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Liderlerin Kaynak Tiikenmisligi

Yasemin Gulbahar!

Ozet

Liderlik iizerine yapilan g¢aligmalar liderlik tarzlart ve sonuglari iizerine
odaklansa da liderlerin kendi psikolojik sagliklarinin liderlik davranglarini
nasil etkiledigi konusunda daha az gey bilinmektedir. Liderlik rolii talepkar
ve yorucu olabilir. Orgiit igerisinde her zaman en zorlu ve bagarilmast giig
olan durumlarda lider davranislar1 6rgiit ve iiyeleri igin bir lokomotif gorevi
yapmaktadir. Lider her zaman goreve hazir ve itici giig olarak goriiliir. Yine
de liderlerin psikolojisi her zaman zorlu igleri biiyiik bir heves ve bagari ile
tamamlayacak yeterlikte olmayabilir. Liderler kendileri enerji ve motivasyona
ihtiyag¢ duyabilir. Bu dogrultuda bu ¢alismada lider davraniglarinin ategleyici
giicii lider kaynaklari ve kaynaklarimin tiikkenme durumu Oz-diizenleme
Teorisi kapsaminda ele alinarak liderlerin kaynak tiikenmigliginin bireysel
ve Orgilitsel sonuglari, kaynaklarin korumasimin 6nemi ve siire¢ yonetimi
hakkinda bilgi verilecektir.

Giris

Isletmeler oldukga yiiksek degisim hizina sahip gevrelerde iy gormektedir.
Cevrenin bu degisim hizi gerek igletmelere gerekse de burada faaliyet
gosterenlere oldukea zor, beklentisi yiiksek ve meydan okumalarla dolu bir
ortam sunmaktadir. Is gereklerinin disinda ortamin gereksinimleri 6rgiit
tiyelerinin kaynaklarini zorlayip hatta tiikenmesine neden olabilir (Crawford
vd., 2010). Kaynaklarin titkenmesi bireyin miicadele igin gerekli varlik ve
giicliniin tiikenmesine boylece diigiik performansa sebep olur. Birey titkenmig
hissettiginde plan yapmay1 ve hedeflerine ulagmay1 daha zor bulur (Bono
vd., 2013). Literatiirde bu tiir titkkenme etkileri genellikle 6z diizenleme

basarisizliklar: olarak adlandirilir (Baumeister vd., 1998). Bu tip zorlu bir ig
yukiiyle karst kargiya kalan orgiit tiyeleri genellikle liderlerdir.
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Liderlik literatiirii liderlerin sinirli 6z-diizenleme kaynaklarina yonelik
tehditler yonelten zorlu ve karmagik sorunlarla karsi karsiya kaldiklarini
gostermektedir (Chen vd., 2020). Bu durum liderleri 6z-diizenleme
basarisizliklarina daha yatkin hale getirmektedir. Liderlik dogasi geregi
zorlu ve yorucu bir i§ olarak goriilmektedir. Bazi aragtirmalar liderlik
pozisyonundaki kigilerin azalan zihinsel kaynaklarindan her zaman
etkilenmediklerini ve performans seviyelerinin degismeden kalabilecegini
one siirmektedir (Yuan vd., 2020). Yine de, lider titkenmesinin lider
performansina zarar verebildigine yonelik ¢alismalar mevcuttur (Haesevoets,
2022). Liderler {iyesi olduklart organizasyonda belirli bir sosyal role de
sahiptir ve diger lyeler ile belirli bir diizeyde isbirligi ger¢eklestirmektedir
(Van Knippenberg ve Hogg, 2003). Bu iliski sebebiyle gelisen tiikenme
liderlerin kendi performans diizeylerine dolayli olarak zarar vermektedir.
Sonug olarak liderin ¢alisanlarina karg1 tutumlar: ve buna karsilik ¢alisanlarin
davranislart dongiisii liderin performansina zarar veren olumsuz bir degisim
iligkisine doniismektedir (Haesevoets, 2022).

Genel olarak kaynaklarin tiikkenmesi liderlerin faaliyetlerinde olumsuz
etkileri de beraberinde getirmekte ve liderler kendilerinden beklenen
performansi gostermekte zorluk ¢ekmektedir. Bu sebeple orgiit isleyiginin
saghkli stirdiiriilebilmesi igin 6rgiit iligkilerinin odak noktasi olan liderlerin
enerjisi ve bu enerjisi iligkilerine dokmesi 6nemlidir. Aksi halde iliskileri
yonetemeyecek duruma gelecek olan liderlerin oOrgiitsel rolii tehlikeye
girecektir. Konunun onemine dayanarak bu ¢aligmada liderlerin kaynaklar:
ve bu kaynaklarin tiikenmesinin 6nemine deginilerek orgiitsel siireglerdeki
etkileri ortaya konulmaya gahigilacaktir.

