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TOKSIK LIDERLIGIN ORGUTSEL iTAAT ARACILIGIYLA
URETKENLIK KARSITI IS DAVRANISI VE ISTEN AYRILMA NiYETI
UZERINE ETKILERI

Bu caligmada toksik liderligin orgiitsel itaat araciligiyla iiretkenlik karsit1 is
davranisi ve isten ayrilma niyeti lizerine etkileri anket yontemi ile analiz edilmistir.
Ankette Istanbul ilinde hizmet sektdriinde yer alan ve idari ¢alisan, orta diizey yonetici,
ist diizey yonetici ve isletme sahibi statiisiinde bulunan toplam 501 c¢alisana toksik
liderlik, oOrgiitsel itaat, iretkenlik karsit1 is davranisi ve isten ayrilma niyeti basliklar
altinda sorular sorulmustur. Elde edilen verileri analiz etmek tizere korelasyonu
analizi, regresyon analiz ve yorumlanmasi yapilarak arastirma hakkinda somut bilgiler
aciklanmistir. Bu amagla toplanan veriler analiz edilmis ve ilgili literatiire bazi
katkilarda bulunulmustur.

Calismanin bulgular1 incelendiginde, toksik liderligin kismi olarak isten
ayrilma niyetini etkiledigi; orgiitsel itaatin, isten ayrilma niyeti {izerinde kismi
etkisinin oldugu ve yonetimin kotii davranig bigiminin orgiit tiyelerinin isten ayrilma

niyeti lizerinde bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir.
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ABSTRACT

THE EFFECTS OF TOXIC LEADERSHIP THROUGH ORGANIZATIONAL
OBEDIENCE ON COUNTERPRODUCTIVE WORK BEHAVIOUR AND
TURNOVER INTENTION

In this study, The Effects of Toxic Leadership Through Organizational
Obedience on Counterproductive Work Behaviour and Turnover Intention are
analyzed with the survey method. Within the scope of the survey, questions on Toxic
Leadership Through Organizational Obedience on Counterproductive Work
Behaviour and Turnover Intention have been asked to 501 employees who work in the
service sector in Istanbul Province. They have administrative staff, mid-level
managers, high-level managers, and business owners. In the analysis part, to achieve
quantitative and qualitative outcomes, tangible information regarding. Correlation
analysis, regression analysis and interpretation was conducted in order to analyze the

data obtained, and concrete information about the research was given.

For this purpose, collected data was analyzed and some contributions were
made to the relevant literature. When the findings of the study are examined, it is seen
that toxic leadership partially affects the intention to quit a job. In addition, it is seen
that organizational obedience has an effect on intention to quit, and bad behavior of

management has an effect on the members of the organization intention to quit.
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SOZLUK

Isten Ayrilma Niyeti: Isletmeden ayrilmak igin bilingli ve kasitl bir iradedir.

Liderlik: iletisim siirecinin yasandig1 bir ortamda, dnceden belirlenmis hedeflere

ulagmak {izere yonlendirilmis kisilerarasi etkilesim siirecidir.

Orgiitsel Itaat: Calisanlarin isletmedeki kaidelere uyum gostermesi, bu kaideleri

benimsemesi ve yayginlastirmaya ¢aligmasina yonelik davraniglar biitiintidiir.

Toksik Lider: Yikici ve islevsel olmayan kisilik 6zelliklerine sahip bireyler, gruplar,
orgiitler ve toplumlar iizerinde ciddi ¢atismalar ve zararlara neden olan bir liderlik

tiirtidiir.
Toksisite: Zehirlilik, zehirleme yetenegi, zehir etkisi gosterme derecesi.

Uretkenlik Karsiti Is Davramisi: Isletmeler iginde yer alan, baska bir bireye zarar
vermeye yonelik veya yaygin olarak kabul edilen ahlaki normlar1 ihlal eden

davranmislardir.

Vii



GIRIS

Motivasyonu kisisel ¢ikarlari olan ve yine kisisel basarisi i¢in zorbalik, bencillik,
kabalik i¢eren davraniglarda bulunarak, saldirgan bir tutuma sahip olan toksik liderler,
basta ekip tiyeleri olmak iizere isletmenin tamamu iizerinde olumsuz ve yikici bir etkiye
neden olabilmektedirler. Toksik liderlerin sahip oldugu bu davranis ve tutumlar, ekip
iyelerinin motivasyonunu, verimliligini ve performansini olumsuz etkileyerek isten
ayrilmalarina neden olmaktadir. Calisan kaybina neden olmasi ayni isletmenin
dinamiklerini olumsuz etkilemekte ve isletmenin verimliligini disiirerek, isletme

hedeflerinin sekteye ugramasina sebebiyet vermektedir.

Bu ¢aligmanin temel amaci, isletmelerde toksik liderligin orgiitsel itaat ve isten
ayrilma niyeti lizerindeki olasi etkilerini gozlemlemek ve arastirmaktir. Toksik
liderligin 6rgiitsel itaat araciligiyla liretkenlik karsiti is davranisi ve isten ayrilma niyeti
lizerine etkilerini ortaya g¢ikarmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda “Toksik liderligin
oOrgiitsel itaat araciligiyla iiretkenlik karsit1 is davranisi ve isten ayrilma niyeti {izerine
etkileri var midir?” sorusuna yanit aranmistir. Ulusal ve uluslararasi alan yazinda ilgili
iligkiyi biitlin olarak ele alan herhangi bir arastirmaya rastlanilmamaktadir.
Arastirmanin bir diger amaci ise, toksik liderlik algisina bagli olarak orglitsel itaat,
uiretkenlik karsit1 13 davranisi ve isten ayrilma niyeti kavramlar1 arasindaki iliskileri
incelemek ve heniiz ele alinmamis olan toksik liderlik, orgiitsel itaat, tiretkenlik karsiti
is davranis1 ve isten ayrilma niyeti kavramlar iliskisine yonelik boslugu doldurmak ve
yapilacak diger arastirmalara 151k tutmaktir. Bu nedenle mevcut ¢alismanin en 6nemli
katkis1 ise, degiskenler arasindaki iligkileri ele alacak olmasidir. Bununla birlikte bu
arastirmanin, daha sonra yapilacak olan c¢alismalara temel teskil edecegi

Oongoriilmektedir.

Mevcut calismada, toksik liderlik bagimsiz degisken, Orgiitsel itaat araci
degisken, iiretkenlik karsiti is davranisi ve isten ayrilma niyeti bagiml degiskenler
olarak belirlenmistir. Arastirmada yer alan toksik liderlik kavrami, hizmet sektorii
calisanlar1  agisindan ele alinmistir. Belirlenen degiskenler g6z Oniinde
bulunduruldugunda arastirma sonuclarinin, 6zellikle hizmet sektorii ¢alisanlarinin
konuya iliskin bir farkindalik olusturmasi a¢isindan da dikkate deger olacagi 6n

goriilmektedir. Buradan hareketle arastirmanin hem alan yazina katkida bulunmasinda



hem de arastirma sonuglarinin, 6zellikle hizmet sektorii ¢alisanlarinin konuya iligkin

bir farkindalik olusturmasi agisindan 6neminin oldugu ifade edilebilmektedir.

Aragtirmanin birinci boliimiinde toksik liderlik kavrami detayli bir sekilde
incelenmis, toksik liderligin tanimi, boyutlar1 ve olumsuz liderlik tiirleri islenmistir.
Ikinci béliimde orgiitsel itaat kavrami ele alinirken tiirleri de irdelenerek &rnek
calismalara yer verilmistir. Ugiincii boliimde iiretkenlik karsit1 is davranismin tanimi
yapilarak, yaklasim ve tiirleri ile kavram detaylandirilmistir. Dordiincii boliim olan
isten ayrilma niyetine dair yine arastirmada tanimlar yer alirken uluslararasi ¢aligmalar
ile kavram desteklenmistir. Besinci bolimde ise diinya c¢apinda sosyal bilimler
tarafindan en fazla tercih edilen anket yontemi kullanilarak, ele alinan verilerin
giivenilirligi, korelasyonu analizi, regresyon analizi ve yorumlanmasi yapilarak

arastirma hakkinda somut bilgiler agiklanmaistir.



BIiRINCi BOLUM
TOKSIiK LIDERLIK

1.1. Lider ve Liderlik Kavramlari, Temel Ozellikleri ve Tarihcesi

Liderlik etmek (lead), lider (leader) ve liderlik (leadership) sozciiklerinin
Anglo-Sakson kokii, yol veya yon anlamina gelen “lead” kelimesidir (ibicioglu vd.
2009, 2). Lider sozciigiiniin ilk tanimi Samuel Johnson tarafindan, 1755 yilinda
Ingilizce Sozliik’te “kaptan, kumandan, énden giden kimse” olarak yapilmustir. Ulusal
calismalarda liderlik kelimesiyle anlamdas olan “6nder” kelimesinin daha az tercih
edilmesi liderlik kelimesinin kullanim ve yayginlik agisindan dnemini destekleyecek
niteliktedir (Ozmen 2009, 7). ik sozliik anlami “bir kisiyi lider yapan nitelik ve
yetenek” olarak gegen liderlik kelimesinin tarihgesi 1821 yilina dayanmaktadir (Wael
vd. 2021, 152). Tlerleyen yillarla birlikte, bir amacin etrafinda kiimelenen insanlara
liderlik etmek, bir konuda onlar1 etkilemek diger bir deyisle etki iliskisi (Rost 1993,
99) seklinde tanimlanarak derinlik kazanan liderlik so6zciigli, kavramsal formunu

gelistirerek ve giincelligini yitirmeden gliniimiize kadar ulasmay1 basarmistir.

