesinde
kullanilir (Coskun ve digerleri, 2015: 183). Cizelge 13’de test olasilik degerlerine
bakildiginda isten ayrilma egilimi, doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik, tam
serbesti tantyan liderlik, duygusal tiikenmislik, duyarsizlasma ve kisisel basarisizlik
hissi  (p>0.05) bulundugundan cinsiyet durumuna goére anlamli farklilik

bulunamamastir.
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Cizelge 13. Cinsiyet Degiskeni Acisindan Arastirmada Kullanilan Olgekler
ve Alt boyutlarinin Bagimsiz Orneklem T Testi

Cinsiyet n X S.S t df P

IAE Kadin 103 2,43 ,860
Erkek 202 2,38 ,979 417 303 677

DL Kadin 103 4,82 ,672
Erkek 202 4,84 712 -,241 303 ,809

EL Kadin 103 3,86 , 768
Erkek 202 3,96 122 -1,078 | 303 ,282

TSTL Kadin 103 3,97 ,7188
Erkek 202 3,83 ,927 1,274 | 303 ,204

DT Kadin 103 2,30 , 755
Erkek 202 2,38 ,830 -,861 | 303 ,390

DY Kadin 103 2,23 7129
Erkek 202 2,39 ,853 -1,630 | 303 ,104

KBH Kadin 103 2,40 , 7184
Erkek 202 2,47 ,705 -,815 | 303 416

*[AE: Isten Ayrilma Egilimi, DL: Déniisiimcii Liderlik, EL: Etkilesimci Liderlik,
TSTL: Tam Serbesti Tantyan Liderlik, DT: Duygusal Tiikenme, DY: Duyarsizlasma,
KBH: Kisisel Basarisizlik Hissi

Cizelge 14°te test olasilik degerleri incelendiginde liderlik tarzlari alt boyutlari
olan doniisiimceii liderlik, etkilesimci liderlik ve tam serbesti taniyan liderlik (p>0.05)
bulundugundan medeni duruma goére anlamh farklilik bulunamamistir. Tiikkenmislik
alt boyutlarina bakildiginda ise duygusal tiikenme ve kisisel basarisizlik hissi (p>0.05)
bulundugundan medeni duruma gore anlamli farklilik tespit edilememistir. Sadece
duyarsizlasma boyutu (p<0.05) bulundugundan medeni duruma gore anlamli farklilik

bulunulmustur.

Isten ayrilma egilimi test olasilik diizeyi (p<0.05) bulundugundan medeni
duruma gore anlamh farklilik oldugu anlagilmigtir. Genel olarak degerlendirildiginde
ortalamalara gore isten ayrilma egiliminde evlilerin ortalamasinin (2.20) bekarlarin
ortalamasindan (2.46) diisilk oldugu anlasilmaktadir. Evli bireylerin sorumluluk
duygusunun daha yiiksek olacagi dolayisiyla bekar bireylere gore isten ayrilma
egilimlerinin daha diisiik olmasi gerektigi beklenen bir durumdur. Duyarsizlasma
boyutunun ortalamalarina bakildiginda evli katilimcilarin ortalamasinin (2.14) bekar
katilimcilarin ortalamasindan (2.40) diisiik oldugu anlasilmaktadir. Bekar ¢alisanlarin
evli calisanlara kiyasla yasam kaygilarinin daha az olmasi duyarsizlasmay1 daha etkili

yagsamasina sebep olmaktadir.
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Cizelge 14. Medeni Durum Degiskeni Acisindan Arastirmada Kullanilan
Olgek ve Alt boyutlarinin Bagimsiz Orneklem T Testi

Medeni n X S.S t df P

Durum
IAE Evli 71 2,20 ,860

Bekar 234 2,46 955 | -2,047 | 303 ,042*
DL Evli 71 4,92 ,642

Bekar 234 4,80 713 1,348 | 303 ,180
EL Evli 71 3,91 ,759

Bekar 234 3,93 , 7133 -,115 303 ,908
TSTL Evli 71 3,81 ,910

Bekar 234 3,90 ,876 -,684 303 ,494
DT Evli 71 2,25 ,7102

Bekar 234 2,39 ,832 | -1,381 | 303 ,170
DY Evli 71 2,14 ,823

Bekar 234 2,40 ,805 | -2,387 | 303 ,018*
KBH Evli 71 2,48 72

Bekar 234 2,43 121 ,506 303 ,613

* p<.05, ** p<.01

Cizelge 15’e bakildiginda dontisiimcti liderlik boyutu (p<0.05) bulundugundan
turizm egitimi durumuna gore anlaml farklilik saptanmistir. Etkilesimei liderlik ve
tam serbesti taniyan liderlik boyutlarinda ise (p>0.05) bulundugundan turizm egitimi
durumuna gore anlamli farklilik tespit edilememistir. Ortalamalar incelendiginde
turizm egitimi alan katilimcilarin (4.76) doniisiimcii liderlik algisi turizm egitimi

almayan katilimcilara (4.98) gore daha diisiik oldugu tespit edilmistir.

Tikkenmislik ve alt boyutlar1 incelendiginde tim boyutlarin (p>0.05)
olmasindan dolay1 turizm egitimi durumuna gore anlamli farklilik bulunamamistir.
Isten ayrilma egilimi test olasilik diizeyi (p>0.05) bulundugundan turizm egitim

durumuna gore anlamli farklilik tespit edilememistir.
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Cizelge 15. Turizm Egitimi Durumu Degiskeni Agisindan Arastirmada
Kullanilan Olgek ve Alt boyutlarinin Bagimsiz Orneklem T Testi

Turizm n X S.S t df P
Egitimi
IAE Evet 207 | 2,40 | ,907
Hayir 98 2,41 1,00 -,121 303 ,904
DL Evet 207 | 4,76 122
Hayir 98 4,98 ,622 -2,686 303 ,008*
EL Evet 207 | 3,90 ,716
Hayir 98 3,97 , 7184 -,758 303 ,449
TSTL Evet 207 | 3,94 171
Hayir 98 3,74 1,07 1,675 303 ,096
DT Evet 207 | 2,35 ,784
Hayir 98 2,37 ,850 -,276 303 ,783
DY Evet 207 | 2,33 ,780
Hayir 98 2,36 ,891 -,338 303 ,7136
KBH Evet 207 2,46 , 713
Hayir 98 2,41 773 ,636 303 ,525

* p<.05, ** p<.01

4.7. Tek Yonlii Varyans Analizi ve Hipotezler

Tek yonlii varyans analizi olarak Tiirk¢e diline ¢evrilen Anova testi, ikiden
daha ¢ok bagimsiz degiskenin aritmetik ortalama degerleri arasinda farklilik bulunup

bulunmadigini arastirmak amaciyla kullanilmaktadir. (Kozak, 2017: 152).

Cizelge 16’da arastirmada kullanilan {i¢ 6lgekten elde edilen alt boyutlarin yas
degiskenine gore farklilik testinde tek yoOnlii varyans analizi kullaniimistir.
Varyanslarin homojenligi testinde dontisiimeii liderlik, etkilesimci liderlik ve tam
serbesti taniyan liderlik (p>0.05) bulundugundan varyans analizine tabi tutulmus ve
test olasilik diizeyi (p>0.05) elde edildiginden yas degiskenine goére anlamli farklilik

saptanmamuistir.

Tiikenmislik alt boyutlarindan duyarsizlasma boyutu varyanslarin homojenligi
testinde (p<0.05) bulundugundan Welch Testi uygulanmigtir. Welch Testi sonucunda
duyarsizlasma boyutu (p>0.05) bulundugundan yas degiskenine gére anlamli farklilik
tespit edilememistir. Varyanslarin homojenligi testinde (p>0.05) bulundugundan
varyans analizi uygulanan duygusal tiikenme ve kisisel basarisizlik hissi boyutlari igin

hesaplanan olasilik diizeyi (p>0.05) bulundugundan yas degiskeniyle anlamli farklilik
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olusmadigr tespit edilmistir. Varyanslarin homojenligi testinde (p>0.05)
bulundugundan varyans analizi uygulanan isten ayrilma egilimi analizi neticesinde
(p>0.05) oldugundan yas degiskeniyle anlamli farklilik saptanmamastir.

Cizelge 16. Yas Degiskeni Acisindan Arastirmada Kullanilan Olgek ve Alt
boyutlarinin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari

Yas n X S.S FwW P

IAE 18-25 144 2,45 1,00
26-35 135 2,42 ,870
36-45 26 2,02 ,837

Toplam 305 2,40 ,939 2,395 ,093
DL 18-25 144 4,79 ,695
26-35 135 4,85 ,692
36-45 26 4,96 , 749

Toplam 305 4,83 ,698 ,802 ,450
EL 18-25 144 3,85 ,710
26-35 135 3,97 ,769
36-45 26 4,06 712

Toplam 305 3,92 , 738 1,517 221
TSTL 18-25 144 3,93 ,841
26-35 135 3,84 ,893
36-45 26 3,80 1,05

Toplam 305 3,88 ,883 ,596 ,552
DT 18-25 144 2,40 ,820
26-35 135 2,34 ,821
36-45 26 2,20 ,619

Toplam 305 2,35 ,805 ,701 497
DY 18-25 144 2,38 ,819
26-35 135 2,34 ,846
36-45 22 2,07 573

Toplam 305 2,34 ,816 2,869 ,063

(Welch)

KBH 18-25 144 2,45 ,768
26-35 135 2,46 114
36-45 26 2,37 ,635

Toplam 305 2,45 132 ,138 871

*46-55 yas araliginda ki 4 katilimei1 36-45 yas araligina aktarilmistir.