1. Liderlerin Kaynak Tiikenmisligi ve Nedenleri

Lider-orgiitiliskisi kargilikl beklentilerin gerceklestigi dinamik bir siirectir.
Bu iligkide orgiitiin liderlerden beklentisi bazen baskili ve zorlayicr siiregleri
icermektedir. Bu beklentilere kargilik vermek amaciyla liderler performans
seviyelerini koruma yoniinde miicadele verirler. Liderlerin kendilerinden
beklenen performans: gostermek amaciyla davranig sergileyebilmesi igin
kigisel kaynak ve enerjisini kullanmasi gerekmektedir. Kaynaklar bireylerin
deger verdigi nesneler (Ornegin, araba, ev), kigisel Ozellikler (Ornegin,
benlik saygisi, 6z yeterlilik), kogullar (6rnegin, sosyal destek, is giivenligi)
ve enerjiler (6rnegin, zaman, dikkat) olarak tamimlanmaktadir (Tafvelin
vd., 2022). Kaynaklar, bir kigiye, o kisinin iginde (igsel kigisel kaynaklar)
ve diginda yararli olan her seyi igeren genis kapsaml bir terimdir (Hobfoll,
1989). Bu kisisel enerji kaynaklar: lider baglilig: ve performansi igin hayati
onem tagir (Binnewies vd., 2009).
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Liderler agisindan kaynaklarin varligi, muhafazast ve elde edilmesi
oldukga o6nemli bir konudur ve bu yonde biiyiik gayret sarf ederler.
Sahip olunan kaynaklar1 korumaya ve artirmaya yonelik 6nermeleri olan
Kaynaklar1 Koruma Teorisi (KKT)’nin temel ilkesi, insanlarin kaynaklar1
elde tutmak, korumak ve inga etmek igin ¢aba sarf etmeleri ve kendilerini
tehdit eden seyleri uzaklagtirmaya galigmalart ile ilgilidir. KKT bireyin bu
stiregte ¢ farkli stres yagadigini belirtmektedir. Birinci durumda, bireylerin
kaynaklar1 kaybetme tehdidi altinda olmasi durumunu, ikincisinde bireysel
kaynaklarin kaybolma durumunda ve ftglinciisii durumda ise, bireylerin
onemli yatirnmlardan sonra yeterli kaynaklari elde edememeleri durumunda
stres yagadiklarini ifade etmektedir (Hobfoll, 2001). Ayrica, KKT bireylerin
stresli durumlarin iistesinden gelmek igin yeterli kaynaga sahip olduklar
durumda stresin olumsuz etkisinin hafifletilebilecegini 6ne siirer.

Kaynaklarin tiikenmesi siirecinde yaganilan en yogun stres ise, potansiyel
ve ger¢ek kaynak kaybr veya kaynak yatirrmindan sonra kaynak kazaniminin
olmamasidir. Ayrica, bireyin kendine saygisi ne kadar fazlaysa o kadar az
stres ve o kadar ¢ok iyi-olma hali yagadiklari bildirilmektedir (Hobfoll,
1989) Birey stresli bir durumla karg1 karsiya kaldiginda titkenen kaynaklar:
diger kaynaklarla telafi edilebilir. Ancak 6nemli kaynaklarin kaybiyla birlikte
bireylerin bag etme yetenekleri de azalmaktadir (Ganster ve Perrewé, 2011).
Liderlerden beklenen davranig kaynak kaybini minimumda tutmak igin yeni
kaynaklara yatirim yapilmasi olsa da, en sik kargilagilan davranig titkenen
liderlerin kalan kaynaklarini korumak igin savunmaci bir strateji iistlenmesi
ve hatta bunu yapmak igin verimsiz veya kendi kendini baltalayan kayip
kontrol stratejilerini ortaya koymalaridir. Bu stiregte lider, mevcut performans
seviyeleri ile beklenen hedefleri arasinda tutarsizliklar olup olmadigini
diizenli olarak degerlendirerek 6z-diizenleme siirecini devreye sokarlar.

Oz-Diigenleme Siiveci

Oz-diizenleme teorileri insanlarin kendilerinden beklentileri yerine
getirme siirecini igsel olarak nasil yonetebileceklerine odaklanir (Lord
vd., 2010). Oz-diizenleme igsel bir yonetim siirecidir (Carver ve Scheier,
1998) ve bireyin hedef belirlemesi ile hedefe ulagmasi arasindaki siiregte
miicadelesini igerir. Siire¢ bagarisi bireyin kendini kontrol edebilmesi ve
hedefe ulagma siirecini baltalayabilecek dikkat dagitic1 diirtii ve ayartmalara
karg1 koyabilmesini gerektirir. Bu siirecin en 6nemli gereksinimi bireyin sahip
olmasi gereken kaynak diizeyidir. Birey arzu edilen performans diizeyine
ulagmak igin fazla enerji sarf etmesi gerekirse bu gereksinimini kargilayacak
kaynaga ihtiyact vardir. Boylece dengeyi saglayabilecektir. Duygularin,
diisiincelerin ve davramiglarin 6z-diizenleme ile kontroliiniin saglanmasi gaba
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gerektirir ve yorgunluga ayrica igle ilgili olumsuz sonuglara yol agmaktadir
(Trougakos vd., 2015). Optimum performans seviyelerini korumak igin
kaynaklarin yeniden doldurulabilmesi gerekmektedir. Fakat buradaki en
onemli sorun kaynaklarin sinirli olmasidir (Baumeister vd., 1998).