Birgok arastirmaci tarafindan tanimlanan ve temelinin M.O. 400°1ii yillardaki
Platon’un Republic eserine kadar dayandigi varsayilan bu tarihsel olguyu tanimlamaya
calisan kisilerin sayis1 kadar farkli liderlik tanimi bulundugundan bahsetmek
miimkiindiir (Malik ve Azmat 2019, 20). Liderlik kavrami, 6ncii olarak nitelendirilen
arastirmacilarin da dikkatini ¢ekerken (6rn. Gardner 1990; Rost 199; Bryman 1992;
Mumford 2006; Bass 2008; Bryman vd. 2011; Day ve Antonakis 2012; Dinh vd. 2014;
Hickman 2016), bu durum, hem liderlik aragtirmalarinin ¢arpici bir bigimde artmasini
hem de liderlik siirecinin karmasikligini agiklamak icin farkli teorik yaklagim ve
bulgularin ortaya c¢ikmasini saglamistir. Arastirmacilardan bir kismi liderligi bir
0zellik veya davranis olarak kavramsallastirirken, bir kismi ise, liderligi bilgi isleme
perspektifinden veya iliskisel bir bakis ac¢isindan gormiistiir. Liderlik, bir¢ok alanda
hem nitel hem de nicel yontemler kullanilarak incelenmis, yine bir¢ok arastirmaci
liderligin ne oldugu konusunda i¢giidiisel bir kavrayisa sahip olsa da terime bir tanim
koymak zorlu bir ¢abayr beraberinde getirmistir. Liderligin akademik anlamda
arastirmacilarin deneyimledigi algi, diislince, duyum ve duygularindaki gézlem ve

cikarimlarini ifade eden bir metot haline gelmesinin ardindan yiizyillik bir zaman



gecmis ve tanimlar daima kendini gilincellemistir. Konunun calisildig: disipline bagh

olarak tanimlar, diinyada yer alan bir¢ok bakis agis1 ve faktorden etkilenmistir.

1900-1929 yillarda ortaya c¢ikan ve ortak bir tahakkiim temasiyla giiciin
kontroliinii ve merkezilestirilmesini vurgulayan liderlik tanimlarindan s6z etmek
mimkiindiir. B.V. Moore tarafindan 1927 tarihinde liderlik iizerine verilen bir
konferansta “liderin iradesini izleyiciler lizerinde etkileme, itaat, saygi, sadakat ve
isbirligini tesvik etme yetenegi” seklinde vurgulanirken, bu donemin Onemli
tanimlarindan birisi olarak literatiirde yerini almistir (Lyne de Ver 2009, 4). 1930’Iu
yillarda 6zellikler, liderligin tahakkiim yerine etki olarak ortaya ¢iktigini ileri siiren bir
goriis ile liderligi tanimlamanin odak noktasi haline gelmistir. Liderlik ayn1 zamanda
bir bireyin belirli kisilik 6zelliklerinin izleyicileriyle etkilesimi olarak tanimlanmaistir.
Izleyicilerin tutumlar1 ve faaliyetleri bir birey tarafindan degistirilebilirken,
bir¢ogunun da bir lideri etkileyebilecegi kaydedilmistir (Northouse 2019, 35). 1940’11
yillarda Hemphill’in liderligi, bir bireyin grup faaliyetlerini yonlendirmede yer alirken
gosterdigi davranis olarak tanimlanmasiyla 6n plana ¢ikmistir (Homes 1971, 37).
1950'li yillarda liderlik tanimlarma, liderligi, bir liderin kiimeler halinde
gerceklestirdikleriyle saran grup teorisiyle birlikte, liderligi davranissal tanima dayali
olarak ele alan, ortak hedefleri gelistiren ayn1 zamanda gergeklestiren ve bir grubu
etkileme yetenegini i¢eren etkinlik seklinde li¢c tema hakim olmustur (Northouse 2019,
37). 19601 yillarda diinya adina ¢alkantili bir zaman olmasina ragmen, liderlik bu
yillarda bilim adamlari ile arasinda uyum saglamistir.Ozellikle, destekleyici liderligin
olumlu etkileri izleyicilerin tutum ve memnuniyeti endiistriyel tesislerde rapor
edilmistir (House vd. 1971, 20). 1970'i yillarda, liderlik grup odakli bakis agis1, grup
ya da isletmelerin ulagsmak istedikleri ortak hedefler i¢in kiimelenmis insanlari
harekete gecirerek, siirdiirebilir olmasini1 saglamak amaciyla yerini orgiitsel davranig
yaklasimina birakmistir (Rost 199, 59). Bu dénemin en dikkat ¢ekici liderlik tanimi
ise, belirli giidii, degerlere, cesitli ekonomik, politik ve diger kaynaklara sahip
bireylerin, lider ve izleyiciler tarafindan 6zgiir veya miitekabil bir sekilde sahip olunan
hedef ve amaglar1 gergeklestirmek icin rekabet ve catisma baglaminda seferberlik
siireci seklinde olmustur (Burns 1978, 425). Mintzburg (1975), insan iligkileri
becerilerinde liderin roliine atifta bulunarak, baslica rollerinin izleyici ¢aligmalarinin

sorumlulugunun, ise alim, egitim ile bireysel ihtiyaclarin kurumsal hedeflerle uyumlu



hale getirilmesinin, calisgan motivasyonunun ve desteginin dnemini vurgulamistir

(Mundie 1976, 31).

1980'li yillarda, liderligin naturasit iizerine yapilan bilimsel ve bilinen
caligmalarla kavram bambaska bir noktaya ulasirken yine bu donem, liderligi
akademik ve kamu bilincinin zirvesine tasimigtir. Mevecut donemin liderlik
tanimlarinda belki de en fazla tercih edilen etki kavrami, bir¢ok agidan ele alinmistir.
Bununla birlikte, liderligi yonetimden ayristirmaya calisan arastirmacilar tarafindan
liderligin miicbir olmayan bir etki oldugu temasi tizerinde durulmustur. 1982 yilinda,
Peters ve Waterman tarafindan tesvik edilen liderlik hareketi, lider Ozelliklerini
yeniden giindeme getirirken, doniisiimsel bir siire¢ olarak da tanimlanan liderligin,
lider ve izleyicilerin motivasyon ve ahlak seviyelerini ylikseltecek sekilde birbirleriyle
etkilesimleri sonucunda olustugu ileri siiriilmiistiir (Burns 1978, 83). 1990 - 2000’li
yillarda ise, liderlik ve yonetimin ayri siirecler olup olmadigi konusundaki tartigmalar
devam ederken ortaya ¢ikan aragtirmalar liderligin yeni tanimlama yollarmi
gelistirmek yerine, bir bireyin bir grup bireyi ortak bir ama¢ ve hedefe ulagmak icin
etkiledigi liderlik stirecini vurgulanmaktadir. Ortaya ¢ikan bu liderlik yaklagimlar
arasinda liderlerin otantik liderlik, manevi liderlik, hizmetkar liderlik, uyarlanabilir

liderlik soylemsel liderlik 6n plana ¢ikmistir (Fairhurst 2008, 511; Aritz vd. 2017, 3).

Liderlige dair yapilan calismalarla birlikte, liderligin tanimi, kavrami
tanimlamaya ¢alisan kisi sayis1 kadar oldugundan bahsetmek miimkiindiir. Ancak
giinlimiize kadar farkli kiiltlirler ve baglamlar agisindan yeterli arastirmalar hala
bulunmamaktadir (Malik ve Azmat 2019 20). Liderligin ne oldugunu tanimlama
cabasi, arastirmacilara uzun bir siiredir ilham kaynagi olmustur (Wolf 2006, 2)
Literatiirde liderligin ¢ogu tanimi, liderligin izleyici davranislart ve faaliyetleri
tizerinde belirleyici bir etki yaptigini ifade etse de (Rothman 1975, 110) farkli baki¢
asilara sahip liderlik tanimlarindan bahsetmek miimkiindiir. 1900’14 yillardan

2000’11 yillara kadar 6ne siiriilen liderlik tanimlarina asagidaki tabloda yer verilmistir.