Cizelge 17°de arastirmada kullanilan {i¢ 6lgekten elde edilen alt boyutlarin
egitim durumuna gore farklilik testinde tek yonlii varyans analizi uygulanilmistir.
Varyanslarin homojenligi testinde duygusal tiikenme boyutu haricindeki tiim boyutlar
(p>0.05) bulundugundan hepsine varyans analizi uygulanmis analiz neticesinde egitim
degiskenine goére herhangi bir anlamli farklilik tespit edilememistir. Welch testi
uygulanan duygusal tikenme boyutunda da (p>0.05) bulundugundan egitim

degiskenine gore anlamli farkliliga ulagilamamaistir.
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Cizelge 17. Egitim durumu Degiskeni Acisindan Arastirmada Kullanilan
Olgek ve Alt boyutlarinin Tek Yénlii Varyans Analizi Sonuglari

Egitim n % S.S F P
Durumu
Lise 51 2,49 1,07
On lisans 135 2,46 ,970
iAE Lisans 119 2,29 ,836
Toplam 305 2,40 ,939 1,249 ,288
Lise 51 4,90 ,668
On lisans 135 4,82 731
DL Lisans 119 4,82 ,675
Toplam 305 4,83 ,698 ,304 ,738
Lise 51 3,97 ,769
On lisans 135 3,93 697
EL Lisans 119 3,90 75
Toplam 305 3,92 ,738 ,154 ,858
Lise 51 3,96 1,03
On lisans 135 3,83 ,906
Lisans 119 3,90 , 784
TSTL Toplam 305 3,88 ,883 ,504 ,604
Lise 51 2,42 ,960
On lisans 135 2,37 , 7192
Lisans 119 2,30 , 749
DT
Toplam 305 2,35 ,805 450 ,639
(Welch)
Lise 51 2,51 ,970
DY ()n_lisans 135 2,38 ,765
Lisans 119 2,22 ,789
Toplam 305 2,34 ,816 2,599 ,076
Lise 51 2,34 128
On lisans 135 2,48 17
KBH Lisans 119 2,45 , 752
Toplam 305 2,45 132 ,639 ,529

*Egitim diizeyi ortadgretim olan 3 katilimci lise egitim diizeyine, egitim diizeyi
lisansiistii olan 5 katilimei ise lisans egitim diizeyine aktarilmistir.

Cizelge 18’de varyanslarin homojenligi testinde tiim boyutlar (p>0.05)
bulundugundan tiimiine varyans analizi uygulanmig ve analiz sonucunda gelir

durumuna gore anlamli farklilik tespit edilememistir.
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Cizelge 18. Gelir durumu Agisindan Arastirmada Kullanilan Olgek ve Alt
boyutlarinin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari

Gelir Durumu n X S5 F P
1400 TL ve Alt1 14 2,38 ,865
1401-2500 TL Aras1 | 211 2,43 ,979
IAE | 2501-3500 TL Arast | 70 2,34 842
3501-4500 TL Arast 10 2,13 877
Toplam 305 2,40 ,939 ,459 711

1400 TL ve Alt1 14 4,73 157
1401-2500 TL Aras1 | 211 4,82 ,694
DL 2501- 3500 TL Aras1 70 4,84 132
3501-4500 TL Aras1 10 5,15 ,402
Toplam 305 4,83 ,698 , 7184 ,504

1400 TL ve Alt1 14 3,53 ,819
1401-2500 TL Arasi 211 3,93 ,698
EL 2501- 3500 TL Arasi 70 3,96 ,843
3501-4500 TL Arasi 10 4,05 ,586
Toplam 305 3,92 ,738 1,471 ,222

1400 TL ve Alt1 14 3,60 ,960
1401-2500 TL Aras1 | 211 3,89 ,849
TSTL | 2501- 3500 TL Arasi 70 3,89 ,985
3501-4500 TL Arasi 10 4.02 , 796
Toplam 305 3,88 ,883 ,566 ,638

1400 TL ve Alt1 14 2,56 ,7120
1401-2500 TL Aras1 | 211 2,38 ,820
DT 2501- 3500 TL Arast 70 2,27 ,788
3501-4500 TL Arast 10 2,12 ,692
Toplam 305 2,35 ,805 ,932 ,426

1400 TL ve Alt1 14 2,58 , 744
1401-2500 TL Arasi 211 2,37 ,812
DY 2501- 3500 TL Arast 70 2,20 ,830
3501-4500 TL Arast 10 2,25 ,833
Toplam 305 2,34 ,816 1,309 271

1400 TL ve Alt1 14 2,80 ,554
1401-2500 TL Arasi 211 2,42 , 740
KBH 2501- 3500 TL Aras1 70 2,46 , 7162
3501-4500 TL Aras1 10 2,43 ,449

Toplam 305 2,45 132 1,204 ,308
*Gelir durumu 4501 TL ve tizeri olan 2 katilime1 3501-4500 TL aras1 gelir grubuna
dahil edilmistir.
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Cizelge 19 incelendiginde arastirmada kullanilan ii¢ 6l¢ekten elde edilen alt
boyutlarin acenta da ¢alisma siiresine gore farklilik testinde tek yonlii varyans analizi
kullanilmistir. Varyanslarin homojenligi testinde sadece doniisiimcii liderlik boyutu
(p<0.05) bulundugundan robust testlerden welch testi uygulanmistir. Varyans analizi
uygulanan alt boyutlar olan isten ayrilma egilimi, etkilesimci liderlik, tam serbesti
taniyan liderlik, duygusal tilkenme, duyarsizlagsma ve kisisel basarisizlik hissi igin
hesaplanan olasilik diizeyi (p>0.05) bulundugundan anlamli farklilik olugmadigi
gbzlenmistir. Yani ¢alisma siiresi degisimi bu boyutlarda bir farklilik olusturmamustir.
Welch testi uygulanan doniistimcii liderlik boyutunda test olasilik diizeyi (p<0.05)

bulundugundan c¢aligma siiresine gore anlamli farklilik oldugu anlagilmstir.

Déniistimceii liderlik boyutu algilamalarindaki farkliligin kaynaginin tespit
edilebilmesi i¢in yapilan post hoc testlerden tamhane testinde 1-3 yil ortalamasi (4.69)
ile 8-11 yi1l ortalamasi (5.06) arasinda anlamli farklilik tespit edilmistir. Yani acenta
calisanlarinin 8-11 yil aras1 calisma grubuna dahil oldugunda doniisiimcii liderlik

ortalamalar1 1-3 yil aras1 ¢aligma siiresine gore anlamli diizeyde yiiksek olmaktadir.
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Cizelge 19. Calisma Siiresi Acisindan Arastirmada Kullanilan Olgek ve Alt
boyutlarinin Tek Yo6nlii Varyans Analizi Sonuglari

Cahsma N X S.S FW P
Siiresi

1 yildan az 51 2,46 ,993
IAE 1-3 yil 102 2,35 ,969
4-7 yl 118 2,39 ,901
8-11 Yil 34 2,50 ,925

Toplam 305 2,40 ,939 314 ,815
1 yildan az 51 4,90 671
1-3yil 102 4,69 ,801
DL 4-7 yil 118 4,86 ,639
8-11 Yil 34 5,00 ,519

Toplam 305 | 4,83 698 | 3215 | Q25**
Welch

1 yildan az 51 3,92 , 740
1-3 yil 102 3,83 ,686
EL 4-7 yil 118 3,96 ,804
8-11 Yil 34 4,07 ,635

Toplam 305 3,92 ,738 1,117 ,342
1 yildan az 51 3,77 ,839
1-3 yil 102 3,82 ,926
TSTL 4-7 yil 118 4,01 7184
8-11 Yil 34 3,74 1,10

Toplam 305 3,88 ,883 1,538 ,205
1 yildan az 51 2,39 ,686
1-3 yil 102 2,32 ,846
DT 4-7 yil 118 2,35 , 794
8-11 Yil 34 2,40 ,938

Toplam 305 2,35 ,805 ,196 ,899
1 yildan az 51 2,39 , 735
1-3 yil 102 2,27 174
DY 4-7 yil 118 2,34 ,846
8-11 Yil 34 2,47 ,948

Toplam 305 2,34 ,816 ,626 ,599
1 yildan az 51 2,47 ,625
1-3 yil 102 2,44 ,708
KBH 4-7 y1l 118 2,48 ,807
8-11 Yil 34 2,31 ,693

Toplam 305 2,45 , 7132 ,508 677

*11 y1l ve lizeri siirede ¢alisan 6 katilimci 8-11 y1l siire aralig1 grubuna dahil edilmistir.
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Cizelge 20 incelendiginde varyanslarin homojenligi testi uygulandiginda isten
ayrilma egilimi ve doniistimcii liderlik boyutu (p<0.05) bulundugundan welch testi
uygulanmis ve test olasilik diizeyi (p>0.05) elde edildiginden turizm egitimi diizeyine
gore anlamli farklilik olmadig1 anlasilmistir. Isten ayrilma egilimi ve déniisiimcii
liderlik disindaki diger boyutlar (p>0.05) bulundugundan varyans analizi uygulanmis
analiz sonucunda tiim boyutlar i¢in hesaplanan olasilik diizeyi (p>0.05)
bulundugundan turizm egitimi diizeyine gore hi¢ bir boyut arasinda anlamli fark

bulunamamustir.

Cizelge 20. Turizm Egitimi Diizeyine Gore Arastirmada Kullanilan Olgek ve

Alt boyutlariin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglart

Egitim Diizeyi n X S.S FW P
Lise 15 2,60 1,11
IAE Onlisans 130 | 2,44 ,953
Lisans 62 2,26 , 136
Toplam 207 | 2,40 ,907 1,239 (Welch) ,301
Lise 15 4,83 ,631
DL Onlisans 130 | 4,72 167
Lisans 62 4,83 ,646
Toplam 207 | 4,76 122 ,636(Welch) ,535
Lise 15 3,80 127
EL Onlisans 130 | 3,97 ,720
Lisans 62 3,77 ,697
Toplam 207 | 3,90 716 1,836 ,162
Lise 15 4,09 ,759
TSTL Onlisans 130 | 3,97 822
Lisans 62 3,85 ,655
Toplam 207 | 3,94 71 ,759 ,469
Lise 15 2,47 ,948
DT Onlisans 130 | 2,30 ,804
Lisans 62 2,40 ,703
Toplam 305 | 2,35 ,784 ,513 ,599
Lise 15 2,61 ,910
Onlisans 130 | 2,29 770
DY Lisans 62 2,34 , 765
Toplam 305 | 2,33 ,780 1,175 311
Lise 15 2,49 ,675
KBH Onlisans 130 | 2,49 713
Lisans 62 2,41 , 731
Toplam 305 | 2,46 ,713 ,251 ,799

*Lisansiistli turizm egitimi alan 3 katilimci lisans diizeyinde turizm egitimi grubuna
aktarilmistir.
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Cizelge 21°de varyanslarin homojenligi testinde yalniz isten ayrilma egilimi
(p<0.05) bulundugundan welch testi uygulanmigtir. Welch testi uygulanan isten
ayrilma egilimi boyutunda test olasilik diizeyi (p>0.05) bulundugundan acenta
calisaninin durumuna gore anlamli farklilik bulunmadigi anlagilmistir. Varyans analizi
uygulanan alt boyutlar olan doéniisiimcii liderlik, etkilesimei liderlik, tam serbesti
taniyan liderlik, duygusal tilkenme, duyarsizlasma ve kisisel basarisizlik hissi
boyutlar1 i¢in hesaplanan olasilik diizeyi (p>0.05) bulundugundan ¢alisanlarin ¢alisma
durumlarina gore anlamli farklilik olusmadigi tespit edilmistir.