Hobfoll (2001), kaynak kaybina kars: liderleri koruyan mekanizmanin
kaynaklarin  kendisi oldugunu belirtmektedir. Liderlerin - maksimum
performansa ulagmalar1 igin hem 6z-diizenlemenin gerektirdigi enerjiye hem
de performansin gerektirdigi enerjiye ihtiyaci vardir. Kaynaklar yeteri oldugu
miiddetge birey 6z-denetim mekanizmasini aktif olarak kullanabilmekte fakat
kaynaklar tiikendigi noktada bireyin gerekli enerji ve irade yetenegi azalmakta
ve boylece benligin islev gorme yetenegi bozulmaktadir. Benlik herhangi
bir titkkenmeden sonra kalan kaynaklarini koruma altina alir (Baumeister,
2002). Diger bir 6nemli nokta ayni1 zamanda dikkat edilmesi gereken konu
ise, liderlerin 6z-denetim mekanizmasini siklikla kullanmasini gerektiren
davranislart sergilemenin liderlerin kaynaklarini tiiketmesi, onlar1 zihinsel
olarak yormasi ve daha sonra 6z-denetim uygulayamaz hale getirmesidir
(Baumeister ve Vohs, 2007; Lilius, 2012).

Liderler ig stireglerini saghikl yiirtitebilmek ve hedeflerin peginde kogmaya
devam etmek igin yeterli diizeyde kisisel enerji kaynaklarina sahip olmalidir
(Schwarzer, 2008). Is giinii boyunca fiziksel, duygusal ve biligsel enerjiler
1§ gorevleri veya diger i§ talepleri tarafindan tiiketilir. Enerjiler tiikenirken
liderler sinurlt kigisel enerjilerini siirekli olarak harekete gegirmek ve onlar1
gorevlere tahsis etmek igin O6zdenetimlerini kullanmalidir. Lider iyilesme
siirecini devreye sokar. Tyilesme aktiviteleri sirasinda fiziksel, duygusal ve
biligsel kaynaklar yenilenir, oto-kontrol mekanizmasi gevser ve 6nceki yiiksek
efordan kurtulma saglanir. Bu siirecin saghkli siirdiiriilememesi, yetersiz
kaynak temini ya da dinlenememe durumu liderlerin daha fazla gerilmesine,
stres faktorleri yliklenmesine ve daha fazla efordan kaginmasina neden olur.

Son zamanlardaki bazi galigmalar, liderlerin kaynaklarinin titkendigini
hissettiklerinde ige katilma kapasitelerinin azaldigini bildirmistir (Chen vd.,
2020). Bireyler kendilerini titkenmis hissettiklerinde cesitli entelektiiel ve
biligsel konularda, dikkat gerektiren galiymalarda ve fiziksel gorevlerdeki
performanslarini olumsuz etkileyen bagarisizliklardan muzdarip olmaktadir
(Schmeichel ve Vohs, 2009). Liderlerin giinlik i3 vyiikleri kaynak
kullanimlarini  olduk¢a artirmaktadir (Barnes vd., 2015). Bu sebeple
yoneticilerin enerji rezervleri 6nem arz ettigi gibi kaynaklarin tiikenebilir
olmas1 da bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Liderler kaynak kaybi
vagadiklarinda pozitit duygusallik, kisisel deger duygusu, saglam muhakeme

ya da karar verme yeteneginden yoksun olmalar1 sebebiyle takipgilerine



Yasemin Giilbahar | 175

yonelik bir rol model olmak ig¢in gereken performansi gostermeleri veya
karizmatik davranmalar1 zor olabilmektedir (Walter ve Bruch, 2007). Diger
taraftan liderlerin giiglii kigilikleri ve kaynak rezervleri titkenmenin getirecegi
negatif baski ve hislere kars bir gii¢ kalkani olarak kullanildig igin liderlerin
bu tip baskilardan etkilenmedigine yonelik bir kani gelismigtir (DeWall vd.,
2011). Bununla beraber, liderlik siireci lider ve ast arasinda kargilikli kontrol
ve etkilesimin uygulandig: ve kargilikli bagimliigin oldugu kigileraras: bir
stirectir (Haesevoets, 2022). Boylece liderler gosterdikleri performanslarinda
ast destegini alirlar. Bu sebeple lider-ast iligkisinin kalitesi ayn1 zamanda
yaganan tiikenmenin de bir gostergesidir. Bunun aksine hizmetkar liderlik
gibi takipgilerin agir1 taleplerine maruz kalinan liderlik tiplerinin liderlerde

kaynak tiikenmigligine sebep oldugu belirtilmistir (Liao vd., 2021).

Liderlerin i§ ortaminda yagadiklar1 depresyon, kayg: ve stres sebebiyle
mevcut kaynaklarini tiiketmesi nedenti ile liderlik baglaminda etkili davraniglar
sergileyemez duruma gelmektedir. Liderler, zaman baskis1 ve giinliik ig yiikti
dahil olmak iizere yiiksek i talepleriyle karsi karsiyadir (Hambrick vd.,
2005). Daha etkili liderlik faaliyetleri igin kigisel kaynak artirimina ihtiyag
duymaktadir. Liderler gorev gergeklestirme siireglerinde kaynaklarini harcar
ve bu sebeple kaynak kaybini onlemek i¢in motive edilmektedirler. Bu
noktada yeniden motive olarak 6nemli kigisel kaynaklarini kullanamayan
liderler mevcut kaynaklarini kullanmak yerine savunmaci bir yaklagimi, yani
kaynaklar1 korumayi tercih edecektir (Hobfoll, 2001).