Tablo 1: Kronolojik Liderlik Tanimlari

1902 | Liderlik, toplumsal hareketlerin merkezinde olmaktir. 1960 querllk, grup .hedeﬂerme ulasmakigin insanlar
etkileme eylemi.
Liderlik, ekibinin giiglenmesinde, O6nemli bir rol Liderlik, el.ﬂbl? he(}eﬂerlne heY??a‘T liatabllme.k
1902 1960 konusunda istege bagli caligma egilimi gosteren bir
oynamaktir. e .
g harekettir.
- . - - )
1906 | LAderlik, - minimum catigmanin oldugu, ~etkin ~bir 1968 | Liderlik, yetkiyi kullanarak karar verebilmekiir.
isbirliginin ile kisileri basariya ulastirma yetenegidir.
1911 Liderlik, ekibinin giiclenmesinde, Onemli bir rol 1968 Liderlik, sahip olunan yetkinlikle bir isi stirekliligini
oynamaktir. saglamaktir.
g Liderlik, insanlari zihni, fiziki ve duygusal olarak L“.ierhk’ isletmenin perlyo@lk yonel'l'mlerlpg uyum
— 1911 . . 1978 saglamasmin yani sira, isletme iyelerini ¢ikti
I etkilemektir. .. . . .
S - iiretmeye motive eden ekstra bir etki yaratmaktir.
A 1921 Liderlik, insanlarin ¢atismayr minimize ettikleri saglam | & 1978 Liderlik, organizasyonun ¢aligma kosullarina
bir igbirligine dayali muvaffakiyete erisme yetenegidir. = mekanik uyumun 6tesinde etkili artisidir.
Liderlik, insanlar1 ikna ederek, istediklerini yaptirma Liderlik, ekibe c¢aligmalar1 dogrultusunda gerekli
1921 1978 . .
sanatidir. motivasyonu saglamaktir.
1924 | Liderlik, yetkiyi kullanarak karar verebilmekir. 1984 | LAderlik, organize bir grubun faaliyetlerini hedefe
yonelik etkileme siirecidir.
Liderlik, organizasyonun rutin yonelimlerine mekanik
bir uyum saglamanin Gtesinde, organizasyon liyelerini Liderlik, bagkalarinin faaliyetlerini etkilemek igin
1927 N . . : 1986 T . . .
performans gdstermeye motive eden ekstra bir etki| £ kullanilan gii¢ bigimidir.
yaratmaktir. 2
Liderlik, insanlar1 ikna ederek, istediklerini yaptirma Liderlik, vizyonlar1 ifade etmek, degerleri
1930 1986 . R
sanatidir. somutlastirmak ve ¢evreyi yaratmakla ilgilidir.
Liderlik, tiim sezgisel ve analitik diistinceyi kullanarak Liderlik, diger kisilerin ¢alismalarini pozitif yonde
1930 1986 . . .
- yaratict olmaktir. etkileyebilme yetenegidir.
By Liderlik, karmasik ve sorunlu bir isi {stlenebilme Liderlik, sezgisel ve ¢oziimsel bir bakis agisiyla
- 1935 o 1990 -
yetisidir. 0zgilin olmaktir.
Liderlik, .hf.:deﬂer, bilgi ve strateji, glbl. 1§lf:tmeler1 Vel Liderlik, karmagik ve sorunlu bir igi {istlenebilme
1939 [eden zihinsel ve mantikli eylemleri yonetmek ve 1990 oL
ol L yetisidir.
gelecegi yaratmak ve ekibi olusturmaktir.
Liderlik, insanlar1 biligsel, zihinsel ve eylemsel olarak leerhkf. ko_lektlf gabaya bir amag _(an_lamllv yon)
1942 . . 1990 verme siirecidir ve amaca ulagsmak i¢in istekli gaba
etkilemektir. . .
- sarf edilmesine neden olur.
by Liderlik, insanlar1 hedefler yaratmalar1 ve onlara Liderlik, grubu aymt  amaglar  etrafinda
) 1942 . . . 1991 . .
ulagmalart i¢in etkilemektir. toplayabilmektir.
1948 Liderlik, grubunun ilgisini ¢eken alanlara dair 1992 Liderlik, anlayis ve yetkinligi bir araya getirip, buna
farkindalik yaratabilmektir. yonelim tutumlar sergilemektir.
1950 Liderlik, kl_sllerev hedeﬂer yaratmalar  ve  onlara 1992 Liderlik kiiltiirtin digina ¢ikma yetenegidir.
ulagmalart i¢in etkilemektir. -
Liderlik, hedeflerin olugturulmasi ve gerceklestirilmesi = Liderlik, karmagsik ve sorunlu bir isi iistlenebilme
1950 e ; e e o o . ; & [ 1993 L
stireglerinde biitiinliigii saglayabilmektir. | yetisidir.
- . . e
1950 Liderlik, organize bir g.r“b‘m amag pellrlen}e ve hedefe 2 1993 Liderlik, zorluklar karsisinda ¢ekimser kalmamaktir.
ulagma ¢abalarinda faaliyetlerini etkileme siirecidir. —
Liderlik, beklenti ve etkilesimde yapinin baglatilmasi ve Liderlik, insanlarin birlikte yaptiklarini
1950 e e o 1994 L
siirdiirilmesidir. anlamlandirma siirecidir,
s Liderlik, hedefler dogrultusunda grubunun motivasyon Liderlik, ekip ici iletisimi her yonden
0 1955 |ve basarma istegini istikrar bir gsekilde devam 1995 des Lo .
) Lo . egerlendirebilmektir.
ettirebilmektir.
Liderlik, hedefler, kiiltiir, strateji, temel kimlikler ve
Ortak amag¢ ve hedeflere varabilmek icin insanlari kritik stiregler gibi organizasyonlar1 olusturan
1955 . . 1996 o - ~.
harekete gegirmektir. zihinsel ve mantikli eylemleri yonetmek ve gelecegi
yaratmak ve ekibi olusturmaktir.
Liderlik, insanlar1 tiim potansiyelleri ve arzulari ile
1957 | Liderlik, insanlarin eylemlerini bir hedefe ve ortak 1997 amaca ulagsmak i¢in ¢aba sarf etmeleri igin
amaglara yonlendiren birey davramlandir. etkilemektir.
Ortak amag¢ ve hedefler adina ekip ve birey Liderlik, ani meydana gelen olay ve durumlarda en
1957 T 2007 8 } .o
davraniglarinin biitiiniinden olugmaktadir. dogru karar1 verebilme yetenegidir.

Kaynak: Ibicioglu vd., (2009), Northouse (2009), Lyne de Ver, (2009), Yukl, (2011) eserlerinden derlenmistir.




Bir Liderin isletmedeki Etki Alanlar

Takip edilecek hedef ve stratejilerin izleyici becerilerinin ve 6zgiiveninin
secimi gelistirilmesi
izleyicilerin hedeflere ulasma Yeni bilgilerin izleyici tarafindan
motivasyonu ogrenilmesi ve paylagiimasi
izleyicilerin karsilikh giiven ve isletme digindan gelecek destek ve is
ighirligi birliginin saglanmasi
Is faaliyetlerinin organizasyonu ve Formal yapi, program ve sistemlerin
koordinasyonu tasarimi

Kaynaklarin faaliyetlere ve

hedeflers talisisi izleyicilerin ortak inang ve degerleri

Sekil 1: Bir Liderin Isletmedeki Etki Alanlar

Kaynak: Yukl, G. 2011. Family Firm, Leadership in Organizations, Eight Edition. Newyork:

Pearson.

Liderlik, hedeflere ulagmak i¢in bireysel ve toplu c¢abalari kolaylastirma,
izleyicilerini ne yapilmasi gerektigi ve nasil yapilacagi konularinda anlama ve
anlamlandirmalarini, lizerinde anlagmaya varmalarin1 saglayan etkileme siirecidir.
Tanim sadece mevcut isi etkileme ve kolaylastirma ¢abalarini igermez ayn1 zamanda
ekibin veya isletmenin gelecekteki zorluklara kars1 hazirliklt olmasini da kapsar. Etki
siireci sadece tek bir lideri veya bircok lideri igerebilir (Yukl, 2011, 7). Asagida yer
alan Sekil 2°de, liderlerin izleyicilerini veya isletmenin etkililigini var eden dogrudan

ve dolayl etki bigimlerine yer verilmistir.
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Sekil 2: Liderligi Etkileyen Giicler

Kaynak: Carraher, E., Smith, R. E. ve DeLisle, P. (2017). Leadership Styles, Leading Collaborative

Architectural Practice, s.200.

Bir liderin se¢imlerini, liderlik stilini etkileyen baslica faktorleri ise Clark
(1997); ekibindeki iligkiler esas alinirsa saygi ve giiven, kisilik, felsefe ve deneyimi,
lider ve izleyicilerinin takim bilgi donanimi, izleyiciler arasindaki stres diizeyleri.,
gerceklestirilen gorevin tiirii (yapilandirilmis, yapilandirilmamis, karmasik veya basit
olusu), yasal sorumlulugu belirleyen diizenlemeler seklinde agiklamistir (Carraher vd.

2017, 199-200).
1.1.1. Liderlik Teorileri

Liderlik arastirmacilari, 1970'lerin ortalarindan itibaren daha kapsamli bir
liderlik siirecine odaklandik¢a, liderlik arastirmalar1 ve diislincesi hizla ilerlemistir.
Klasik liderlik teorileri ve yaklasimlari, hiyerarsiden etkilenen bir toplumda
gelistirilirken, Modern liderlik teorileri ve yaklasimlari, degerleri ve iligkileri
vurgulayan daha paylasilan bir liderlik siirecine yonelmistir (Bhugra vd. 2013, 53).
Gilinlimiizde liderlik calismalar1 salt lidere degil, izleyicileri, akranlari, yoneticileri,
calisma ortamini, kiiltiir ve birikimi de gz 6niinde bulundurmaktadir; bu igerik ¢ok
daha genis bir yelpazeyi temsil etmektedir bu sebeple liderlik stilleri ve teorileri,
liderlikle ilgili literatiirde 6nemli bir rol oynamaktadir (Sethuraman ve Suresh 2014,

166). Asagida liderlik teorilerine ve yaklagimlara genel bir bakis sunulmaktadir:



e Biiyiik Adamlar Teorisi

Bir yilizyildan fazla bir siiredir, arastirmacilar etkin liderleri etkisiz liderlerden
ayiran Ozellikler nelerdir sorusunun cevap ararken bireysel farkliliklar ile liderlik
arasindaki baglantiy1 dogrulayan kaynaklara ulagsmislardir (Hoffman vd. 2011, 347).
Bu kaynaklar neticesinde Biiyiik adam teorileri, liderlik kapasitesinin biiyiik liderlerin
dogumundan sonra degil, dogustan var olmasi esasina dayanir. Biliyiilk adam terimi
kullanilmasinin nedeni, o zamanlar liderligin 6ncelikle erkek bir nitelik, 6zellikle de
askeri liderlik olarak diisiiniilmesidir (Amanchukwu vd. 2015, 8). Biiyiikk Adamlar
Teorisinin temelini ise, 1840 yilinda Thomas Carlyle’nin, belirli bireylerin, insan
varolusunu ylikseltmek ve gereken aydinlatmayi saglamak i¢in Tanri'nin yeryliziine
yerlestirilmis armaganlart oldugu diisiincesine dayanan konferanslari olusturmustur

(Spector 2015, 1-2).
e Ozellikler Teorisi

Bazi yonlerden biiylik adam teorilerine emsal olan 6zellikler teorisi, bireylerin
kendilerine aktarilan bazi nitelik veya 0zelliklerin onlar1 liderlige daha elverisli hale
getirdigini kabul eder. Ozellikler teorisi genel olarak liderlere ait olan benlik veya
davranig oOzelliklerini tanimlar (Amanchukwu vd. 2015, 8). Teorik liderlik
calismasmnin en erken dali olan Ozellikler Teorisi, 20. yiizyiln 1930'unda
aragtirmacilarin, liderlerin 0Ozellikleri {izerine psikolojik arastirma yontemleri
uygulamalar1 sonrasinda olusturulmustur (Chao ve Chang 2013, 625) ve belirli
ozelliklerin liderleri diger bireylerden farklilastirdigini 6ne stirer (Colbert vd. 2012,
670). Yukl (1991)’e gore ozellikler teorisinde, bir liderin tasimasi gereken 6zellikleri

asagidaki gibi siralanabilir (Onen ve Kanayran 2015, 48):

» Gigli fiziki 6zelliklere sahip olma.