Cizelge 21. Calisma Durumlarma Gére Arastirmada Kullanilan Olgek ve Alt
boyutlarinin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari

Calisma n X S.S FW P
Durumlar
IAE Daimi personel 201 | 2,33 | ,870
Gegici (sezonluk) 63 2,56 1,1
personel
Stajyer 41 2,53 ,951
Toplam 305 | 2,40 | ,939 1,688 ,191
(Welch)
DL Daimi personel 201 | 4,83 ,696
Gegici (sezonluk) 63 4,76 ,703
personel
Stajyer 41 4,95 ,700
Toplam 305 | 4,83 | ,698 ,892 411
EL Daimi personel 201 | 3,92 779
Gegici (sezonluk) 63 3,88 ,597
personel
Stajyer 41 3,98 ,738
Toplam 305 | 392 | ,738 ,196 ,822
TSTL Daimi personel 201 | 3,93 874
Gegici (sezonluk) 63 3,83 ,845
personel
Stajyer 41 3,67 ,970
Toplam 305 | 3,88 | ,883 1,609 ,202
DT Daimi personel 201 | 2,28 ,793
Gegici (sezonluk) 63 2,51 824
personel
Stajyer 41 2,49 ,799
Toplam 305 | 2,35 | ,805 2,763 ,065
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Cizelge 21-devam Calisma Durumlarina Gore Arastirmada Kullanilan Olcek ve

Alt boyutlarinin Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclar

Calisma Durumlar n X S.S F.W P

DY Daimi personel 201 2,26 ,805
Gegici (sezonluk) personel 63 2,44 ,825
Stajyer 41 2,54 ,821

Toplam 305 | 2,34 | 816 | 2,643 | 073
KBH Daimi personel 201 2,43 ,751
Gegici (sezonluk) personel 63 2,45 (23
Stajyer 41 2,50 ,664

Toplam 305 2,45 132 ,119 ,887

* p<.05, ** p<.01

Cizelge 22’ye bakildiginda varyanslarin homojenligi testinde tiim boyutlar

(p>0.05) bulundugundan varyans analizi yapilmis ancak ¢alisanlarin departmanlarina

gore herhangi bit alt boyutla anlamli bir iligkiye rastlanilmamustir.

Cizelge 22. Seyahat Acentasinda Calisan Kisilerin Calistiklar1 Departman
Acisindan Arastirmada Kullanilan Olgek ve Alt boyutlarmin Tek Yonli Varyans
Analizi Sonuglari

Departman n X S.S F P

Satis 187 2,37 ,922
Biletleme 17 2,56 1,08
Acenta Muduri 20 2,08 ,871
IAE Transfer 49 242 | 952
Acenta Rehberi 21 2,82 ,992
Operasyon 11 2,42 ,844

Toplam 305 2,40 939 | 1,473 | ,199
Satis 187 4,86 ,656
Biletleme 17 4,75 ,764
Acenta Mudiiri 20 512 ,676
DL Transfer 49 4,66 , 795
Acenta Rehberi 21 4,85 ,763
Operasyon 11 4,70 ,667

Toplam 305 4,83 ,698 | 1,460 | ,203
Satis 187 3,93 732
Biletleme 17 4,05 ,664
Acenta Muduri 20 3,81 742
EL Transfer 49 3,92 ,810
Acenta Rehberi 21 3,98 147
Operasyon 11 3,75 ,680

Toplam 305 3,92 ,738 ,359 877
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Cizelge 22-devam Seyahat Acentas113da Calisan Kisilerin Cahstiklar1 Departman
Acisindan Arastirmada Kullanilan Olcek ve Alt boyutlarinin Tek Yonlii Varyans
Analizi Sonuc¢larn

Departman n X S.S F P
Satis 187 3,89 ,869
Biletleme 17 3,74 ,817
Acenta Midiiri 20 3,52 1,13
TSTL Transfer 49 4,08 75
Acenta Rehberi 21 3,64 ,961
Operasyon 11 4,12 ,854
Toplam 305 3,88 ,883 | 1,770 | ,119
DT Satis 187 2,33 ,822
Biletleme 17 2,43 ,985
Acenta Miudira 20 2,31 ,648
Transfer 49 2,26 734
Acenta Rehberi 21 2,78 , 166
Operasyon 11 2,35 (47
Toplam 305 | 2,35 | ,805 | 1,410 | ,220
DY Satis 187 2,31 , 799
Biletleme 17 2,69 ,925
Acenta Mudira 20 2,26 ,813
Transfer 49 2,27 ,852
Acenta Rehberi 21 2,71 771
Operasyon 11 2,09 ,654
Toplam 305 | 2,34 | ,816 | 1,903 | ,094
KBH Satis 187 2,44 ,7166
Biletleme 17 2,30 ,676
Acenta Mudiirii 20 2,45 ,610
Transfer 49 2,47 731
Acenta Rehberi 21 2,46 547
Operasyon 11 2,57 ,855
Toplam 305 | 2,45 | ,732 | 219 | ,954

* p<.05, ** p<.01
4.8. Korelasyon Analizi ve Sonuclar

Korelasyon analizi, aralik ve rasyo diizeyde oOl¢lilmiis iki farkli degisken
arasindaki iliskinin siddetini tespit etmek amaciyla yapilmaktadir. Korelasyon analizi
sonucunda giivenilir sonuglara ulasabilmek icin, verinin metrik o6zelliklere sahip
olmas1 gerekmektedir. Bu analiz yonteminde ol¢iilmeye calisilan iliski, degiskenler
arasindaki iliskinin dogrusal (lineer) olan kismu ile ilgili olmaktadir (Coskun ve

digerleri, 2015: 228). Korelasyon katsayisinin 1.00 olmasi, miikemmel pozitif bir
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iligkiyi; -1.00 olmasi, miikemmel negatif bir iliskiyi; 0.00 olmasi iligkinin
bulunmadigini gostermektedir. Korelasyon katsayisinin, mutlak deger olarak, 0.70-
1.00 arasinda olmasi, yiiksek; 0.70- 0.30 arasinda olmasi, orta; 0.30-0.00 arasinda
olmasi ise, diisiik diizeyde bir iliski olarak tanimlanmaktadir (Biiyiikoztiirk, 2002: 31-
32).

Cizelge 23 incelendiginde Isten ayrilma egilimi ile ¢oklu liderlik boyutlari
arasindaki iligskiye bakildiginda tam serbesti taniyan liderlik ile (r=-,191**;p<0.05)
anlamli, negatif ve diisiik diizeyde bir iligski s6z konusudur. Liderlik Toplam boyutu
ile yine (r="-,119*;p<0.05) anlamli, negatif ve diisiik diizeyde iliski goriilmektedir. Bu
sonuca gore bireylerin tam serbesti taniyan liderlik algis1 ve liderlik toplam puanlari
yiikseldikce isten ayrilma egiliminde azalma meydana gelmektedir. Isten ayrilma
egilimi ile dontisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik boyutlar1 arasinda herhangi bir
iligskiye rastlanilmamustir.

Cizelge 23. Arastirmada Kullanilan Olgekler ve Alt Boyutlarmin Korelasyon
Analizi Sonugclari

5 1 2 3 4 5 6 7 8 9
ol 8
z| =z
g
a
1 IAE 1
2 bL -,031 1
8 EL ,023 237 1
4 TSTE -,191™ -,021 ,065 1
> LT -,119" 587" 661" 631" 1
6 bT 617" -,009 -,108 -,364™ -,280™ 1
! KBH -,062 -,130" -,263™ -,053 -,228™ ,063 1
8 bY 575™ ,068 -,029 -, 287" -, 157" ,845™ ,050 1
’ i 523" -,027 -,173™ -,322™ -,296™ 876™ 468" 871 1
*

p<.05, ** p<.01

Isten ayrilma egilimi ile tiikenmislik &lgegi alt boyutlar1 arasindaki iliskiye
bakildiginda duygusal tiikkenme ile (r=,617**;p<0.05) anlaml1, pozitif ve orta diizeyde
ve duyarsizlasma boyutu ile (r=,575%**;p<0.05) ayn1 yonde anlamli ve orta diizeyde
iligski oldugu goriilmektedir. Buna goére duygusal tiikenme ve duyarsizlagsma puanlari
yiikseldiginde isten ayrilma egiliminde artis goriilmektedir. Isten ayrilma egilimi ile

tilkenmiglik 6lgegi toplamlari arasindaki iliski incelendiginde ise (r= ,523**;p<0.05)
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anlamli, pozitif ve orta diizeyde bir iliski saptanmistir. Bu sonuca gore tiikkenmislik

toplam boyutlar yiikseldikce isten ayrilma egiliminde artis ortaya ¢ikacaktir.

Dontigtimeti  liderlik ile tiikenmislik alt boyutlar1 arasindaki iliski
incelendiginde kisisel basarisizlik hissi boyutu ile (r= -,130*;p<0.05) anlamli, negatif
ve diisiik diizeyde bir iligki saptanmis duygusal tilkenme, duyarsizlasma ve
tilkkenmislik toplam boyutlar1 ile herhangi bir iliskiye rastlanilmamistir. Bu sonug
dogrultusunda dontisiimcii liderlik algis1 yiikseldikge kisisel basarisizlik hissi
boyutunda azalma meydana gelmektedir.

Etkilesimci liderlik ile tiikenmislik alt boyutlar1 arasindaki iliskiye
bakildiginda kisisel basarisizlik hissi (r= -,263**;p<0.05) ve tikenmislik toplam
boyutlan ile (r= -,173"";p<0.05), bulundugundan anlamli, negatif ve diisiik diizeyde
bir iliski goriilmekte duygusal tilkenme ve duyarsizlasma ile ise herhangi bir iliskiye
ulagilmamistir.  Yapilan analiz neticesinde etkilesimci liderlik algis1 ylikseldikce
kisisel basarisizlik hissi ve tiikenmislik toplam boyutlarinda azalma meydana

gelmektedir.