Ozetle, kaynaklarin titkenme tehdidi, yoklugu, yenilenememesi sebebiyle
titkenmislik yasayan liderler takipgilerine homojen ve standart bir sekilde
davranarak daha az gaba gerektiren ve kaynaklar1 daha fazla savunan bir
hareket tarzi gelistirebilir. Boylece lider ve izleyiciler arasinda bireysel
iligkilerden ziyade daha standart ve verimsiz bir iliski gergeklesecektir
(Barling vd., 2000). Bu durum lider kaynak titkenmigliginin 6nemini ortaya
koymaktadir.

2. Liderlerin Kaynak Tiikenmigliginin Bireysel ve Orgiitsel
Sonuglar1

Liderlerin kigisel kaynaklari, “cevrelerini bagarili bir sekilde kontrol etme
ve etkileme becerisine atifta bulunan ve ise bagliik ve iyi-olma hali gibi
arzu edilen sonuglara yol agan benligin olumlu yonleri”ni kapsamaktadir
(Xanthopoulou vd., 2013, s5.75). Mevcut kaynaklarin miktari, kaynaklar
kaybetme veya kazanma gansini belirler. Yani, ne kadar ¢ok kaynak mevcutsa
kaynak kazanma olasilig1 da o kadar ytiksek ve daha fazla kaynak kaybi olasilig
ise o kadar diisiik olacaktir. Liderlerin kaynak havuzu ne kadar genigse yeni
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kaynak kazanma olasilig1 da o kadar yiiksektir. Ayrica kaynak havuzunun
genisligi liderlere diger liderlerden daha fazla riskli davranig sergileyebilme
yetisi verir (Hobfoll, 1989; 2001).

Kigisel kaynaklari tiikenen liderler, duygusal tepkileri kontrol etme
ve uygun sosyal tepki verme konusunda sorun yasarlar. Bazi ¢aligmalar
liderlerin kigisel enerjilerinin titkenmesi sebebiyle 6z-diizenleme yetersizligi
yagadiklarini ve yikicr liderlik Ozellikleri sergilediklerini ileri siirmektedir
(Wang vd., 2010). Ayrica astlar ile verimsiz ve zarar verici etkilesimlere
agik hale gelir. Bu noktada 6z-kontroliin gergekten de tiikenebilen sinirl
bir kaynak olduguna ve tiikenebilecegine yonelik kanitlar sunulmustur
(Baumeister vd, 1998).

Ayrica 6z-kontrol kaybr ve titkenmis kaynaklar artan saldirgan tepkilere
(Stucke ve Baumeister, 2006) ve yikic1 ¢atigmalara (Finkel ve Campbell,
2001), saldirganliga (Berkowitz, 1990) ve diismanhga (Byrne vd., 2014)
neden olmaktadir. Kaynaklarini kaybeden ve etkili iletisim becerisinden
mahrum olan liderler ast etkilesiminde derinlemesine ilgi gostermek yerine
daha yiizeysel iligkiler gergeklestirir. Liderin bu tip performanslar igin dahi
harcayacak enerjisi ve 6z kaynagi olmadig1 i¢in bu durum lider iizerinde
gerginlik ve stres olugturur. Sonug olarak negatif duygulanim gergeklesir.
Tim bu sonuglar liderlerin davranislarina da yansir ve ast iligkileri kirici,
kaba ve zorlayici olabilir (Tepper, 2007).

Artan gerginlikve beraberinde yaganan kaynak kaybi liderlik davraniglarinin
olumsuz sonuglarini besler. Bu noktada kaynak kaybini onlemeye yonelik
kaygr da geliseceginden stresorlerin sayist artar. Stresin liderlerin normal
performans gosterme siiregleri igin gerekli enerjiyi kullandig, boylece kiginin
tepki verme ve ek stres faktorlerine uyum saglama yeteneginin kisitlandigi
belirtilmektedir (Raver ve Nishii, 2010). Stres faktorlerinin artmasi kaynak
kullanimini katlanarak artirir. Kaynak kaybi yasayanlarin yaganan goklu
kaynak titkenmesine karg1 daha savunmasiz olduklari ileri siiriiliir (Hobfoll,
2001).

Sonug olarak, kaynaklar: titkenen liderlerin iyilesme siirecini baglatmak
igin psikolojik olarak bagarili bir gekilde igten kendisini alabilme olasilig1 daha
diigiiktiir. Kaynak tiikenmisligi nedeniyle enerjisi titkenen ve ¢ok fazla zaman
baskis1 yagayan liderlerin gerekli bog zaman deneyimlerine katilma olasiliklar:
daha diistiktiir. Bu durum nedeniyle yeterli iyilesmeyi baglatamazlar.