» Bilgiye ve onu hayata gegirecek zeka ve yetenegi sahip olma

» Gerekli ilhamin ve diiriist bir kisiligin mevcudiyeti

» Sonug odaklilik ve sorumluluk bilinci ve yeterliligine sahip olma

» Sosyal ve igbirligine dayali bir 6ze sahip olma

Ozellik teorisi, yukarida belirtilen dzelliklerden de hareketle, bir liderin sahip
olmast gereken yetkinlikler ile birlikte fiziksel ve kisisel 6zellikler gibi temel

Ozelliklere odaklanmaktadir. Farkli durumlarda tutarli olan liderlerin davranislarinin



nedeninin temel Ozellikler oldugu varsayimima dayanir. Biiyilk Adam teorisine
benzeyen bu teorinin, liderlerin dogustan gelen oOzelliklere sahip oldugunu ayni

zamanda uzun siire tutarli kaldigini belirtir (Sethuraman ve Suresh 2014, 166).
¢ Durumsal Liderlik Teorisi

Durumsal liderlik teorisi, bir liderin yeteneklerini, icinde bulunduklari
durumlarla iligkilendirmesi gerektigini 6ne siirer. Teoriye gore bir baglant1 yoksa, iyi
bir uyum da yoktur (Swan 2016, 4). Bu teoriye gore, her durumda tek bir liderlik tarzi
uygun degildir. Bu sebeple, hangi liderlik tarzinin en uygun oldugunu belirleyebilmek
icin cevre ile ilgili degiskenlere odaklanilir. Ilgili degiskenler; liderlik tarzi,
izleyicilerin nitelikleri ve durumsal 6zellikleri dahil olmak iizere bir dizi degiskeni
kapsar (Amanchukwu vd. 2015, 8). Durumsallik liderlik teorisinde kritik bilesen,
bireyden ziyade durumun ozellikleri (Borkowski 2011, 191) ve liderin stili ile
calistiklar1 baglami ne kadar kontrol edebildikleri (veya kontrol edemedikleri) arasinda
bir baglanti olmas1 gerekliligidir. Liderin izleyiciler adina dogru liderlik tarzim
secmesinde, izleyicilerin lideri takip etme ve gerekli gorevi yerine getirme
istekliliginin 6nemi Ozellikle vurgulanmaktadir (Swan, 2016, 4). Yapilan literatiir
arastirmasina gore, liderlikte durumsallik yaklasimlar1 arasinda asagidaki kuramlar

one ¢ikmaktadir (Yesil 2016, 163-164):

» Fiedler’in Durumsallik Kurama.

Ardisik Liderlik Kurama.

Yol Amag¢ Kurami (Robert House ve Martin Evans).
Vroom ve Yetton’ un Normatif Kurama.

Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kurama.

Reddi’nin Ug Boyutlu Liderlik Kurami (Etkili ve etkisiz lider)

YV V VYV V V

Hersey ve Blanchard (1988), durumsal liderligin bir liderin verdigi rehberlik ve
yon (gorev davranigi) miktarina, sosyo-duygusal destegin miktar1 (iliski davranisi)
arasindaki etkilesime ve izleyicilerin belirli bir goérevi, islevi veya hedefi
gerceklestirmesinde liderin sergiledigi hazirlik diizeyine dayandigini belirtmektedir

(Goodson vd. 1989, 447).
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o Stil ve Davramissal Liderlik Teorileri

Stil teorisinin ilk arastirmalari, Lider Davranisi Tanimlama Anketinin (LBDQ)
gelistirildigi, egitimsel, askeri ve endiistriyel alanlarda test edildigi Ohio Eyalet
Universitesi tarafindan yapilmistir. Liderlerin  ¢alisma baglamini ve astlarin rol
sorumluluklarini tanimlayan yapilandirma davranisi ile izleyicilerle giiven ve saygi
gibi iligkiler kurmaya odaklanan diisiinceli davranis sergiledikleri sonucuna
varmiglardir (Stanley 2017, 33). Stil teorisi, liderin kapasitesiyle paralellik kurar ve
bir eylem gergeklestirilirken liderin gerekli liderlik becerilerinin 6nemini kabul eder.
Mevcut teorinin bir diger 6zelligi, her kisinin birbirinden farkli liderlik stillerine sahip
oldugunu ileri stirmesidir. Liderlerin genel gecer bir liderlik stili olmadig1 gibi bir stil
de her durumda etkili olamayacagindan s6z etmek miimkiindiir. Feidler ve House
(1994), liderligin etkili olmasi iizerinde duran iki liderlik stilini tanimlarken hem
insanlar ve iligki davranislariyla hem de iiretim ve gorev davranislariyla ilgilenmenin
vazgecilmez degiskenler oldugunu diisiincesine sahip olmuslardir. Bu diisiince, bir
liderin izleyicilerinde yarattig1 giiven ve uyum derecesi ile iligkilendirirken, iiretim ve
gorev davranislarinin ise, liderin orgiitsel performansa, kidra ve misyonun yerine
getirilmesine yonelik katilime1 bir role sahip olduklarindan, kendisinin ve
izleyicilerinin rollerini ne dlgiide gelistirdigini, tanimladigini ve yansittigi ile ilgilenir

(Khan vd. 2016, 2).

Davranigsal liderlik teorisi ise, bliylik liderlerin dogustan degil sonradan lider
oldugu inancina dayanir ve entelektiiel niteliklere veya i¢sel durumlara degil, liderlerin
eylemlerine odaklanir (Amanchukwu vd. 2015, 8). Teoride, bir liderin 6zelliklerine
veya becerilerine bakmak yerine davranislarina bakilir. Rensis Likert, is odakli lider
(basarilacak gorevlere odaklanan) ve izleyici odakli lider (calisanlar, onlarin
ihtiyaglar1 ve arzu edilen bir ¢aligma ortaminin nasil gerceklestirilecegi iizerine
odaklanan lider) olmak {izere iki tiir lider davranisini tizerinde durmustur (Swan 2016,
3). Davranissal liderlik teorilerine yonelik ¢alismalar1 ise Rensis Likert’in Sistem 4
Modeli, Ohio Devlet Universitesi Liderlik Modeli, Blake ve Mouton’un Y6netim
Tarzi Matriksi Modeli, Michigan Universitesi Liderlik Arastirmasi, Harvard

Universitesi Arastirmalar1, X ve Y Yaklasimlar1 ve olusturmaktadir.
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e Siirec Liderligi Teorisi

Stire¢ liderlik teorisinin amaci, liderlerin c¢alismalarinda bir gesit sosyal
mesuliyete konsantre olarak cevresinin olanaklarint gelistirerek, onlara katkida
bulunmaktir. Hizmetkar liderlik modelinin, bu teori kapsaminda oldugundan séz
etmek miimkiindiir (Khan vd. 2016, 2). Siire¢ liderliginin bakis ag¢isinda, lider
davraniglarinin gozlemlenebilir, erisilebilir, 6grenilebilir bir baglam i¢inde yer aldigin
diisiincesi yatmaktadir (Northouse 2019, 46). Siire¢ teorilerinde igsel etkenlere
ilaveten kisinin eylemleri lizerinde dnemli bir etkiye sahip olan ¢evresel etkenler de
gozard1 edilmemelidir. Stire¢ teorilerinin temelini, Adams Esitlik Teorisi seklinde,
Lawyer-Porter Bekleyis-Deger Teorisi, Victor H. Vroom Bekleyis Teorisi
olusturmaktadir (Yesil 2016, 163-168).

e Modern Liderlik Teorisi

1970'lerin ortalarindan giiniimiize, liderlik arastirmalar1 ve diislinceleri, liderlik
lizerine calismalar yapan arastirmacilarinin daha kapsamli bir liderlik siirecine
odaklanmasiyla birlikte hizla ilerlemistir. Modern liderlik teorileri ve yaklasimlari,
degerleri, iliskileri vurgulayan ve paylasan bir liderlik siirecine yonelmektedir (Bhugra
vd. 2013, 53). Modern liderlik teorisinin temelinde, liderler ve takipgiler arasindaki
biligsel etkilesim yer alir. Tecriibe, dogru kisiligin, dogru davranisin veya liderlik i¢in
uygun bir durumun yeterli olmadigini gosterir; basarili lider performansi biiyiik 6l¢iide
liderin takipgileri tarafindan nasil kabul edildigine baglidir (Konrad 2000, 1). Modern
liderlik teorilerinden baslicalari; Transformasyonel Liderlik, Transaksiyonel Liderlik,

Hizmetkar Liderli ve Otantik Liderlik seklindedir.
1.1.2. Liderlik Stilleri

Liderligin esasinda ne oldugu konusunda birgok ihtilaf olsa da, mevcut liderlik
literatiirinlin hemen hemen tamaminda bulunabilen tek payda, liderligin
ehemmiyetidir. Bunun nedeni, liderligin tesir etmeyen, noksan veya zehirli oldugu
anlarda bireylerin, isletmelerin ve genel bir ifadeyle tiim toplumlarin bazi zamanlarda
en yikict sekillerde niifuz etmesidir (Gandolfi ve Stone 2016, 262). Liderlik stilleri,
liderin isletmelerin hedeflerine ulagmak i¢in izleyicilerin goniillii katilimini aradig: bir
sosyal etki siirecini kapsar (Wamy ve Swamy 2014, 57). Liderlik stillerinin zaman

icinde nasil gelistigine dair ¢esitli anlayislar ortaya ¢ikarken, liderlik stili, bir liderin,
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bir kurulustaki bir grup insani, simdiki durumdan farkli, genis ¢apta anlasilmis bir
gelecek durumuna etkilemek icin kullandigi kasitli bir ara¢ olarak tanimlanmigtir