Tam serbesti taniyan liderlik ile tiikenmislik alt boyutlar1 arasindaki iliski
incelendiginde kisisel basarisizlik hissi boyutu disinda duygusal tiikenme boyutu ile
(r= -,364""p<0.05) anlaml1, negatif ve orta diizeyde, duyarsizlasma boyutu ile (r= -
2877"p<0.05) anlamli, negatif ve diisiik diizeyde ve tiikenmislik toplamlar1 ile (r= -
,322"p<0.05) anlamli, negatif ve orta diizeyde bir iliski saptanmstir. Elde edilen
bilgiler 1s51nda tam serbesti taniyan liderlik algis1 yiikseldik¢e duygusal tiikkenme,

duyarsizlagsma ve tiilkenmislik toplam boyutlarinda azalma ortaya ¢ikacaktir.

Liderlik toplamlari ile tiikenmislik alt boyutlar1 arasindaki iliskiye bakildiginda
duygusal tiikenme ile (r=-,364""p<0.05) anlamli, negatif ve orta diizeyde, kisisel
basarisizlik hissi ile (r= -,228"p<0.05) anlamli, negatif ve diisiik diizeyde,
duyarsizlasma boyutu ile (r=-,157""p<0.05) anlamli, negatif ve diisiik diizeyde ve
tiilkenmislik toplam boyutlar1 ile (r=-,296 "p<0.05) anlamli, negatif ve diisiik diizeyde
bir iliski gortilmektedir. Buna gore liderlik toplam puanlart yiikseldik¢e duygusal
tilkenme, kisisel basarisizlik hissi, duyarsizlagsma ve tiikenmislik toplam boyutlarinda

azalma meydana gelecektir.
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4.9. Regresyon Analizi ve Hipotezler

Regresyon analizi metrik bir bagimli degisken ile bir ya da daha fazla bagimsiz
degisken arasindaki iliskiyi incelemeyi amaclayan bir analiz yontemidir (Yazicioglu
ve Erdogan, 2011: 334). Regresyon analizinde modelde goriildiigli gibi isten ayrilma
egilimini liderlik boyutlar1 ve tiikenmislik boyutlar1 tarafindan agiklanma modeli ile
tiikkenmislik boyutlarin liderlik boyutlar1 tarafindan agiklanma modelleri iizerinde
durulacaktir. Cizelge 24°te Isten ayrilma egiliminin ¢ok boyutlu liderlik dlgegi alt
boyutlar tarafindan agiklanmasi basit regresyon modellemesi ile analiz edilmistir. Alt
boyutlarin her biri ayr1 ayr1 bagimsiz degisken olarak tek basina modele alinarak

determinasyon (Belirlilik) katsayilar1 hesaplanmuistir.

Cizelge 24°’te liderlik ve alt boyutlar1 algilarinin isten ayrilma egilimi
tizerindeki etkisine bakildiginda tam serbesti taniyan liderligin isten ayrilma egilimi
tizerinde negatif yonde (f=-,203) ve anlamli (p<0,05) bir etkiye sahip oldugu ve isten
ayrilma egilimini (%3.7) oraninda agikladig1 goriilmektedir. Ancak etkilesimei liderlik
ve doniistimcii liderligin isten ayrilma egilimi iizerinde anlamli bir etkiye sahip

olmadigi (p>0.05) goriilmektedir.

Cizelge 24. H1 ve Alt Hipotezlerinin Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimsiz B t p F R? Hipotezler
Degiskenler
DL -,041 -,531 ,996 ,282 .001 Ret
EL ,030 ,406 ,685 ,165 .001 Ret
TSTL -,203 -3,391 ,001** 11,501 .037 Kabul

* p<.05, ** p<.01

Cizelge 25°te tiikkenmislik ve alt boyutlarin isten ayrilma egilimi tizerinde ki
etkisine ayr1 ayr1 bakildiginda duygusal tilkkenme boyutunun isten ayrilma egilimi
tizerinde pozitif yonde (B=,720) ve anlaml (p<0,05) bir etkiye sahip oldugu ve isten
ayrilma egilimini (%38.1) oraninda agiklamakta oldugu gériilmektedir. Duyarsizlasma
boyutunun ise isten ayrilma egilimi iizerinde pozitif yonde (B= ,662) ve anlamh
(p<0,05) bir etkisinin bulundugu ve isten ayrilma egilimini (%33.0) oraninda
acikladig1 goriilmektedir. Kisisel bagarisizlik hissi boyutunun isten ayrilma egilimi

tizerinde anlamli bir etkisi bulunmadig: (p>0.05) belirlenmistir.
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Cizelge 25. H2 ve Alt Hipotezlerinin Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimsiz B t p F R? Hipotezler
degiskenler
DT , 7120 13,652 ,000** 186,378 | .381 Kabul
DY ,662 12,227 ,000** 149,491 | .330 Kabul
KBH -,079 -1,077 ,283 1,159 .004 Ret

* p<.05, ** p<.01

Cizelge 26°’da tiikenmislik alt boyutlarinin ¢ok boyutlu liderlik 6l¢egi alt
boyutlar tarafindan agiklanmasi modellerinin tespit edilebilmesi i¢in her bir liderlik
alt boyutunun ayr1 ayri bagimsiz degisken olarak degerlendirildigi basit regresyon
testleri uygulanmustir. Cizelge 26’daki sonuglara gore doniisimeti liderlik ve
etkilesimci liderlik algilarinin tiikkenmislik alt boyutlarindan duygusal tiikkenme
tizerinde anlaml bir etkiye sahip olmadig1 (p>0.05) goriilmektedir. Seyahat acentasi
calisanlarmin tam serbesti taniyan liderlik algilamalarinin duygusal tiikenmislik
boyutu tizerinde negatif yonde (= -,332) ve anlamli (p<0,05 ) bir etkisinin oldugu ve
duygusal tiikenme boyutunu (%33.0) oraninda agikladig tespit edilmistir.

Cizelge 26. H3 ve Alt Hipotezlerinin Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimh Bagimsiz B t p F R? Hipotezler
Degiskenler Degiskenler

DT DL -,010 -,156 876 ,024 ,381 Ret
EL -,118 -1,895 ,059 3,592 .004 Ret

TSTL -,332 -6,805 ,000** 46,308 .330 Kabul
DY DL ,079 1,183 ,238 1,400 .005 Ret
EL -,032 -,509 ,611 ,259 .001 Ret

TSTL -,265 -5,214 ,000** 27,181 .082 Kabul

KBH DL -,136 -2,284 ,023* 5,217 .017 Kabul

EL -,261 -4,747 ,000** 22,530 .069 Kabul
TSTL -,044 -,915 ,361 ,837 .003 Ret

* p<.05, ** p<.01

Tiikenmislik 6lgegi alt boyutlarindan duyarsizlasma bagimli degisken olarak
alindiginda liderlik 6lgegi alt boyutlarindan tam serbesti taniyan liderlik algilamalari
alt boyutunun bagimsiz degisken olarak alindigi modellerin anlamli oldugu (p<0.05)
saptanmigtir. Ancak dontisiimcii liderlik ve etkilesimci liderlik boyutlart (p>0.05)
bulundugundan anlamsiz oldugu tespit edilmistir. Seyahat acentasi ¢alisanlarinin tam

serbesti taniyan liderlik algilamalarinin (B=-,265) duyarsizlasma boyutu {izerinde
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negatif yonde bir etkisinin oldugu ve duyarsizlasma boyutunu tam serbesti liderlik

boyutu (%8.2) oraninda agiklamaktadir.

Tiikkenmislik 6l¢egi alt boyutlarindan kisisel basarisizlik hissi bagimli degisken
olarak alindiginda liderlik 6lcegi alt boyutlarindan doniisiimceii liderlik, etkilesimei
liderlik boyutlarinin bagimsiz degisken olarak alindigi modellerin anlamli oldugu
(p<0.05) tam serbesti taniyan liderligin ise (p>0.05) bulundugundan anlamsiz oldugu
tespit edilmistir. Seyahat acentas: ¢alisanlarinin doniisiimcii liderlik algilamalarinin
(B=-,136) ve etkilesimci liderlik algilamalarinin (f=-,261) negatif yonde kisisel
basarisizlik hissi boyutunu etkiledigi goriilmektedir. Kisisel basarisizlik hissi
boyutunu doniisiimeii liderlik (%1.7) ve etkilesimci liderlik (%6.9) oranlarinda
aciklamaktadir.

Aragtirma hipotezleri i¢in yapilan analizlerin sonucunda arastirmaya ait

olusturulmus sonu¢ modeli Sekil 14°te gosterilmektedir.

Déniisiimeii g =720 Duygusal
Liderlik Tikenme
p=-136
Etkilesimci Duyarsizlagma
Liderlik
=-,261 p =66
Tam Serbesti b=-332 Kisisel
am Serbestl B =-,265 Basarisizlik
Tantyan Hissi
. . ISSI
Liderlik
=-,20
Isten Ayrilma

Egilimi

Sekil 14. Arastirmanin Sonu¢ Modeli
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H

H1

Hla
Hib

Hlc

H2

H2a
H2b

H2c

H3

H3a

H3b

H3c

H3d

H3e

H3f

H3h

H3g

H31

Cizelge 27. Hipotez Sonuglari
HIPOTEZLER

Liderlik davramis tarzlarmin isten ayrilma egilimi iizerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Doniistimcii liderlik boyutunun isten ayrilma egilimi {izerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Etkilesimci liderlik boyutunun isten ayrilma egilimi tizerinde
anlaml1 bir etkisi vardir.

Tam serbesti tantyan liderlik boyutunun isten ayrilma egilimi
tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Tiikenmigligin isten ayrilma egilimi {izerinde anlamli bir
etkisi vardir.

Duygusal Tiikenme boyutunun isten ayrilma egilimi tizerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Duyarsizlagma boyutunun isten ayrilma egilimi iizerinde
anlamli bir etkisi vardir.

Kisisel basarisizlik hissi boyutun isten ayrilma egilimi
izerinde anlamli bir etkisi vardir.

Liderlik davranis tarzlarinin tilkkenmislik iizerinde anlamli bir
etkisi vardir.

Dontistimceii liderlik boyutunun duygusal tilkenme boyutu
tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Doniistimeii  liderlik  boyutunun duyarsizlasma boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Dontisiimeii liderlik boyutunun kisisel basarisizlik hissi
boyutu tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Etkilesimci liderlik boyutunun duygusal tiikenme boyutu
iizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Etkilesimci liderlik boyutunun duyarsizlasma boyutu
uzerinde anlamli bir etkisi vardir.