Liderlerin Kaynaklarini Korumasmmn Onemi

Kigisel kaynaklarin geri kazanilmasi engellendiginde ve bununla birlikte ig
talepleri arttiginda bireysel saglik ve iyi-olma halinin yani sira ig performansi
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tizerinde olumsuz etkiler ortaya ¢ikar (Sonnentag ve Fritz, 2007). Liderler
onem degerlemesine gore bazi isleri yapmayr birakmasina ve diger
gorevlerde de diigiik veya orta dereceli is yiikii almasina ragmen zamanla
taleplere yanitlarinda iglevsiz kalabilmektedir. Gorev gergeklestirimi sirasinda
liderlerin tiikenen kaynaklarini ikame edecek yeni kaynaklara ihtiyaci vardir.
Siirekli titkenme ve yeni enerji kaynaklari ile beslenememe durumunda
ayrica yetersiz iyilegme oldugunda olumsuz sonuglar ortaya gikar. Keyifli
bog zaman deneyimlerine katilamayan liderlerin 6zellikle i baskilart yiiksek
oldugunda bitkinlik ve ilgisizlik yagama olasilig1 daha da ytikselir (Sonnentag,
vd., 2014). Yeni gorevlere ve devam eden diger siireglere enerji temini
gerceklesmeyecegi igin diisiik performans (Demerouti vd., 2014 ), bozulmug
duygusal emek (Giardini ve Frese, 2006) ve izlenim yonetimi (Vohs vd.,
2005), artan iretkenlik karsit1 ig davraniglar1 (Meier ve Spector, 2013) ve
azalan orgiitsel vatandaglhk davramgi (Trougakos vd., 2015) gibi olumsuz
sonuglar ortaya ¢itkmaktadir.

Lider Kaynak Tiikenmisliginin Yonetimi

Liderler kaynak titkenmisgligi yasadiklarinda yasanilan duruma iki sekilde
tepki vermektedir. Tlki, enerjisinin tiilkenmesi nedeni ile daha 6nceden detaylt
bir gekilde inceledigi ve ilgi gosterdigi konular ve gorevleri kendisinde yeterli
giicii bulamadig i¢in kiiglimseme ve 6nemsememe egilimidir. Talep arttikga
liderin 6nemsemedigi gorev sayist artabilir. Bunun sebebi ise, gorevlere
yonelik oncelik ve 6nem siralamasini liderin kendisinin yapmasidir. Liderin
verebilecegi ikinci tepki ise, liderlerin bu gorev degerlemesini kaynak eksigi
nedeni ile gerektigince yapamayip gorevi oldugu gibi ger¢eklestirmeye gaba
gostermesi egilimidir. Bu durumda da, gorev gergeklestirimi sinirl kaynaklar
nedeni ile yarida kalacaktir (Vohs vd., 2008).

Byrne ve digerleri (2014), liderlerin kaynaklarinin titkenmesinin liderlik
davraniglart lizerinde belirleyici oldugunu belirtmigtir.  Yapict  liderler
takipgilerini orglitsel hedeflere ulastirmak igin yardimci olur ve motive
ederler. Bu siireg liderler igin oldukg¢a yogun kaynak kullanimini gerektirecegi
igin liderler kaynak yatirimi yaparlar. Boylece Oz-yeterlikleri artar. Fakat
liderlige yonelik talepler artinca ve orgiitsel ve gevresel taleplerle birlikte
gesitlenince liderler takipgilerinin taleplerini yerine getirememeye baglar ve
etkili iletisimleri zarar goriir. Bu durum stresi de beraberinde getirir. Liderler
bu durumda kaynak temini sikintist yagar ve kaynak kullanim dengesi
zarar goriir. Mevcut durum liderlerin davranglarini etkiler ve yikicr liderlik
davraniglarini sergilemesine neden olabilir.

Is giinii boyunca kaynaklar bir dongii seklinde tiikenir ve geri kazanilir
(Trougakos vd., 2015). Calisanlarin sabahlar1 kaynaklarinin tamamen geri
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kazanildigini hissetme derecesi o giinkii i§ performanslarinin belirleyicisidir
(Binnewies vd., 2009). Iyilesme siirecleri lidere giin icindeki tiikenen
enerjisini yeniden saglayamazsa lider igten bitkin bir gekilde ayrilir (Trougakos
vd., 2015). Is saatleri diginda bu déngii hala devam eder ve iyilegme siireci is
saatleri digindaki vakte aktarilir. Bu siiregte liderin kaybettigi enerji kaynagini
yeniden yiikleyebilmesi bir sonraki i§ giinii ve ayrica ig-dig saatlerinin saglhikli
stirdiiriilebilmesi i¢in gereklidir. Bu 6z-diizenlenmenin saglanmasi noktasinda
kigisel enerjinin temininde liderin isten ayrildig1 kaynak seviyesinin iyilesme
stireci i¢in 6nemli etkileri olabilir. Seviye ne kadar yiiksekse iyilesme siireci o
kadar uzun ya da zor olabilir.

Duygusal, fiziksel ve zihinsel olarak tiikenmis bir durumda olmak
kaynaklar1 yenileyecek saglikli davraniglarda bulunma iradesinin bozulmasina
neden olabilir. Agir1  derecede titkenmis durumdaki lider sagliksiz
davraniglardan da kaginamayabilir (yani, olumsuz bagimhilik davraniglarr).
Bu durum 6z-diizenleme siirecini sikintiya sokar ve kaybedilen kaynaklar
yeniden kazanilamaz. Daha sonra, saglikli davraniglar yoluyla kaynaklar: geri
kazanamama veya sagliksiz davranislardan kaginamama nedeniyle, liderlerin
ertesi glin daha diisiik kaynak seviyeleri yagamasi muhtemeldir ve bu da
zaman iginde agag1 dogru bir kaynak kaybi sarmalina yol agar.