(Gandolfi ve Stone 2016, 264).
¢ Transformasyonel Liderlik — Doniisiimcii Liderlik

Karizmatik liderlik olarak da adlandirilan doniisiimcii liderlik, en ¢ok calisilan
liderlik tarzidir. Doniisiimcii liderlik tarzini arastiran (Bass 1985, 1990; Bass ve Avolio
1993; Gastil 1994; Yukl 1994; Lowe 1997; Shamir 1998) bir¢cok bilim insani
bulunmaktadir. Dontisiimcii liderlik, karizmay1 ¢evreleyen benzersiz niteliklerle, bir
takipgiyi cezbetme ve harekete gecirme giicii ile vurgulanirken (Aldoory ve Toth 2004,
159), bir liderin, yetkilendirme stratejileri yoluyla izleyicilerinin tutum ve degerlerinde
degisimi saglayarak Oz-yeterlik inanglarini artirmaya ve liderin vizyonunun
igsellestirilmesini tesvik etmeye c¢alistigi doniisiimsel etki siireci olarak tanimlanir
(Aranson 2009, 246). Doniistimcii liderlerin, bireysel ve ekip performansi gibi ¢ok
cesitli olumlu organizasyonel sonuglar etkiledigi sonuglarina yapilan calismalar ile
ulagsmak miimkiindiir (Arnold vd. 2015, 482). Bu olumlu sonuglara ulasirken
kendilerini diger liderlerden ayiran 6zelliklerin ise risk alma, amag ifade etme, yiiksek
beklentiler, kolektif kimlige vurgu yapma, kendini ifade etme ve vizyon oldugu ileri

stiriilmektedir (Aldoory ve Toth 2004, 159).

Dontisiimceii liderlik sergileyen yoneticiler, calisanlart kendi ihtiyaglarinin
Otesine bakmaya ve bunun yerine grubun genel c¢ikarina odaklanmaya tesvik eder.
Avolio ve Bass (1985), doniisiimcii liderlerin bu sonuca asagidaki yollardan biri veya
birkag1 ile ulastign konusunda mutabik kalmuslardir. Tleri siiriilen yollar (Burke ve

Collins 2001, 245);

» Atfedilen Karizma: Takipgilerine karsi karizmatik olabilirler ve rol
modelleri olarak hizmet edebilirler.

» Entellektiiel Tesvik: Calisanlar1 entelektiiel olarak tesvik edebilirler.

> Ilham Verici Motivasyon: Calisanlar1 misyona ve onun ulasilabilirligine
inanmaya ikna edebilirler.

» Bireysellestirilmis Degerlendirme: Calisanlarinin duygusal ihtiyaglarini

karsilayabilirler seklindedir.
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Dontistim liderleri hiirriyet, adalet, sulh ve esitlik gibi daha erigilmesi gii¢
ideallere ve degerlere bagvurarak izleyicilerinin bilincini yiikseltir ve yukarida
aciklanan dort doniisiimct liderlik tiirli araciligiyla izleyicilerine entelektiiel uyarim
ve ideallestirilmis etki, bireysellestirilmis diisiince ve ilham verici motivasyon empoze

eder (Sarros vd. 2001, 385).

e Transaksiyonel Liderlik

Yetkili liderlik olarak da nitelendirilen ve ileri siiriilen transaksiyonel liderlik,
liderde var olan pozisyonlar: ifade etmeye ve olusturmaya hizmet eder (Aldoory ve
Toth 2004, 159). izleyicilerin bir isi yapmaya razi olduklarinda liderlerine itaat etmeye
de raz1 olduklarini fikrini benimseyen bu liderlik tiirii ayn1 zamanda lidere gerektiginde
izleyicilerini cezalandirma hakki tanir (Amanchukwu vd. 2015, 10). Lider,
izleyicileriyle belirli sozlesme diizenlemelerine girer ve hedeflere ulasma veya
tanimlanan gorevleri yerine getirme karsiliginda, izleyicilerin ihtiyac ve beklentilerini

karsilayan faydalar saglar (Lussier ve Achua 2014, 330).

Burns'e gore (1978) transaksiyonel liderlik, lider ile izleyiciler arasindaki
degisimi igerir (Arnold vd. 2015, 246), diger bir ifadeyle transaksiyonel liderlik,
liderler ve izleyicileri arasinda gerceklesen degisimlere odaklanan liderlik
modellerinin biiyiik bir boliimiinii ifade eder (Northouse 2019, 264). Model 6zellikle,
kisa ve uzun vadeli hedeflerine ulagsmak icin calisirken isletmenin verimliligi ve
etkinligindeki istikrara deger verir. Liderin vizyonunu ilerletmeye yardimci olan
giinliik islemleri igermesinden hareketle transaksiyonel liderligin gegici egilimde
oldugundan bahsedilebilir. Bu gecici egilimin temelini ise bir iglem tamamlandiktan
sonra taraflar arasindaki iliskinin sona erebilmesi veya yeniden tanimlanabilmesi

olusturur (Lussier ve Achua 2014, 330).

Conger ve Kanungo (1998) caligmalarinda ise, transaksiyonel liderligin hi¢ de
liderlik olmadigmi, daha ziyade “yoneticilik” oldugunu iddia ederek, Orgiitiin
statiilkosunu korumaya, kontrol stratejileri yoluyla gerekli uygulamalarin ve
kaynaklarin istikrarli bir sekilde yonetilmesini saglamaya yonelik oldugunu iddia
etmektedir (Aronson, 2001, 246). Etkilesimci liderligin ii¢ alt tarz1 (Arnold vd. 2015,

483); Istisnalarla ydnetim (Takipgilerin hatalarini izleme), Laissez-faire (Serbest

14



birakic1) ve Kosullu 6diil takipgilerin ddiillendirilmesi ve basarilar seklinde

agiklanmaktadir.

e Otoriter/Otokratik Liderlik

Otokratik liderler iizerine yapilan c¢alismalar, sosyal bilimlerde en ¢ok
arastirilan ve zit goriislerin de hakim oldugu konulardan biri olmustur (Meloen 1993,
1).Temeli otoriterizm olarak adlandirilan ve bliyiik Ol¢iide geleneksel degerlere
baglilik ile ilgili oldugu 6ne siiriilen otokratik liderlik (Adorno vd. 1950, 12), House
(1996) tarafindan genellikle gii¢ ve otoritenin yogun oldugu belirli bir liderlik tarzinm
yansittigt ve genellikle olumsuz etkileri olan bir liderlik tarzi oldugu seklinde
belirtilmistir (Harms vd. 2018, 1). Ayrica bu genel kabulde, ampirik ¢aligmalarin
otoriter liderligin bireysel diizeyde tutumsal ve davranigsal sonuglarla olumsuz iligkili
oldugunu gostermesi etkili olmustur (Huang vd. 2015, 184). Her ne kadar otokratik
liderlik, olumsuz veya zararl liderlik tarzlarina dahil edilmese de basarisizliga meyilli
bir liderlik tarzini temsil ettigi konusunda genel kabul gérmeye devam etmektedir

(Harms vd. 2018, 10).

Otoriter liderlik, liderin giiglii otorite ve kontrol iddiasinda bulunma
davranigini ifade eder (Wang ve Guan 2018, 1). Genel ifadeyle otoriter bir liderin,
izleyicileri lizerinde mutlak otorite ve kontrol uygumasindan ve sorgulanmamis itaat
istemesinden s6z etmek miimkiindiir (Huang vd. 2015, 184). Mevcut literatiiriin cogu
otoriterligi karanlik bir 6zellik olarak gorse de, liderlik literatiirii otokratik liderlige
cok daha dengeli bir yaklasim benimseme egilimindedir. Bu durum, ydnlendirici
liderlik tarzlarinin bazen garantili ve ¢ogu zaman etkili oldugunun uzun siiredir kabul
edilmesinden kaynaklanmaktadir (Harms vd. 2018, 10). Otokratik liderlige dair Rubin
(2013), izleyiciler her ne kadar isletmelerde bireysel alanlarinda kendilerine izin veren
liderlik tarzlarini tercih etseler de insan dogasinda yer alan ¢aligmaktan kaginma
giidiisli sebebiyle otokratik liderligin en etkili ve gerekli liderlik bi¢imi oldugunu ileri
siirmektedir (Rubin 2013, 57). Otokratik liderligin temel 6zelliklerinden bazilarinm
asagidaki sekilde siralamistir (Gupta 2015, 822-823):

» Merkezi Otorite: Otokratik bir lider, nitelik ve yiikiimliliiginii digerleriyle pay

etmek istemez ve merkezde sadece kendisinin oldugu bir is siirecini benimser.
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» Tek Kisilik Kararlar: Otokratik liderlikte, tiim kararlar1 liderin kendisi alir
bunun temelinde ise bagka bir bireye ihtiyact olmadig: diisiincesi yer alir.

» Calisanlarla Ilgili Yanlis Inang: Otokratik lider, izleyicilerin ¢alismadig
diistiniir ve siirekli siki kontrole basvurur.

> Yalnizca Asagiya Dogru Iletisim: Bu tarz sistemlerde calisanlarin diisiince ve
oOnerileri anlam ifade etmez. Bu sebeple, iletisimin yonii yukaridan asagiyadir.
Bu durum yoneticiler onlara sadece fikirlerini sOyler ama ¢alisanlarin

fikirlerini dinlemedikleri anlamini tasir.