Etkilesimci liderlik boyutunun kisisel basarisizlik hissi
boyutu lizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Tam serbesti taniyan liderlik boyutunun duygusal tiikenme
boyutu iizerinde anlaml1 bir etkisi vardir.

Tam serbesti tantyan liderlik boyutunun duyarsizlasma boyutu
tizerinde anlamli bir etkisi vardir.

Tam serbesti taniyan liderlik boyutunun kisisel basarisizlik
hissi boyutu {izerinde anlamli bir etkisi vardir.
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H1 Kismen
Kabul

Hla Ret
H1b Ret

Hi1c Kabul
H2
Kismen
Kabul

H2a
Kabul

H2b Kabul
H2c Ret
H3
Kismen
Kabul
H3a Ret

H3b Ret

H3c Kabul

H3d Ret

H3e Ret

H3f Kabul

H3h Kabul

H3g

Kabul

H31 Ret



5. SONUC VE ONERILER

Hazirlanan bu c¢alisma, liderlik davranis tarzlarinin seyahat acentasi
calisanlarinin orgiitsel tiikenmislik ve isten ayrilma egilimlerinin tizerindeki etkisinin
incelenmesi amacini tasimakta olup, bu boliimde c¢alismaya ait sonuglar ve oneriler

bulunmaktadir.

5. 1. Sonuglar

Yapilan ¢alisma, liderlik davranis tarzlarinin seyahat acentasi ¢alisanlarinin
tilkkenmislik ve isten ayrilma egilimlerinin iizerindeki etkisini ortaya koymaktadir.
Liderlik davranis tarzlari, tilkenmislik sendromu ve isten ayrilma egilimine iliskin
ilgili alanyazindan yola ¢ikilmis, arastirmanin 6rneklemini olusturan A grubu seyahat
acentas1 calisanlarinin anket formlarina verdikleri cevaplar i1s1ginda veriler elde
edilmistir. Ulasilan veriler belirli analizlerden ge¢irilmis, bulgular saptanmis ve bazi

sonuclara ulagilmistir.

Arastirmada yararlanilan ¢ok boyutlu liderlik, tiikkenmislik ve isten ayrilma
egilimi Olgeklerinin gilivenilirlik ve gegerlilik analizleri yapilmistir. Analizlerin
sonucunda Olceklerden elde edilen yiiksek madde ve giivenilirlik katsayilari

gostermektedir ki 6lgekler giivenilir ve gecerlidir.

Anket formu ile katilimcilara ait Sosyo-demografik ozellikler, mesleki
ozellikler, liderlik davranis tarzlar, tiikenmislik ve isten ayrilma egilimlerine iligkin
bilgiler elde edilmistir. Katilimcilarin sosyo-demografik 6zelliklerine bakildiginda
biiyiik cogunlugunun erkek oldugu goriilmektedir. Daha 6nce yapilan arastirmalarda
da (Dénmez, 2008; Nebioglu, 2011; Tiitiincii ve Akgiindiiz, 2012; Sahin, 2014,
Donmez, 2014) benzer sonuglarin elde edildigi dikkat ¢ekmektedir. Seyahat
acentalarinda kadin ¢alisanlarin daha az olmasinin nedenleri arasinda uzun ve zaman
zaman diizensiz ¢alisma saatlerinin olmasi kadinlarin, erkeklere kiyasla ev ile ilgili
sorumluluklarinin daha fazla olmasi, meslegin kadinlar tarafindan daha az tercih

edilme nedenleri arasinda oldugu sdylenebilmektedir.

Katilimeilarin biiyiik bir ¢ogunlugu 18-25 ve 26-35 yas araligindadir. Benzer
sonuglara Donmez (2008), Nebioglu (2011), Morgin (2012), Tiitlincii ve Akgiindiiz
(2012), Sahin (2014), Donmez (2014), Sayg1 (2016), Ertekin (2016) tarafindan da

ulasilmigtir. Seyahat acentalarinda ¢alisan kisilerin daha ¢ok geng¢ bireyler oldugu
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goriilmektedir. Yagga biiylikk olan bireylerin seyahat acentalarinda c¢alismak
istememelerinin sebepleri arasinda is giivencesi ve yeterli sosyal haklarinin
bulunmamasi, fiziksel ve zihinsel bir gii¢ gerekliligi ve aile hayatini olumsuz
etkilemesi sayilabilmektedir (Ulusoy, 2017: 106).

Arastirmaya katilan seyahat acentasi ¢alisanlarinin biiyiik ¢ogunlugunun bekar
oldugu tespit edilmistir. Benzer sonuglar Dénmez (2008), Mor¢in (2012), Tiitiincii ve
Akgiindiiz (2012), Sahin (2014) tarafindan yapilan c¢alismalarda da ortaya
koyulmustur. Bekar bireylerin turizm sektoriinii daha ¢ok tercih etmelerinin sebepleri
vardiya sistemi, resmi tatillerde (dini ve milli bayramlar vb.) bile ¢alisilmasi,

gelirlerdeki dengesizlik ve evlilik hayatinin daha kurulmamis olmasi olabilir.

Aragtirmaya katilan katilimcilarin gelir diizeyleri 1041-2500 TL arasindadir.
Benzer sonug¢ Ugyildiz (2017)’1n galismasinda da elde edilmistir. Bireyin aylik geliri;

fizyolojik ihtiyaglar, saglik, egitim vb. faktorler agisindan 6nemlidir.

Ankete katilan seyahat acentast c¢alisanlarinin biiyliik bir ¢ogunlugunun
Onlisans ve lisans diizeyinde egitim aldig1 tespit edilmistir. Biiyiik bir cogunlugunun
da Onlisans ve lisans diizeyinde turizm egitimi aldiklar1 goriilmektedir. Yapilan
calismalarda da (Donmez, 2008; Sahin, 2014; Ertekin, 2016) benzer sonuglara
ulagilmigtir. Calismadan elde edilen bu sonugla, seyahat acentasi ¢alisanlarinin yiiksek

egitim diizeyine sahip olduklar1 ortaya koyulmaktadir.

Katilimcilarin ¢alistig1 pozisyon dagiliminda ise en fazla satis departmaninda
caligmakta olanlarin oldugu goriilmektedir. Yapilan aragtirmalarda da (Sahin, 2014;
Ertekin, 2016) benzer sonuglara rastlanilmistir. Satis bir seyahat acentasinin varligini
stirdiirebilmesi agisindan ¢ok onemlidir. Bu durum satis departmaninda ¢alisan birey

sayisinin fazla olmasi ile iligkilendirilebilir.

Ankete katilan seyahat acentas1 ¢alisanlarinin ¢gogunlugunun 4-7 yil arasinda
mesleklerini icra ettikleri ulasilan bulgulardan biridir. Yapilan aragtirmalarda da
(Donmez, 2008; Morgin, 2012; Sahin, 2014; Donmez, 2014; Ertekin, 2016) benzer
sonuglara ulagilmistir. Bununla birlikte, ¢alisma siiresi 1-3 yil arasinda olan seyahat
acentast c¢alisanlarinin sayist da oldukca fazladir. Caligma siiresi arttikca seyahat
acentasi calisanlarinin sayis1 azalmaktadir. Bu durum seyahat acentalarinda isgdren
sirkiilasyonun fazla olmasi, iggérenlerin erken yipranmasi tiikenmislik ve mobbing

gibi nedenlerin etkili olmasindan kaynaklaniyor olabilir (Ertekin, 2016: 76).
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Seyahat acentalarinda ¢alisma sekli dagilimlarinda yiiksek oranda galisanlarin
daimi personel oldugu sonucuna varilmistir. Benzer sonuglar (Altay ve Akgiil, 2010;
Ertekin, 2016) tarafindan yapilan arastirmalarda da elde edilmistir. Bu sonucun
Istanbul ilinde ki seyahat acentalarinin 12 ay boyunca faaliyetlerini siirdiirmesinden

kaynakli oldugu diisiiniilebilir.

Calismada ulasilan bulgular arasinda 6l¢eklerin ortalamalar1 da yer almaktadir.
Cok boyutlu liderlik 6lgeginin genel ortalamasi 3,85 tiikkenmislik 6l¢eginin genel
ortalamasi 2,38 ve isten ayrilma egilimi Ol¢eginin genel ortalamasi 2,41°dir. Bu
calisma kapsaminda arastirmaya katilan seyahat acentasi calisanlarinin verdigi
cevaplar degerlendirildiginde ¢ok boyutlu liderlik dl¢eginin “katiliyorum” araliinda,
titkenmislik ve isten ayrilma egilimi 6l¢eklerinin de “katilmiyorum” araliginda oldugu
sOylenebilmektedir. Baska bir ifadeyle seyahat acentasi ¢alisanlariin tiikenmislik
yasamadiklar1 ve buna bagli olarak isten ayrilma egiliminde bulunmadiklar

sOylenebilir.

Calisanlarin Liderlik davranis tarzi alt boyutlarindan etkilesimci liderlik ve tam
serbesti taniyan liderlik algilamalar1 ile medeni durum, cinsiyet, gelir durumu, yas,
egitim diizeyi, turizm egitimi alma, turizm egitimi diizeyi, calisma sekli, calistig
departman, ve caligma siiresi degiskenlerine gore anlamli farklilik bulunmadig
sonucuna ulasilmistir. Doniisiimcii liderlik boyutunun ise sadece turizm egitimi alma
ve caligma siiresi degiskenleri ile anlamli farkliligi oldugu belirlenmistir. Turizm
egitimi almayan ¢alisanlarin alanlara gore, daha fazla doniisimci liderlik boyutunu
algiladig1 sonucuna ulasilmistir. Catir ve Unliidnen (2015)° ise ¢alismalarinda farkli
olarak turizm egitimi alan c¢alisanlarin yoneticilerinin liderlik tarzin1 daha fazla
doniistimcii liderlik oldugunu algiladiklarini tespit etmislerdir. Ayrica 8-11 yil arasi
calisanlarinda 1-3 yil arasi1 galisanlara gore yoneticilerinin liderlik tarzini doniistimcii
algilamalar1 daha fazladir. Benzer sonug Catir ve Unliiénen (2015)’in calismasinda da

elde edilmistir.