Tiikenen kaynaklar1 geri kazanma firsatlar1 olmadan goreve devam eden
liderler kendilerini optimal seviyelerde ¢alisamayacak durumda bulabilirler
(Meijman ve Mulder, 1998). Bu nedenle iyilesme yalnizca is performansi
faktorleri igin degil, genel olarak lider saglig: icin de kritik 6neme sahiptir.
Kaynak diizenleme yetenegindeki eksiklikler ve kaynak kazanim bagarisizlig
bagarisiz  6z-diizenlemeye, buradan da yikicr liderlik davraniglarina
neden olmaktadir (Wang vd., 2010). Degisen gevre ve yiiksek is talepleri
nedeniyle yogun bir ig yiikii yasayan liderler kaynak titkenmesi yagayarak
yikicr liderlik davraniglarina bagvurabilirler. Benzer sekilde bazi galigmalar
kaynak titkenmigligi yagayan liderlerin doniisiimcii liderlik davranislarini
sergilemekte zayif kalirken kotii niyetli denetim davraniglarini sergileme
egilimi gosterdigini bildirmistir (Byrne vd., 2014). Diebig ve Bormann
(2020) etkili lider davramginin ancak kigisel kaynaklarin yeterli oluguyla
gerceklestigini, bu sebeple kaynak yetersizligi yasayan liderlerin liderlik
davranisindaki ¢abalarinda azalma yaganabilecegini ileri stirmektedir. Ayni
sekilde kaynak tiikenmigligi yasayan bireyler goreve odaklanma konusunda
sorun yagamakta, yenilikgi davramg sergileyememekte, 6z-denetim
mekanizmasini harekete gegiremeden sapkin ve yikict davranig sergileme
egilimi gostermektedir (Lanaj vd., 2014; Lin ve Johnson, 2015; Barnes vd.,
2015). Buna ek olarak, kaynak tiikkenmigliginin ige yonelik performansta da
olumsuz etkileri bildirilmistir (Trougakos vd., 2015).
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Diger taraftan, liderlerin sahip olduklar1 gorevlere karst sevgisi biiyiikse
ve yaptigi is kendisini motive ediyorsa kaynak tiikenmigligine ragmen
yiiksek gaba gosterdikleri ileri stirtilmektedir. Muraven ve Slessareva (2003),
insanlarin yeterince motive olmalar1 halinde kaynak titkenmesine ragmen
iyl performans gosterebileceklerini gostermigtir. Lider burada gerekli olan
enerjiyi kaynak titkenmigliginde koruma altina alinan ve 6nemli taleplerde
kullanilmak iizere muhafaza edilen kaynaktan temin etmektedir. Lider
sorumluluklart o kadar 6nemli bir gorev talebi olusturabilir ki, liderler
digerlerinin geri ¢ekilmeye ve ¢abayr korumaya bagladigi noktadan sonra
caba gostermeye devam edebilir.

Kaynak tiikenmigligi yasayan liderlerin performanslarina yonelik diger
onemli konu ise titkenmislik yagayan liderlerin kaynak titkenmisligi yagamayan
liderlerden bazi durumlarda daha yiiksek performans gosterebilmeleridir. Bu
yaklagimda sporcularin 6nemli rakipleri kargisinda son hamlesini en mantikli
yolla yapmasmna benzer bir 6rnek sunmaktadir. Tiikenmis liderler diger
liderlere kiyasla gorev degerleme siirecini daha kisa siirede yaparak derhal
goreve yonelik ¢aba gostermektedir (Baumeister vd., 2007).

Sonug olarak liderler, gorevlendirildikleri i olaylarinin ardindan
enerji kaynaklar1 tiikendiginde genellikle kaynak titkenmigligi ile galigirlar.
Tiikenmis halde ¢ahiymak kisa vadede isyerinde negatif duygulanima,
bitkinlige, uyanikligin azalmasmna ve sinirlilige neden olabilir. Tiikenmig
bu durum uzun siire devam ederse liderin sagliginin ve iyi-olma halinin
bozulmasi gibi kronik olumsuz sonuglar yaganabilir (Sonnentag ve Fritz,
2015). Tiikenen kaynaklar1 geri kazanma firsatlar1 olmadan devam etmek
mecburiyetinde kalan liderler kendilerini optimal seviyelerde galigamayacak
durumda bulabilirler (Mejjman ve Mulder, 1998). Bu nedenle iyilesme
yalnizca i§ performansi faktorleri igin degil, genel olarak birey saglig i¢in de
kritik 6Gneme sahiptir.