Bu 6zelliklerden hareketle, otoriter liderler, izleyicilerinden hedefleri
gergeklestirmelerini talep eder. Sik1 kontrol uygulayarak, net kurallar koyarak en
iyi performansi, is sorumluluklarin1 belirleyerek, ceza ve 6diil sisteminden

yararlanir (Wang ve Guan 2018, 2).

e Hizmetkar Liderlik

Greenleaf'in (1977) hizmetkar liderlik {izerine ¢i8ir acan c¢alismasiyla
hizmetkar liderlik kavramini ilk olarak kamu sdylemi olarak kullanilirken, 1990'larin
basindan itibaren gelistirilerek glinlimiize kadar ulasmistir (Matteson vd. 2006, 37).
Hizmetkar liderlik modeli olusturan ti¢ bilesen Onciil kosullar, hizmetkar lider
davraniglar1 ve sonuglar seklinde tasarlanmis ve yine modelin merkezini olusturan ve
tesvik eden liderlerin yedi davranis1i belirtilmistir. Bu davraniglar sirasiyla;
kavramsallastirma, duygusal iyilesme, izleyicileri ilk siraya koyma, takipgilerin
biiyiimesine ve basarili olmasina yardimc1 olma, etik davranma, toplumu giiglendirme
ve deger yaratmadir. Mevcut davranislarin, kiiltiirden, liderin 6zelliklerinden ve
izleyicilerin bu tiir liderlige karsi duyarhiligindan etkilendigi vurgulanmistir
(Northouse 2019, 366). Spears (1998) ise, 10 pratik hizmetkar liderligin yapisim
tanimlayarak hizmetkar liderligi kavramini daha da gelistirmistir (Bhugra vd. 2013,
56).

> Dinleme - 6nce dinleyerek iletisim disiplinini gelistirmek.

> Empati - liderler, o kisiyi en 1yi sekilde anlamak i¢in kendilerini bagka
birinin durumuna sokarlar.

> Sifa — baskalarin1 6nemsemek ve onlara kisisel ve mesleki problemlerde

yardimc1 olmak.
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> Farkindalik - kendi durumunu ve bagkalar iizerindeki etkisini anlamak.

> Ikna - baskalarmi belli bir gérsii benimsemeye zorlamadan ikna etmek.

> Kavramsallagtirma - hedefleri tanimlayan ve yon veren bir vizyon
olusturmak.

> Ongorii — gelecegi bilmek ve uygun davranmak igin etik sorumluluk.

> Yonetim - isletmeleri toplumun iyiligi i¢in etkin bir sekilde yonetim.

> Insanlarn  biiyiimesine  bagliik -  baskalarinin  kendilerini

ilerletmelerine yardimci olmak.
> Topluluk olusturma - bagkalariyla baglanti kurmak icin glivenli ve

konforlu bir topluluk olusturma.

Hizmetkar liderligin bireysel, orgiitsel ve toplumsal diizeylerde sonuglari
iyilestirme olasiligr yiiksektir (Northouse 2019, 366). Bunun temelinde ise liderde
izleyicilerine etme niyetini otantik bir sekilde iletme yetenegi, giivenilir bir ortam
olusturma cabasi ve 6zgecil katilimci bir yonetim anlayisi yatar (Bhugra vd. 2013, 57).
Her ne kadar hizmetkar liderlikte, liderin takipg¢isi i¢in benligi feda ettigini temasi 6n
plana ciksa da tanimin bu kismi aslinda liderin etkilesimden de faydalanmasi
gerektigini ve fedakarlik gergeklesirse kazanilanlarda bir denge olabilecegi

diistincesini ima etmektedir (Winston vd. 2006, 21).
e Otantik Liderlik

Liderligin ahlaki bilesenini vurgulayan otantik liderlik, yirmi birinci ylizyilin
baslarinda ortaya ¢ikan liderlik arastirmalari i¢in nispeten yeni bir konudur (Bhugra
vd. 2013, 57). Otantik liderlik, kendini bilmenin, tutarli olmanin, olumlu bir yonelime
sahip olmanin ve kendisinin ve digerlerinin gelisimine dayali bir yonii takip etme
giiciine sahip olmanin bir bi¢imidir (Bento ve Ribeiro 2013, 121). Luthans ve
Arkadaglar1 (2009), otantik liderlik stilini miispet psikolojik yetilerden ve gelismis
orgiitsel kaynaklardan yararlanan, liderler ve paydaslar tarafindan kisisel farkindalik
ve kendisini olumlu diizenleyen miispet davraniglarla sonuclanan, kisisel gelisimi
tesvik eden bir siire¢ olarak tanimlarken (Avolio vd. 2009, 423), Otantik lider ise, nasil
diistindiigiiniin ve davrandiklarinin bilincinde olan, izleyicileri rafindan kendi ve

basgkalarinin degerlerinin / ahlaki bakis agilarinin, bilgilerinin ve gii¢lii yonlerinin
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farkinda olarak algilanan, kendine gilivenen, timitli, optimist, dayanakli ve ahlaka

uygun davranisglar sergileyen liderler olarak tanimlanir (Avolio ve Gardner 2005, 321).

Walumbwa vd. (2008), otantik liderligi hangi bilesenlerin olusturdugunu
belirlemek ve mevcut bilesenlerden olusan yapinin gegerli bir 6l¢iisiinii yapilandirmak
adina kapsamli bir literatiir taramas1 yapmis, aragtirma ve Olcililerinin temelini 6z
farkindalik, i¢sellestirilmis ahlak anlayisi, bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme ve
iliskilerde seffaflik seklinde dort bilesen iizerine kurmustur (Northouse 2019, 315).
Otantik Liderlik boyutlar1 Sekil 3’de gdsterilmektedir:

~ =

Olumlu Oz Farkindalik
Psikolojik
Kapasite -
\ igsellestirilmis
Kritik Yasamsal Ahlak Anlayisi
Olaylar
— | - \
Bilgiyi Dengeli Otantik
Ahlaki Akl ve Tarafsiz — Liderlik
Yiiriitme Degerlendirme
iliskilerde
Seffaflik

\_ )

Sekil 3 : Otantik Liderlik Boyutlar:

Kaynak: Northouse, Peter. G., 2019. Leadership Theory and Practice. Eighth Edition. Western
Michigan University. USA: Sage Publications.

Oz farkindalik, Liderin bir yandan gii¢lii noktalarinin ve sinirlarinin bilincinde
olmasina, diger liderler tarafindan nasil goriildiigiinii bilmesine olanak tanir. Rahman
vd. (2010), eylemleri hakkinda kendi bilgisine sahip olmanin baskalar:1 tarafindan
anlasildigini, eylemin ve liderin iletisim bi¢iminin iyilestirilmesine yardimci oldugunu
ve bir ekibin ingsasinda daha verimli olmasina izin verdigini ileri siirmiistiir (Rahman,
2010, 5). Igsellestirilmis ahlak anlayisinda, ahlaki ve etik otantik liderlerin ortak
¢ikarlar1 vurgulayan standartlar1 ve ahlaki degerleri vardir. Eylemleri ve kararlar1 ise

bu degerlere ve inanglara dayanmaktadir (Yukl 2010, 4).
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Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme liderin, bir karar vermeden 6nce
biitiin bilgileri biiyiik bir tarafsizlikla analiz etmesi anlamini tagir. Bir lider bir karar
aldiginda, farkli bakis acilarina erisebilir ancak eldeki bilgilerin analizinde objektif
olmaya calisir (Bento ve Ribeiro 2013, 122-123). Son olarak iligkilerde seffaflik ise,
Gardner vd. (2005), seffaflig1 bir liderin konusmasi ile eylemleri arasindaki tutarlilig
gore degerlendirir. Seffaflik, agik ve etik kurallara uygun olarak katilimli kararlar

almakla ifade edilmektedir (Gardner vd. 2005, 347).
e Demokratik/Katihmer Liderlik

White ve Lippitt (1960) araciligiyla kavramsallastirilan demokratik liderlik
tanimi, liderin tesvik ettigi ekip katilimini, tartismayr ve grup kararlarm
vurgulamaktadir (Choi 2007, 245). Teorik olarak en iyi lider tiirii oldugu iddia edilen
demokratik liderlik modelinde, Oneri yerine izleyicilerin goriisleri 6n plandadir.
Izleyicilerin kendi kararlarin1 demokratik bir bigimde vermesine izin verilirken nihai
karar lider tarafindan onaylanir (Igbal vd. 2015, 3). Diger bir deyisle nihai karar1 her
ne kadar lider verse de mevcut karar verme siirecinde izleyicilerini katkida
bulunmaya tesvik eder ve bu durum hem izleyicilerini ise dahil ederek is
memnuniyetini arttirir, hem de izleyicilerin becerilerini gelistirmeye yardimci olur.
(Bhatti vd. 2012, 193) Biitiin bunlar1 yaparken izleyicilerini yakindan denetlemez,

baskict bir tutum sergilemez (Lussier ve Achua 2014, 70).

Buna ilave olarak, izleyicilerin kendilerini daha biiyiik ve anlamli bir biitiiniin
parcas1 olarak hissetmelerinin sonucunda demokratik liderligin finansal bir ddiilden
daha fazla motive etme etkisine sahip oldugu bulgusuna ulasmak miimkiindiir

(Amanchukwu vd. 2015, 10).
e Paternalistik (Babacan) Liderlik

Paternalist liderlik, Geleneksel Cin Konfiigyiis¢iiliikk Felsefesi’ne dayanan eski
bir kavramdir. Konfiigytisciilik, kolektivist ve yiiksek glic mesafesine sahip
kiiltiirlerde yaygin bir felsefe olup, ahlak, nezaket ve otoriteye saygiya dayali
yukaridan asagiya hiyerarsik bir sistemin dnemini vurgumaktadir diger bir deyisle,
Konfiigyiis Felsefesi takipgilerinin iyiligini gercekten d6nemseyen bir baba ya da yakin
bir arkadas olarak liderin roliinii sekillendirir. Bu felsefeye gore izleyicinin roli,

liderin ilgi ve destegine takdir ve itaat yoluyla karsilik vermektir (Bedi 2019, 2).
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Paternalistik Liderlik iizerine yapilan ¢alismalar ilk olarak Silin’in (1976) denizasiri
Cinli sahiplerin/yoneticilerin paternalist yonetim tarzini ilk fark etmesiyle baglarken,
yine basta Silin (1976) olmak iizere, Redding (1990), Westwood (1997),’lin Cinli aile
sirketleri i¢in bir “paternalist yoneticilik” modeli 6nermesiyle ivme kazanmustir (Farh

vd. 2018, 172).