Tiikenmislik alt boyutlarindan duygusal tilkenme Ve kisisel basarisizlik hissi
ile medeni durum, cinsiyet, gelir durumu, yas, egitim diizeyi, turizm egitimi alma,
turizm egitimi diizeyi, c¢alisma sekli, calistifi departman, ve ¢alisma siiresi
degiskenlerine gore anlamli farklilik bulunmadigi sonucuna ulasilmistir. Sadece

duyarsizlasma boyutu ile medeni durum degiskeni arasinda anlamli farklilik
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bulunmustur. Bekar g¢alisanlarin evli ¢alisanlara kiyasla daha fazla duyarsizlagsma
yasadiklari tespit edilmistir. Maslach ve Jackson (1981), Ergin (1992), Tiirkmen ve
Artuger (2011), Saglik ve Sosyal Hizmet Calisanlar1 Sendikasi (2012) ve Aydemir
(2014)’in ¢alismalarinda da bekar ¢alisanlarin evli ¢alisanlara gére daha fazla
duyarsizlasma yasadigt sonucuna ulasilmistir. Baséren (2005), yapmis oldugu
caligmasinda bir aileye sahip olmanin, kaygi, iiziintii ve mutluluklarini onlarla
paylasmanin, is yasantisinin bireyde meydana getirdigi stresi ve yorgunlugu
azaltabilecegi, karsilastigi zorluklarla miicadele etmesinde kiiclimsenmeyecek
derecede kolaylik saglayacagi diisiincesi, duyarsizlasmanin bekar olanlarda daha fazla

yasanacagi diisiincesini dogurmaktadir seklinde ifade etmektedir.

Isten ayrilma egilimi ile cinsiyet, gelir durumu, yas, egitim diizeyi, turizm
egitimi alma, turizm egitimi diizeyi, ¢calisma sekli, ¢alistig1 departman, ve ¢alisma
stiresi degiskenlerine gore anlamli farklilik bulunmadig1 sonucuna ulasilmistir. Yalniz
isten ayrilma egilimi ile medeni durum degiskeni arasinda anlamli farklilik tespit
edilmistir. Bekar calisanlarin evli ¢alisanlara kiyasla daha ¢ok isten ayrilma egilimini
sahip oldugu goriilmektedir. Met ve Sarioglan (2010) ve Karacaoglu (2015)’ in
caligmalarinda da bekarlarin evli bireylere gore daha fazla isten ayrilma egilimine
sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonuglara gore evli ¢alisanlar, kendileri
haricinde ailelerinin de gelecegini ilgilendiren kararlar aldiklarindan isten ayrilma
onlar i¢in daha zor verilen bir karar olurken, bekarlar i¢in kendileri disinda baglayici
bir durum olmadigindan kolayca isten ayrilma karar1 verip uygulayabilecekleri

sOylenebilir.

Korelasyon analizleri sonucu elde edilen bulgulara gore; liderlik tarzi alt
boyutlarindan sadece tam serbesti taniyan liderlik ve isten ayrilma egilimi arasinda
diisiik diizeyde ve negatif yonlii bir iligki vardir. Bu sonuca gore bireylerin tam serbesti

taniyan liderlik algis1 arttik¢a isten ayrilma egiliminde azalma meydana gelmektedir.

Tanriverdi, Akova ve Cif¢i (2016)’ nin ¢alismasinda yapilan bu calismanin
sonuglarina benzer olarak etkilesimci liderlik ile isten ayrilma egilimi arasinda
iliskinin olmadig1 sonucuna ulagilmistir. Farkli olarak ise tam serbesti taniyan liderlik
tarzi ile isten ayrilma egilimi arasinda zayif ve pozitif yonlii bir iligki elde edilmis
ayrica bu ¢alismadan farkli olarak doniisiimcii liderligin isten ayrilma egilimi ile

negatif yonde iliskisi oldugu belirlenmistir.
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Culha (2017)’nin ¢alismasinda farkli olarak tam serbesti taniyan liderlik ile
isten ayrilma egilimi arasinda pozitif yonlii iliski saptanmistir. Ayrica tam serbesti
tantyan liderlik ile duygusal tiikenme ve duyarsizlagsma arasinda negatif yonlii iliski

elde edilmesi de bu arastirmanin sonuglariyla yine ortlismemektedir.

Ay ve Keles (2017)’nin ¢alismasinda ise farkli olarak doéntisiimcii liderlik ve
isten ayrilma egilimi arasinda negatif yonlii iligki elde edilirken etkilesimci liderlikle
isten ayrilma egilimi arasinda herhangi bir iliskiye ulagilamamasi yapilan bu

calismanin sonuglariyla benzerlik gostermektedir.

Arastirma da isten ayrilma egilimi ile tiikenmislik alt boyutlarindan duygusal
tikenme ve duyarsizlagma arasinda orta diizeyde pozitif bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Alanyazinda benzer sonuglar Telli, Unsar ve Oguzhan (2012), inang (2013),
Giimiissoy (2014), Aslan ve Etyemez (2015) ve Giinay (2016)’ in ¢aligmalarinda da
elde edilmistir. Dolayisiyla duygusal tiikenme ve duyarsizlasma artarken isten ayrilma

egiliminin de artacagi sdylenebilir.

Knudsen, Ducharme ve Roman (2006) ve Onay ve Kilci, (2011)’in
calismalarin da yine duygusal tiikkenme ile isten ayrilma egilimi arasinda pozitif yonde
iliski bulunmasi bu ¢alismada elde edilen sonugla ortiismektedir. Bu durum seyahat
acentas1 calisanlarinin meslegi nedeniyle duygusal anlamda kendini yorgun
hissetmesi, meslegine karsi ge¢gmiste oldugu kadar sorumluluk hissetmemesi, gerilim
ve engellenmislik hissetmesi, bu duygular sonucunda tiikenmisliginin artmasi isten
ayrilma egiliminin de artmasi ile agiklanabilir (Ar1 ve Bal, 2008: 133; Giimiissoy,
2014: 92).

Maslach ve Jackson (1986), Lee ve Ashferth (1993), Singh, Goolsby ve Rhoads
(1994)’ 1n ¢alismalarinda da benzer olarak duyarsizlasma boyutu ile isten ayrilma
egilimi arasinda pozitif iliski oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu durum seyahat acentasi
calisanlarinin miisterilerine karsi birer insan yerine nesne gibi davranirken, hem
miisterilerle diyalog tan hem de is ortamindan uzaklagsmasi, vurdumduymaz, alayci,
kiiciimseyen, sert ve duygusuz bir tutum igerisine girmesi, sonrasinda tilkenmisligi

artarak isten ayrilma egiliminde olmasi ile aciklanabilir (Gilimiissoy, 2014: 93).

Aragtirma sonucunda liderlik tarzi alt boyutlarindan doniisiimcii liderlik ve
etkilesimci liderlik ile tiikenmislik alt boyutlarindan kisisel basarisizlik hissi arasinda

diisiik diizeyde negatif bir iligki tespit edilmistir. Tam serbesti taniyan liderlik ile
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tikenmislik alt boyutlarindan duygusal tiikkenme ile orta diizeyde negatif ve

duyarsizlasma ile diisiik diizeyde negatif bir iligkiye ulagilmistir.

Dursun (2009)’un ¢alismasinda tam serbesti taniyan liderlik ile duygusal
tilkenme ve duyarsizlasma boyutlar1 arasinda pozitif yonde bir iligkinin bulunmasi
yapilan aragtirma sonuglariyla farklilik gosterirken kisisel basarisizlik hissi ile

herhangi bir iligkisinin bulunmamasi benzerlik gostermektedir.

Aydemir (2014)’in calismasinda etkilesimci liderlik ile tiikenmislik alt
boyutlarindan kisisel basarisizlik hissi arasinda diisiik diizeyde negatif bir iligskinin
elde edilmesi ayrica tam serbesti taniyan liderligin duygusal tiikenme boyutu ile
negatif yonde iligkisinin bulunmasi bu ¢aligmanin sonucuyla benzerlik gostermektedir.
Dontisiimeii liderlik ile kisisel basarisizlik hissi arasinda pozitif yonlii diisik bir
iligkinin bulunmasi ise farklilik gostermektedir. Tam serbesti taniyan liderlik ile
duyarsizlasma arasinda herhangi bir iliskinin bulunmamasi da bu c¢alismanin
sonuclartyla benzerlik gostermemektedir. Kirs (2014)’1in calismasinda yapilan bu
calismadan farkli olarak tam serbesti taniyan liderlik ile duygusal tilkenme ve
duyarsizlagsma alt boyutlar1 arasinda pozitif yonde ve diisiik diizeyde anlaml1 bir iliski

oldugu belirlenmistir.

Calismanin sonuglarina bakildiginda son olarak regresyon analizinde elde
edilen sonuglar degerlendirilmistir. Bu kapsamda ncelikle liderlik davranis tarzlarinin
isten ayrilma egilimi iizerindeki etkisi incelenmistir. Isten ayrilma egilimi {izerine
yapilan regresyon analizinin sonuglarina bakildiginda sadece tam serbesti tantyan
liderligin isten ayrilma egilimi lizerinde negatif yonlii etkisinin oldugu sonucu elde

edilmistir.

Arastirmamizda doniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderligin isten ayrilma
tizerinde etkisinin bulunmadigi tespit edilirken Baltaci, Giiglii ve Celiker (2014)’in
calismalarinda farkli olarak etkilesimci ve doniisiimcii liderligin isten ayrilma

egilimini negatif yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Tanriverdi, Akova ve Cif¢ci (2016)’nin arastirmasinda bu calismadan farkli
olarak doniisiimcii liderlik tarzinin isten ayrilma egilimi {lizerinde negatif yonlii
etkisinin oldugu ve ayrica tam serbesti tantyan liderligin ise isten ayrilma egilimi

tizerinde etkisinin olmadigi sonuglarina ulasilmistir. Etkilesimci liderligin isten
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ayrilma egilimi {izerinde etkisinin bulunmamasi ise yapilan bu ¢alismadan elde edilen

sonug ile benzerlik gostermektedir.

Ay ve Keles (2017)’nin calismasinda etkilesimci liderligin isten ayrilma
egilimi lizerinde etkisinin bulunmamasi sonucunun elde edilmesi ¢caligma sonuglariyla
benzerlik gosterirken doniisiimcii liderligin isten ayrilma egilimi iizerinde negatif

yonlii etkisinin bulunmasi ise farklilik gostermektedir.

Arastirma kapsaminda tiikenmislik alt boyutlarinin isten ayrilma egilimi
iizerindeki etkisi incelenmistir. Isten ayrilma egilimi iizerine yapilan regresyon
analizinin sonuglaria bakildiginda kisisel basarisizlik hissinin isten ayrilma egilimi
tizerinde etkisinin olmadig1 duygusal tiikkenme ve duyarsizlagmanin ise isten ayrilma

egilimini pozitif yonlii etkiledigi belirlenmistir.