Kaynak Kazanmmma Yonelik Cabalar

Giinliik i3 gerekleri ve iligkilerden gelen talepler siirekli artmakta ve
degiskenlik gostermektedir. Liderler tizerindeki talepler arasinda ig yiikii ve
gorev talepleri, i3 zamanina da yayilan ev hayatinin baskisi, kisileraras: ig
catigmasi veya diger stres etkenleri veya saglik durumunun kotii olmasi gibi
stresli durumlar yer alabilir (Meijman ve Mulder, 1998). Liderler bu talepleri
kargilamak igin titkenen kaynaklar1 yenileme siirecine gereksinim duyar.
Bu noktada birey bir siirece dahil olur. Tlki asamada, tiikenen kaynaklarini
yenileyebilecek enerjiyi bulur ve depolar. ITkincisinde ise, bu kaynaklara
ulagma noktasinda sorun yasar ve ya kismen yenileme ya da tamamen
bagarisiz bir yenileme siirecini tamamlar. Tlk durumda olusan liderin artik
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i stresi yagamadigi ve tamamen iyilestirilmig kisisel kaynaklar diizeyine
geri dondiigli son nokta, ayni zamanda igteki iyilesme durumu olarak da
adlandirilir (Meijman ve Mulder, 1998). Ikinci siiregte ise, ya kismen ya da
tamamen bagarisiz kalir. Bagarisiz iyilesme stiregleri pek ¢ok probleme neden
olur. Bu durumun orgiit tarafindan yonetilmesi ve orgiitlerin {iyelerine
yonelik destek programlar1 sunup sunmamalar1 6nem arz etmektedir.

Is siirecleri ve orgiit iiyeleri igin tasarlanan galigma kosullar1 tiikenen
enerjiyi ikame edecek kaynaklari sunmaya yeterli olamamaktadir. Aksine
geleneksel olarak bu siire¢ pek ¢ok oOrgiitte galigma saatleri digina atmistir
(Zijlstra ve Sonnentag, 2007). Her ne kadar ertesi giin canli ve dinamik
bir ig siireci liderleri beklese de is-aile zaman ayrimi ve aile iligkileri ve
gereklilikleri igin ayrilmasi gereken zaman dengesi bozulmaktadir. Her iki
stiregte de gerekliliklerin artmasi liderlerin kaynak temini ger¢eklestirmesini
engellemekte ve iyilesme siireci engelle kargilagmaktadir. Bu durum hem
orgiit hem de birey saglig i¢cin olumsuzluklar1 beraberinde getirecektir.

Orgiitler lider ve iiyelerinin is taleplerini kargilama siirecini yonetmelerini
saglamak igin tiikkenmeyi onleyecek kogullari da saglamasi gerekmektedir
(orn. iy aralari, caliyma saatlerinde kisa siireli eglence ve motivasyon
etkinlikleri diizenleme, dinlenme alanlari, ibadet i¢in zaman ayirma gibi)
(Siltaloppi vd., 2009). Tiikenen kaynaklar1 geri kazanabilmek ve ek kaynak
yaratabilmek i¢in kaynaklarin titkenmesine neden olan stresorlerin ortadan
kalkmasi ve liderlerin psikolojik olarak isten uzaklagmalar1 gerekmektedir.
Yani, lider tizerindeki talepler sona ermeli ve lider boylece gelecekteki kaynak
titkenmesini 6nlemek igin ek kaynaklar iiretmelidir. Ayrica liderlerin igten arta
kalan zamanina daha az miidahale edecek onlemler gelistirmelidir (6rn. ig
stresine yonelik miidahale girigimlerini ig zamani igerisinde gergeklestirme).
Sonug olarak, bu tiir miidahaleler liderlerin kaynak kazanimi siirecini
genisleterek kendi ve Orgiitsel i§ yapma siireglerine katkida bulunmaktadir.

Sonug

Orgiitler, i taleplerini kargilamak igin liderlerin kisisel kaynaklarini
harcamak zorunda oldugu, giderek daha fazla talepkir bir ortam haline
gelmistir (Hobfoll, 1989). Artan talepleri karsilamak igin liderler bireysel
kaynaklarini kullanarak tiiketmektedir. Titkenmig kaynaklarini geri kazanmak
igin firsat arayigini baglatmakta fakat bu imkan olmadiginda liderler fiziksel
ve psikolojik gerilim riski yagamaktadir (Meijman ve Mulder, 1998).

Kigisel kaynaklar, kisinin g¢evresini etkileme becerisine olan giiveni
de igeren (Airila vd., 2014) iyimserlik, 6z yeterlik, 6z saygi, vicdanhlik,
pozitif duygulanim, proaktif kigilik ve duygusal istikrar gibi kaynaklaridir.
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Bu kaynaklar liderin kigisel sagligi ve oOrgiitsel siiregler igin gerekli olan
performansin ihtiyag duydugu enerjiyi saglamaktadir. Ayrica stres faktorlerine
karg1 bir tampon gorevi gordiigii, hedefe ulagma igin motivasyon sagladig
ve kigisel gelisgimi destekledigi i¢in 6nem arz etmektedir (Xanthopoulou vd.
2013).