Paternalist liderligin bir¢ok farkli kavramsallastirmasi olmasina ragmen,
arastirmacilar paternalist liderligin ii¢ onemli liderlik stilini icerdigi konusunda
hemfikir olmuslardir. Bu 6nemli liderlik stili sirasiyla; otoriterlik, yardimseverlik ve
ahlaki liderlik seklindedir (Niu vd. 2009, 32; Pellegrini vd. 2010, 394; Chou vd. 2015,
1; Dedahanov vd. 2019, 3). Ozellikle arastirmacilar, paternalist liderligin {ic
boyutunun Orgiitsel vatandaslik davranislari, 6rgiitsel baglilik ve is tatmini gibi takipgi
sonuclar1 tizerindeki etkilerini incelemislerdir (Cheng vd. 2004, 111; Pellegrini vd.
2010, 404; Huang ve Bond 2012, 504). Cin dis1 paternalizmin en ayrintili modeli ise
Aycan (2006) tarafindan sunulmustur. Paternalizmin bes bilesenini; isletmede bir aile
ortami, yoneticisi ve her ekip iiyesi arasinda kisisellestirilmis iliskiler, calisanlarin is
dis1 yasamlarina gosterdikleri katilim, izleyicilerine kars1 baglilik beklentisi ve durum
hiyerarsisi ve yetki seklinde agiklanmigtir (Huang ve Bond 2012, 504). Tiim bu
calismalarin diginda Pellegrini ve Scandura (2008), paternalist liderlerin ayn1 zamanda
ahlaki liderlikle de ugrastiklarini, 6z disiplin uyguladiklarini ve iistiin kisisel erdemler
ve bencil olmayan davranislar sergilediklerini, izleyicilerin ise liderlerini ilgili ve
Ozverili olarak algiladiklar1 zaman onlara karsilik verdiklerini 6ne siirmiislerdir (Bedi

2019, 7).
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1.2. Toksik Liderlik

Bu bolimde toksik ve toksik liderlik kavraminin tanimlanmasi, bir toksik
liderin davranislari, toksik liderlik boyutlar1 iizerinde durularak, literatiir anlaminda

onemli kavramsal detaylar sunulmustur.

1.2.1. Toksik ve Toksik Liderlik Kavraminin Tanimlanmasi

Yunanca’da, toksikon, Latince’de ise toksikus olarak yer alan toksik
sozciigiiniin anlami1  zehir, zehirli olma durumudur. Dilimize, Ingilizce’den
kazandirilirken, 6zgiin yazilis1 “toxic” seklindedir. Tiirk Dil Kurumu’na (2021) gore
toksik kelimesi, zehirli ve sagliga zararli madde anlamina gelmektedir. Toksik liderlik
kavrami ilk olarak Whicker (1996) tarafindan kullanilmis, olumsuz liderlik bigimlerini
siiflandirilarak, toksik liderler, uyumsuz, kindar, art niyetli huzursuz ve sikayetei

olarak tanimlanmistir (Reed 2004, 67).

Toksik liderligin orgiitsel basarisizliktaki etkin roliinlin anlasilmasiyla birlikte
bu kavrama ilgi artmistir (Shek vd. 2018, 131). Artan bu ilgi, alanyazinda toksik
liderlige dair bir¢ok tanimi1 da beraberinde getirmistir. Schmidt (2008) toksik liderligi,
bir liderin tim olumsuz 6zellikleri lizerine insaa edilmis, izleyiciler ve isletmeler
acisindan menfi ¢iktilar ile sonuclanan bir liderlik tiirii olarak tanimlarken (Schmidt
2008, 3-4). Ashforth (1994), Toksik liderligin keyfi davranislar igeren, kendini 6n
planda tutarken, izleyicilerini kiiclimseyen tutumlar sergileyen, diisiince eksikligi ve
cesaret kirict inisiyatif barindiran bir liderlik modeli oldugunu ileri strmiistiir
(Ashforth 1994, 755). Toksik liderlik, bir liderin, isletmenin hedeflerini,
sorumluluklarini, sahip oldugu kaynaklarini ve etkililigini, yOnetimini sekteye
ugratrak ve/veya sabote ederek isletmenin yasal ¢ikarlarini ihlal eden davranmiglar
biitiinii olup (Fors Brandebo ve Alvinius 2019, 3), bir siire¢ i¢indeki liderin davranig
ve kotii niyetlerindeki yikiciligin temel bir bilesenidir. Iyi olarak tanimlanan liderler
bile kotii sonuglar tiretebilir dolayisiyla toksisite bir sonu¢ degil simirlayiciliktir

(Rybacki ve Cook 2016, 34).
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Padilla vd., (2007), toksik liggen kavramini {i¢ tema ile ele almistir. Bunlar
strastyla; yikici liderler, duyarl: takipgiler ve elverisli ortamlardir. Yikici liderlige dair
tanimini, yikict liderler ile iliski icerisinde bulunan ve onlarin tesiri altinda kalan
isletmeler ve bireyler i¢cin olumsuz netice olarak vurgulamistir (Padilla vd. 2007, 176).
Toksik liderlik tanimlari bir araya getirildiginde, bu liderlik stilini tanimlayan iki unsur
bulunmaktadir. Birincisi, liderlerin davranislarinin isletme icersinde yer alan bireylere
(dogrudan veya dolayl olarak) zarar vermesi olurken, ikincisi yine bu davraniglarin

organizasyonun etkinligine sistemik zarar vermesidir (Green 2014, 19).

YIKICI LIDERLER
Karizma
Kisisellestirilmis Glig
Narsisizm
Olumsuz Yagam

Temalari
Nefret ideolojisi

DUYARLI TAKIPCILER

Onaylayicilar L.
Kargilanmamis ihtiyaclar ELVERISLI ORTAM
Hirs/Tutku istikrarsizlik

Algilanan Tehdit
Kiltirel Degerler
Kontrol-Denge Eksikligi
Etkisiz Kurumlar

Zayif Temelli Oz
Degerlendirmeler
isbirlikiler
Benzer Diinya Gortisl
Yetersiz Olgunlagma
Kotl Degerler

Sekil 4 : Toksik Ucgeni: Yikic1 Liderlikle Tlgili U¢ Aandaki Unsurlar

Kaynak: Lunsford, L. G. ve Padilla, A. (2015). Destructive and toxic leadership, 1-30.

Her tirden liderlik, bireyin motivasyonu ve liderlik etme yeteneginin,
izleyicilerin yon ve otorite arzusunun ve liderligi gerektiren olaylarin etkilesiminden
kaynaklanir. Bu goriis, sadece bireysel liderlerin 6zelliklerinden ziyade liderlerin,
takipgilerin ve kosullarin birlesimine odaklanan bir sistem perspektifiyle tutarlidir.
Toksik liderlik liggenini olusturan temalar ise yikici liderler, duyarli takipgiler ve

elverisli ortamdan olugsmaktadir (Padilla vd. 2007, 180).
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Tablo 2:

Toksik Liderlik Literatiir Tanimlari

Yazarlar

Tanim

Conger, Jay A. (1990)

Hem kendisini hem de yer aldig1 isletmeyi yikima siiriikleyen, kit
yonetim yetisi ve yetenek mahrumiyeti ile harmanlanmis
davranislardir.

Ury, William (1991)

Genel olarak zehirli dinamikleri yansitan bir bakis acisina sahip
metanetsiz etkilerdir.

Robinson, Sandra L. ve

Bennett, Rebecca J. (1995)

Yerlesik normlari ihlal eden, bir kurulus ve iiyeleri iizerinde
olumsuz etkisi olan goniillii eylemlere dayanan sapkin isyeri
davranislar biitiintidiir.

Analyst Flynn (1999)

Herhangi bir ig glinlinde zorbalik yapan, tehdit eden, bagiran,ruh
hali degisen yonetici barindiran orgiit iklimi..

Lubit, Roy H. (2004)

Narsist, acimasiz zorbalik gibi olumsuz o6zelliklerine sahip
liderlerin paydaslarinin ¢ikarlarini ve refahin1 bozan ve zedeleyen
davranislar biitiiniidiir.

Wilson-Starks,
(2003)

Karen Y.

Asirt kontrol yoluyla bireylerin ve Orgiitlerin zehirlenmesine
neden olan yaklagimdir.

Reed, Colonel George E.
(2004)

Kisi veya kisilerarasi organizasyonu olumsuz etkileyen orgiitsel
iklimdir.

Kellerman, Barbara (2004)

Kotu bir liderlik tiirtidiir.

Williams, Colonel Denise
F. (2005)

Dogrudan veya dolayli olarak iizerinde sorumlulugu olan
organizasyonun (veya birimin) etkinligini bir yonetici, amir veya
yonetici olarak bozan liderlik tiiridiir.

Walton, Michael (2007)

Somiirticii, taciz edici, yikici, psikolojik vebelki yasal olarak
yozlagsmis ve zehirli davranislardir.

Padilla, A., Hogan R.
Kaiser B. Robert (2007)

Iyi bir diizen ve disipline aykir1 6zelliklere sahip y®neticilerin
calisanlarini ciddi anlamda olumsuz etkilemesidir.

Langton Nancy ve Robbins
Stephen P. (2007)

Orgiit yapisinin siirekli bozulmasina neden olan zehirli bir liderlik
tiirtidiir.

Steven Appelbaum H. And
David Girard Roy (2007)

Toksik liderler tarafindan yaratilan olumsuz ¢aligma ortami.