Boyas, Wind ve Kang (2012), Telli, Unsar ve Oguzhan (2012), Y1ldiz, Yalavag
ve Meydan (2013) ve inang (2013)’1n ¢alismalarinda yapilan bu ¢alismada oldugu gibi
duygusal tilkenmenin isten ayrilma egilimini pozitif yonde etkiledigi ve kisisel
basarisizlik hissi boyutunun da isten ayrilma egilimi {izerinde etkisi bulunmadigi
sonuclarina ulasilmistir. Farkli olarak ise duyarsizlasma boyutunun isten ayrilma

egilimi iizerinde etkisinin bulunmadig1 tespit edilmistir.

Gimiigsoy (2014) ve Aslan ve Etyemez (2015)’in  ¢alismalarinda
duyarsizlasma ve duygusal tiikenme boyutlarinin isten ayrilma egilimi tizerinde pozitif
etkisinin bulunmas1 yapilan bu arastirmanin sonuglariyla benzerlik tasirken kisisel
basarisizlik hissi boyutunun isten ayrilma egilimi lizerinde negatif etkisinin olmasi ise

farklilik gostermektedir.

Giinay (2016)’nin ¢alismasinda yapilan bu arastirmanin sonucunda oldugu gibi
duygusal tiikenme ve duyarsizlagmanin isten ayrilma egilimini pozitif yonde etkiledigi
ve kisisel basarisizlik hissi izerinde herhangi bir etkisinin bulunmadigi sonuglarinin

elde edildigi goriilmektedir.

Arastirma kapsaminda liderlik davranig tarzlarinin, bagimli degisken olan
duygusal tiikenme iizerindeki etkisi incelenmigtir. Buna yonelik yapilan g¢oklu
regresyon analizi sonuglarma gore doniisiimcii ve etkilesimei liderligin duygusal

tilkkenme iizerinde bir etkisi olmadig1 tespit edilmistir. Tam serbesti taniyan liderligin
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ise ¢alisanlarin duygusal tiikkenme tutumlari tizerinde anlamli ve negatif yonlii bir etkisi

oldugu goriilmiistiir.

Hentland, Sandal ve Johnsen (2007), Zopiatis ve Constanti (2010) ve Ayan
(2013)’in calismalarinda aragtirmamizin sonuglarindan farkli olarak tam serbesti
tanityan liderligin duygusal tiikenme boyutu iizerindeki etkisinin pozitif yonli oldugu

sonucu elde edilmistir.

Yapilan aragtirmanin sonucunda doniisiimcii liderligin duygusal tiikenme
tizerinde herhangi bir etkisinin olmadigi tespit edilirken Ayan (2013)’ 1n ¢alismasinda
farkli olarak doniistimcii liderligin duygusal tiikkenme {izerinde negatif yonlii etkisinin

oldugu tespit edilmistir.

Oztiirk (2017)’iin ¢alismasinda doniisiimcii liderligin duygusal tiikenme
lizerinde etkisinin olmadiginin tespit edilmesi yapilan bu arastirma sonucuyla
ortiisiirken etkilesimci liderligin duygusal tilkenme iizerinde pozitif yonlii etkisinin

tespit edilmesi farklilik gdstermektedir.

Duyarsizlasma boyutunun bagimli degisken alindig1 ¢oklu regresyon testin de
dontisimcii ve etkilesimci liderligin duyarsizlasma iizerinde bir etkisinin olmadigi
tespit edilmistir. Tam serbesti taniyan liderligin ise calisanlarin duyarsizlasma

tutumlart tizerinde anlaml ve negatif yonlii bir etkisinin oldugu belirlenmistir.

Kanste, Kyngas, ve Nikkila (2007), Ayan (2013), Zopiatis ve Constanti (2010),
Ayan, Unsar ve Oguzhan (2016)’ nin c¢alismalarinda ¢alismamizin sonuglarindan
farkli olarak tam serbesti taniyan liderligin duyarsizlagsma boyutu lizerindeki etkisinin
pozitif yonde oldugu farkli olarak ise doniisiimcii liderliginde duyarsizlasmay1 negatif
yonde etkiledigi saptanmistir. Etkilesimci liderligin duyarsizlasma iizerinde etkisinin

bulunmamasi ise aragtirmamasinin elde edilen sonucla benzerlik gostermektedir.

Oztiirk (2017)’iin galismasinda déniisiimcii liderlik ve etkilesimci liderligin
duyarsizlasma boyutu {lizerinde pozitif yonde etkisi bulunurken arastirmamizin
sonuglarinda ise farkli olarak etkilesimci liderlik ve doniistimcii liderligin

duyarsizlagsma tlizerinde etkisinin bulunmadig1 belirlenmistir.

Son olarak kisisel basarisizlik hissi boyutunun bagimli degisken alinarak
yapildig1 ¢oklu regresyon testinin sonuglarina goére, tam serbesti taniyan liderligin

kisisel basarisizlik hissi ilizerinde bir etkisinin olmadigi, doniisiimcii liderlik ve
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etkilesimci liderligin ise kisisel basarisizlik hissi tizerinde anlamli ve negatif yonlii bir

etkisi oldugu tespit edilmistir.

Kanste, Kyngas, ve Nikkila (2007)’nin ¢alismasinda ¢alismamizin sonucundan
farkl1 olarak tam serbesti tantyan liderligim kisisel basarisizlik hissi boyutunu negatif

yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Zopiatis ve Constanti (2010), ¢calismasinda doniisiimcii liderlik tarzinin kisisel
basarisizlik hissi lizerinde pozitif olarak etki ettigi sonucuna ulasilmistir. Bu sonug ile

arastirmamizin sonuglar farklilik gostermektedir.

Ayan (2013) ve Ayan, Unsar ve Oguzhan (2016)’in calismalarinda da
arastirmamizin sonucglarindan farkli olarak doniisiimcii liderlik ve etkilesimci
liderligin kisisel basarisizlik hissini pozitif etkiledigi ayrica yine farkli olarak tam
serbesti taniyan liderligin ise kisisel basarisizlik hissini negatif yonde etkiledigine

ulastlmistir.

Oztiirk (2017)’iin ¢aligmasinda déniisiimcii liderligin kisisel basarisizlik hissi
izerinde etkisinin olmamasi ve ayrica etkilesimei liderligin kisisel basarisizlik hissini

pozitif yonde etkilemesi yapilan arastirmanin sonuglariyla farklilik géstermektedir.

5. 2. Oneriler

Aragtirmadan elde edilmis olan bulgular ve sonuglar dogrultusunda seyahat

acentasi1 yoneticilerine ve ¢alisanlarina bazi dnerilerde bulunulabilir:

e Ozellikle TURSAB ve iiniversitelerin destekledigi egitim programlarinda
yoneticilere ¢agdas liderlik tarzlar1 hakkinda bilgiler verilmelidir.

e Tikenmislik konusuyla ilgili seyahat acentasi yoneticileri ve ¢alisanlari
bilgilendirilmelidir. Seyahat acentas1 yoneticileri ve ¢alisanlari tiikkenmislik
sendromu, tiikenmisligin etkileri ve miicadele yollar1 hakkinda detayli bilgi
sahibi olmalidirlar. Gerekirse uzman bireyler acentalara davet edilmeli ve
tiikenmiglik konusunda seminerler, paneller diizenlenmelidir.

e Bu calismada duygusal tiikkenme ve duyarsizlagmanin isten ayrilma egilimini
pozitif yonde etkiledigi tespit edildiginden seyahat acentasit yoneticileri
tarafindan caliganlarin, duygusal tiikenme ve duyarsizlasma diizeylerinin
azaltilmasi gerekmektedir. Bu amagcla yapilmasi gerekenler calisanlarin gérev

ve yetkilerinin acik ve net olarak belirtilmesi, basarilarin 6diillendirilmesi,
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hosgoriilii, esnek ve katilimcr bir yonetimin esas alinmasi, ¢aligma ortaminda
fiziksel kosullarin insan saglig1 standartlarina uygun hale getirilmesi, adil ticret
politikasinin uygulanmasi, mesleki ve teknolojik gelismelerle ilgili hizmet igi
egitim faaliyetleri dlizenlenerek bilgi ve becerilerin gelistirilmesi, ¢alisanlarla
periyodik araliklarla problem ¢ézme toplantilari diizenlenerek tavsiye ve
elestirilerin diizenli olarak izlenmesi sayilabilir.

Seyahat acentast ¢alisanlarimin, duyarsizlasma ve duygusal tiikenme
yasamamalari i¢in kendilerine daha ¢ok vakit ayirmalari, is hayatiyla kisisel
yasam arasinda denge kurmalar1 ve bireysel istek ve beklentileri ile ¢alisma
gerekleri arasindaki farkliliklar1 yoneticileriyle paylasmalar1 gerekliligi
sOylenebilir.

Seyahat acentalarinda ¢alisan bekar bireylerin duyarsizlasma ve isten ayrilma
egilimlerini daha sik sergiledikleri goriilmektedir. Isletme igerisinde
benimseyici, destekleyici ve olumlu idari destek saglanarak bekar, seyahat
acentas1 ¢alisanlarinin  duyarsizlasmalar1 ve isten ayrilma egilimleri
azaltilabilir.

Arastirma sonucunda tam serbesti tantyan liderligin isten ayrilma egilimi,
duygusal tiikenme ve duyarsizlasma boyutlari lizerinde negatif yonde etkisi
oldugu tespit edildiginden seyahat acentas1 yoneticilerine tam serbesti taniyan
liderlik tarzin1 benimsemeleri Onerilebilir. Tam serbesti taniyan liderlik tarzini
benimseyen yoneticilerin ¢alisanlarin1 kendi haline birakan ve her calisanin
kendisine verilen kaynaklar dahilinde plan yapmasina ve uygulamasina izin
veren bir davranig sergileyerek her bir g¢alisanin yaraticiligini harekete
gecirmesi ve ¢aliganlart problemlere en uygun ¢6ziim yolunu bulma konusunda
motive olmalarin1 saglamasi turistlere dogrudan bilgi kaynagi saglama,
enformasyon yaratma ve tavsiye edicilik rolleri geregi, turistlerle cogunlukla
giin boyu yiiz yiize caligmakta olan ve hata kabul edilebilirlik oran1 oldukc¢a az
bir caligma hayatina sahip olan seyahat acentasi ¢alisanlarinin isten ayrilma
egilimlerini, duygusal tiikenme ve duyarsizlasma diizeylerini azaltic1 yonde
olabilmektedir.