Liderlik davraniglarini  olugturan belirgin eylemlerin  ¢ogu liderler
agisindan O6nemsiz olmayan miktarlarda 6zdenetim gerektirir. Kronik ig
talepleri ve gevresel ig, iligki ve etkiler (6r. agir1 is yiikii, duygusal talepler)
liderlerin zihinsel ve fiziksel kaynaklarini tiiketmekte ve bu nedenle
enerjilerinin tiikenmesine yol agmaktadir (Baker ve Demerouti, 2007: 313).
Bu titkenmigligi yagayan liderler gaba gerektiren davraniglarda bulunmak igin
ozdenetim kaynaklarindan yoksun kalir ve sonug olarak liderlik rollerine aktif
olarak katilamazlar. Bu nedenle liderlerin kisisel kaynaklar1 etkili liderlik igin
kritik 6nem arz etmektedir. Kaynaklarin tiikenme derecesi arttikga kisinin
pozitif islevsellik kapasitesi azalmaya baglar (Shirom, 2003).

Bireyler kendilerini titkenmis hissettiklerinde pasif hale gelirler ve
sonraki eylemleri i¢in harcadiklari ¢abay1 en aza indirme egilimi gosterirler.
Ayrica ig saatleri stiresince meydana gelen tiikenme ve iyilesme, is digindaki
zamana yonelik kurtarma faaliyetlerini de etkilemektedir. Hatta yeterli
seviyede kaynak kazanimi olmazsa ig diginda arta kalan zamana da olumsuz
miidahalede bulunmakta ve liderlerin ig-yasam dengesi ve bireysel saghgini
da olumsuz etkiledigi goriilmektedir. Bu sebeple kaynak kayb: yagayan
liderler ig-yagam dengelerinde diizensizlikler sebebi ile kaynaklar: korumaya
ve muhafaza etmeye yonelik stres yagamaktadir.

Bu siirecin en olumsuz yan1 da ig siirecinde tiikenen kaynaklarin yenilenme
stirecinin bireyin isten arta kalan zamaninda yapilmasinin beklenmesidir
(Zijlstra ve Sonnentag, 2006). Orgiitler bu siireglerde liderlere yeterince
destek olamadiklarinda bu stresli durumdan kendi ¢abalarr ile kurtulmalarini
beklemektedir. Fakat ig saatlerinin ig digindaki saatlere miidahalesi sebebiyle
pek ¢ok lider artan bir gerilim ve stres yagamakta ve i digindaki gorevlerine
yeterince vakit ayiramamaktadir. Bu sebeple saglikli ve tiretken bir ortami
tegvik etmek igin igletmelerin galiyma saatlerinde oldugu kadar ig dig1
saatlerde de galiganlarin iyilesmesine yatirim yapmalar1 gerekmektedir. Yine
de, igletmelerin bu konuda orgiit tiyelerinin iyilesmesini saglamadaki roliint
gosteren veri ok azdur.

Sonug olarak, kaynaklar1 tiikenen liderlerin orgiitsel stireglere katilimi
hatta daha da Onemlisi saglikli katilimini saglamak i¢in kaynak dongii
stireglerinde orgiitlerin desteginin 6nemi biiytiktiir. Kaynak kithgr yasayan
ve bu sebeple strese giren liderler kendilerinden beklenen performansi
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gostermek ve tiyelere ve takipgilerine destegini siirdiirebilmesi ve daha da
otesinde yon veren olabilmesi i¢in kendilerinde yeterli enerjiyi hissetmelidir.
Bu noktada liderlerin hem kaynak arama ve bulma yetisini geligtirmesi
hem de orgiitlerin bu siiregleri i§ saatlerinde gerekli dinlenme, rahatlama
ve enerji kazanmay1 saglayacak pozitif ortami sunmast liderlerden beklenen
performansi sergilemelerine yonelik destekleyici gabalar olacaktir. Boylece
hem lider hem de o6rgiit saglikl isleyige kavusacaktir.

Bu caliyma liderlerin giinliik hayatta yagadigi kaynak tiikenmisligi
konusunu ele alarak bu durumun 6nemi, sebepleri ve bireysel ve Orgiitsel
sonuglart iizerinde durmustur. Ozelde liderin bireysel ve genel manada orgiit
yagamint olumsuz etkileyen ve ig siireglerini yavaglatan, kalitesini diigtiren
vada duraklatan biiyiik bir performans sorunu olan kaynak titkenmigligi
sadece liderlerin yagadig1 6zel bir problem olmaktan ¢ok orgiitlerin kapsaml
bir gekilde ele almasi gereken ve performansin 6tesinde orgiit stireglerini pek
ok sekilde etkileyebilecek yikict davraniglara (Or., ¢atigmalar, is yavaglatma
ve durdurma, i§ tatminsizligi, isten ayrilma, mutsuzluk, psikolojik iyi-
olma kargiti durumlar) neden olabilir. Bu sebeple hem birey psikolojisi ve
tizyolojisi agisindan destekleyici programlarla, hem de 6z-kaynak artirimini
saglayabilecek egitim ve gli¢lendirme programlariyla orgiitler {iyelerinin
ihtiyag ve problemlerini olayin yagandig1 baglangig¢ noktasinda (yani, orgiitte)
sonlandirabilir. Liderlerde duygusal ve fiziksel agidan orgiit tarafindan
somiriildiigli fikrinden uzaklagarak orgiit destegini hissedecek ve Orgiite
baglilik, gliven ve orgiitte olma istekliligi gelisecektir. Boylece, diger taraftan
liderlerin ig-yasam dengesi korunarak saglhikli caliganlar ve saglikli toplum
birey yagamlar1 desteklenebilir.
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