Aragtirma sonucunda doniisiimcii ve etkilesimci liderligin kisisel basarisizlik

hissi boyutu tizerinde negatif yonde etkisi oldugu tespit edildiginden seyahat
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yoneticilerine doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzlarini benimsemeleri
Onerilebilir.

Tirkiye’de liderlik davranis tarzlar, tilkenmislik ve isten ayrilma egilimleri ile
ilgili yapilan aragtirmalarin sayisi arttirilmalidir. insanlarm bu konular hakkin
da bilinglendirilmesi gerekmektedir.

Arastirma sadece Istanbul ilini kapsamaktadir. Liderlik davranis tarzlarinin,
tikenmislik ve isten ayrilma egilimleri itizerindeki etkisini tespit etmek

amaciyla aragtirma farkli illerde de yapilabilir.
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10.Bu iste c¢alisgmaya basladigimdan beri
insanlara kars1 sertlestim.

11.Bu isin beni giderek katilastirmasindan
korkuyorum.

12.Cok seyler yapabilecek giicteyim.

13.Isimin beni kisitladigini diisiiniiyorum.

14.Isimde gok fazla calistigim
hissediyorum.

15.1sim geregi hizmet verdigim insanlara ne
oldugu umurumda degil.

16.Dogrudan dogruya insanlarla caligsmak
bende ¢ok stres yaratiyor.

17.1sim geregi hizmet verdigim insanlarla
aramda rahat bir ortam yaratiyorum.

18.Insanlarla  yakin ¢alisamadan sonra
kendimi canlanmig hissederim.

19.Bu iste kayda deger bir¢ok basari elde
ettim.

20.Yolun sonuna geldigimi hissediyorum.

21.Isimdeki duygusal sorunlara
serinkanlilikla yaklagirim.

22. Isim geregi hizmet verdigim insanlarimn
baz1 problemlerini ben yaratmisim gibi
davrandiklarini hissediyorum.
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ISTEN AYRILMA NiYETi OLCEGI £ =
S £
Asagidaki yer alan ifadelere katilim = lc\lU

diizeyinizi (X) isareti ile belirtiniz.

Cok Nadir

Bazen

Cogu Zaman

Her Zaman

1.Calistigim isi birakmay1 diisiinliiyorum

2.Yaptigim isi birakma niyetim var.

3.Bagka bir i bulursam isimden ayrilmay1
diisiiniiyorum.
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Ek-2 Cok Boyutlu Liderlik Olcegine liskin Uyum indeksleri

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 57 399,147 174 ,000 2,294
Saturated model 231 ,000 0
Independence model | 21 6433,901 210 ,000 30,638
RMR, GFI
Model RMR GFI AGFl PGFI
Default model ,045 890 ,854 670
Saturated model ,000 1,000
Independence model | ,364 221 143 201
Baseline Comparisons
NFI RFI  IFI TLI
Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model ,938 925 964 ,956  ,964
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI PCFI
Default model ,829 J77 799
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 1,000 ,000 ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 225,147 170,843 287,170
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 6223,901 5965,376 6488,775
FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model 1,313 741 ,562 ,945
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 21,164 20,473 19,623 21,345
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RMSEA

Model RMSEA LO90 HI90 PCLOSE
Default model ,065 ,057 ,074  ,002
Independence model | ,312 ,306 ,319  ,000
AIC
Model AlC BCC BIC CAIC
Default model 513,147 522,040 725,205 782,205
Saturated model 462,000 498,043  1321,392 1552,392
Independence model | 6475,901 6479,178 6554,028 6575,028
ECVI
Model ECVI LO90 HI90 MECVI
Default model 1,688 1509 1,892 1,717
Saturated model 1520 1520 1520 1,638
Independence model | 21,302 20,452 22,174 21,313
HOELTER
Model HOELTER HOELTER

.05 .01
Default model 157 168
Independence model | 12 13
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Ek-3 Cok Boyutlu Liderlik Ol¢egine Iliskin Faktor Yiikleri

Estimate
19 | <--- | Doniistimcii Liderlik ,566
110 | <--- | Doniistimcii Liderlik ,611
111 | <--- | Doniistimcii Liderlik ,675
112 | <--- | Doniistimcii Liderlik 17
113 | <--- | Doniistimcii Liderlik ,730
114 | <--- | Doniistimcii Liderlik ,849
115 | <--- | Doniistimcii Liderlik ,917
116 | <--- | Doniistimcii Liderlik ,945
117 | <--- | Doéniistimcii Liderlik ,891
120 | <--- | Doniistimcii Liderlik 737
119 | <--- | Déniisiimcii Liderlik , 758
118 | <--- | Doniisiimcii Liderlik ,830
125 | <--- | Etkilesimci Liderlik ,830
127 | <--- | Etkilesimci Liderlik ,908
128 | <--- | Etkilesimci Liderlik ,865
129 | <--- | Etkilesimci Liderlik ,652
135 | <--- | Tam Serbesti Taniya Liderlik | ,925
134 | <--- | Tam Serbesti Taniya Liderlik | ,967
132 | <--- | Tam Serbesti Taniya Liderlik | ,564
133 | <--- | Tam Serbesti Taniya Liderlik | ,917
136 | <--- | Tam Serbesti Taniya Liderlik | ,869
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Ek-4 Tiikenmislik Ol¢egine iliskin Uyum Indeksleri

CMIN
Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF
Default model 65 402,086 145 000 2,773
Saturated model 210 ,000 0
Independence model | 20 4736,931 190 ,000 24,931
RMR, GFI
Model RMR GFI AGFl PGFI
Default model ,067 ,885 ,834 ,611
Saturated model ,000 1,000
Independence model | ,376  ,245 166  ,222
Baseline Comparisons
NFI RFI  IFI TLI
Model Deltal rhol Delta2 rho2 CFl
Default model ,915 ,889 944 926,943
Saturated model 1,000 1,000 1,000
Independence model | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Parsimony-Adjusted Measures
Model PRATIO PNFI PCFlI
Default model , 763 698 720
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 1,000 ,000 ,000
NCP
Model NCP LO 90 HI 90
Default model 257,086 201,147 320,678
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 4546,931 4326,332 4774,783
FMIN
Model FMIN FO LO90 HI90
Default model 1,323 ,846 ,662 1,055
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000
Independence model | 15,582 14,957 14,231 15,707
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RMSEA

Model RMSEA LO90 HI9 PCLOSE
Default model ,076 ,068 ,085 ,000
Independence model | ,281 274 ,288 ,000
AIC
Model AIC BCC BIC CAIC
Default model 532,086 541,732 773,906 838,906
Saturated model 420,000 451,166 1201,265 1411,265
Independence model | 4776,931 4779,899 4851,337 4871,337
ECVI
Model ECVI LO90 HI90 MECVI
Default model 1,750 1,566 1,959 1,782
Saturated model 1,382 1,382 1,382 1,484
Independence model | 15,714 14,988 16,463 15,723
HOELTER
Model HOELTER HOELTER

.05 .01
Default model 132 142
Independence model | 15 16
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Ek-5 Tiikenmislik Ol¢egine iliskin Faktor Yiikleri

Estimate
tl <--- | Duygusal Tiikenme ,750
t2 <--- | Duygusal Tiikenme , 7139
t3 <--- | Duygusal Tiikenme 123
t6 <--- | Duygusal Tiikenme , 145
t8 <--- | Duygusal Tiikenme 847
t13 <--- | Duygusal Tiikenme ,655
t16 <--- | Duygusal Tiikenme ,799
t20 <--- | Duygusal Tiikenme , 144
t7 <--- | Kisisel Basarisizlik Hissi | ,567
t9 <--- | Kisisel Basarisizlik Hissi | ,639
t12 <--- | Kisisel Basarisizlik Hissi | ,705
t17 <--- | Kisisel Basarisizlik Hissi | ,748
t18 <--- | Kisisel Basarisizlik Hissi | ,700
t19 <--- | Kisisel Basarisizlik Hissi | ,814
t21 <--- | Kisisel Basarisizlik Hissi | ,685
t4 <--- | Kisisel Basarisizlik Hissi | ,514
t5 <--- | Duyarsizlagma ,846
t10 <--- | Duyarsizlagma ,943
t11 <--- | Duyarsizlagma ,952
t15 <--- | Duyarsizlagma ,846
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Ek-6 Isten Ayrilma Egilimi Olcegine iliskin Uyum indeksleri

CMIN

Model

NPAR CMIN DF P CMIN/DF

Default model 5 1,502 1 220 1,502

Saturated model 6 ,000 0

Independence model | 3 1273,105 3 ,000 424,368
RMR, GFI

Model RMR GFI AGFl PGFI

Default model
Saturated model
Independence model

,088 997 980  ,166
,000 1,000
,602 374 -251 187

Baseline Comparisons

Model

NFI RFI IFI TLI CEI
Deltal rhol Delta2 rho2

Default model
Saturated model
Independence model

;999 996 1,000 ,999 1,000
1,000 1,000 1,000
,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Parsimony-Adjusted Measures

Model PRATIO PNFI PCFI
Default model ,333 333,333
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 1,000 ,000 ,000

NCP
Model NCP LO 90 HI1 90
Default model ,502 ,000 8,238
Saturated model ,000 ,000 ,000
Independence model | 1270,105 1156,440 1391,140

FMIN

Model

FMIN FO LO90 HI90

Default model
Saturated model
Independence model

,005 ,002  ,000 ,027
,000 ,000 ,000 ,000
4,188 4,178 3,804 4,576

RMSEA

Model

RMSEA LO9 HI9% PCLOSE

Default model
Independence model

,041 ,000 ,165  ,380
1,180 1,126 1,235 ,000
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AIC

Model AIC BCC BIC CAIC

Default model 11,502 11,635 30,103 35,103

Saturated model 12,000 12,160 34,322 40,322

Independence model | 1279,105 1279,185 1290,266 1293,266
ECVI

Model ECVI LO90 HI9 MECVI

Default model ,038  ,036 ,063  ,038

Saturated model ,039  ,039 ,039  ,040

Independence model | 4,208 3,834 4,606 4,208
HOELTER

Model HOELTER HOELTER

.05 .01
Default model 778 1344
Independence model | 2 3
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Ek-7 Isten Ayrilma Egilimi Olcegine iliskin Faktor Yiikleri

Estimate
il <--- Isten ayrilma egilimi | ,962
i2 <--- Isten ayrilma egilimi | ,996
i3 <--- Isten ayrilma egilimi | ,923
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