Lipman, Blumen (2009)

Liderlerin toksik davranislart veya islevsel olmayan bireysel
ozellikleri sebebiyle ciddi bir liderlik yarattigi bir siirectir.

Pelletier, Kathie (2010)

Kiiciik diisiirme veya asagilama gibi eylemleri igererek, liderin
hatalarindan dolay1 baskalarin1 suglamak, onlara karsi zorbalik
ve/veya saldirgan davranislar sergilemek ve olumsuz grup
dinamiklerini baglatmasidir.

Webster M. Mike ve Ward,
Ashley J. W. (2011)

Orgiite olumsuz etkileyen sonuclara neden olan kavramlardan
birisidir.

Ulmer, J. Walter (2012)

Yikict ve zararli zehirdir.

Kaynak: Arastirmaci tarafindan derlenmistir.
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1.2.2. Toksik Liderlik Davrams Ozellikleri

Toksik liderlerin hepsi ayn1 degildir. Kusy ve Holloway (2009) toksik liderlik
davranigini (a) Utandirma; (b) Pasif diismanlik; ve (c) Takim sabotaj1 olarak ii¢ tiire
ayirmistir (Green 2014, 21). Schilling (2009), Toksik liderlerin davranislarini
samimiyetsizlik lizerine kurgularken; izleyicilerine adaletsiz davranma, izleyicileri
desteklememe, bilgileri carpitma/gizleme, yliz kurtarma uygulamasi, sadakatsiz
davranma, otoriter davranis, takipgilere kisisel olarak saldirma, anlasilmaz olma,
diisiincesiz/acimasizca hareket eden, somiiriicii yaklasim, izleyiciler tizerinde baski
uygulama, izleyicileri tehdit etme/korkutma, hedefleri ve diizenlemeleri zorlama,
stireglere izleyicileri dahil etmeme, kendini giinliik islere ¢cok fazla dahil etme,
tutarsiz/giivenilmez  olma, sorumluluk almama, tutarsiz olma, Ozgilin
olmayan/inandirici olmayan yetersiz iletisim ve motivasyon diisiiriicli davraniglar
biitlinii seklinde agiklamistir (Olalekan ve Babatunde 2020, 6). Mehta ve Maheshwari
(2014), toksik liderlik davranislarini saldirganlik, taciz edici davranislar, bencillik,
acgozliliik, bencillik ve diiriistliik eksikligi olarak tasvir etmistir. Bu davranislar;
Oonemsiz jestlerden fiziksel tacize, kiiclik hirsizliktan dolandiriciliga ve gerceklerin
kurum aleyhine haksiz ve yanlis beyanina kadar degisen bir siireklilik icermektedir
(Indradevi 2016, 107). Toksik liderlerin davraniglar1 baslangicta biiyiileyen, ancak
nihayetinde manipiile eden, kotii davranan, takipeilerini baltalayan, cesitli yikict
davraniglardan bir veya daha fazlasina katilan liderlerin uyguladigi davranislar olarak
kabul edildigini ileri siiren Lipman—Blumen (2005) toksik lider davranis formunu su

sekilde ifade etmistir (Lipman—Blumen 2005, 2-3):

> lIzleyicilerini (ve bazen izleyicisi olmayanlar1) kasten baltalayarak, kiiciik
disiirerek, bastan ¢ikararak, Otekilestirerek, bulduklarindan daha kotii
durumda birakarak, korkutucu, moral bozucu davranislarda bulunarak,
haklarindan mahrum etmek, etkisiz hale getirmek, hapsetmek, iskence etmek,

terorize etmek, ya da onlar1 6ldiirmek.

> lzleyicilerinin ve ¢evresindeki yer alan diger bireylerin temel haklarmi ihlal

etmek.
» Usulsiiz, kusurlu ve/veya diger ahlaki olmayan faaliyetlerde bulunabilirlik.

> lzleyicilerinin en temel korkularma ve ihtiyaglarina gore hareket etmek.
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> lzleyiciler iizerindeki giicii ve etkisinin artmasii saglayacak eylemlerde
bulunarak, izleyicilerinin kapasitelerini kisitlayarak kendisine bagimli hale

getirmek.

» Kendilerini izleyicilerinin goziinde onlari savunup koruyabilecek tek Kkisi

olarak gostermek.

» Soru ve sorunlarda kasitli ger¢ek dist ve yanlis teshisler yoluyla takipgileri

yaniltmak.

» Gergegi, adaleti ve milkemmelligi ileri siirerek Orglitsel amaglanan sistemin

yap1 ve siireclerini altiist etmek, sug teskil edebilecek eylemlerde bulunmak.

» Yeni segme ve desteklemeye yonelik yasal siirecleri baltalayarak, otaliter veya

dar hanedan rejimleri insa etmek.

» Giinah kegilerini belirleyerek ve kendisinin agagilamasi disinda baskalarini da

onlar1 asagilamaya tesvik etmek.

» Calisanlar tlizerinde korku imparatorlugu insaa ederek, itaat etmelerini

saglamak olarak ileri slirmiistiir.

Seeger vd. (2005), toksik liderlik davramislarinda izleyicilerinin
motivasyonunu yiikseltmek yerine baski kurarak onlar1 kontrol etme egiliminde
olduklarmi belirtmektedir. Kisa vadeli basarilara odaklanan bu yikici liderler

izleyicilerini asag1 ¢ekerek hedeflerine ulagmaktadirlar (Indradevi 2016, 107).
1.2.3. Toksik Liderlik Boyutlar

Kendini On Plana Cikarma boyutunda toksik liderler izleyicilerinin basarisini
ve olumlu ¢iktilarmi kendisi alir (Olalekan ve Babatunde 2020, 6). Ozellikle iist
yonetime ve cevresine elde edilen iyi sonuglardan tamamen kendisinin sorumlu
oldugunu empoze etmeye calisir. Istismarci Yonetim boyutunda, izleyicilerin liderleri
tarafindan siirekli olarak ve belirli Ol¢iilerde diigmanca sozlii ve sozlii olmayan
davraniglara maruz kalmasidir (Tepper vd. 2004, 455). Toksik liderler izleyicilerine
kotii davranarak, alenen kiiclik diisiirlir ve duygusal olarak hirpalarlar. Genellikle
izleyicilerin ge¢misteki yanliglarini unutmazlar ve onlara basaridan aciz ge¢mislerini

hatirlatir (Olalekan ve Babatunde 2020, 6). Saldirganlikla pozitif iliskisi bulunan bu

25



davraniglar (Aryee vd. 2007, 193), izleyicilerin motivasyonunu diisiiriir ve kendisini

gerceklestirmesini engeller.

Narsist Davranis Bigimi boyutuna dair narsisizm, kisinin kendi yetenek ve
basarilarina iliskin abartili bir duyguyu, siirekli bir dikkat, onaylama ve 6vgii ihtiyaci
ile birlestirir. Narsist lider, 6z farkindalik ve empatiden yoksundur ve genellikle
elestiriye veya algilanan hakaretlere karsi asirt duyarlidir. Siklikla katkilarini abartir
ve bir¢ok farklt konuda uzman oldugunu iddia eder. Toksik liderler, kendileri ve
fikirleri hakkinda ger¢ek¢i olmayan olumlu bir goriise sahiptir. Fikir kendilerine ait
degilse, bunun iyi olmadigin1 varsayarak, calisanlarinin Onerilerini genellikle
gormezden gelir ve en aza indirirler. Izleyicilerine kars1 ¢ok az empati kurar veya hig
empati kurmaz (Olalekan ve Babatunde 2020, 6). Ongoriilemez Davranislar
Boyutu’nda ise toksik liderler her zaman zehirlidir fakat davraniglarini tahmin etmek
pek miimkiin degildir (Schmidt 2008, 28). Toksik liderligin son boyutu olan otoriterlik
boyutunda, toksik liderler izleyicilerini mikro yonetir. Bu nedenle, isletmelerdeki
toksik liderlerin her firsatta izleyicilerinin 6grenmesi veya ekip olusturma ile
ilgilenmedigini ifade etmek miimkiindiir. Onlar1 degersiz kisiler olarak goriirler ve
izleiyicileri, onlarin kullanabilecekleri araglardan baska bir sey degilmis gibi

davranirlar (Olalekan ve Babatunde 2020, 6).
1.3. Olumsuz Liderlik Stilleri

Bu boliimde Devamsiz Liderlik Stili, Yetersiz Liderlik Stili, Bagimli Liderlik
Stili,, Zorlayic1 Liderlik Stili, Paranoyak Liderlik Stili, Narsist Liderlik Stili, Pasif
Agresif Liderlik Stili, Kiigiik Tiranlik, Yikic1 Liderlik, Isyeri Zorbalig: gibi liderlik

stilleri ele alinmustir.
1.3.1. Devamsiz Liderlik Stili

Devamsiz lider, orgiitten ve sorumlu oldugu bireylerden kopuk, sadece karar
verme, gelecek planlamasi ve program yiirlitme ile ilgilenen bir toksik liderlik tiiriidiir.
Odak noktas1 ve 6nceligi kendi iizerine oldugu icin siirekli kendisi adina baskalarinin
onayina ihtiyac¢ duyar. Ilgisiz ve varligmi gdstermeyen bir lider karsisinda izleyiciler
kendilerini diizensiz ve karigik bir oOrgiit iklimi igerisinde bulurlar Bu durum
izleyicileri yeni bir diizen arayisina sevk eder (Williams 2005, 6). Ozellikle bu

olumsuz siirecte kotii niyetli ve liderlik boslugunu sezen izleyiciler, kargasa ve i¢
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catismaya neden oldugu i¢in orgiitte kaos ve rahatsizlik hakim olabilmektedir (Rouse

2009, 465).
1.3.2. Yetersiz Liderlik Stili

Orgiit icerisinde yeterli beceriye sahip olmayan ve eylemlerini etkili bir sekilde
stirdlirme iradesinden yoksun oldugu ileri siiriilen toksik liderlik tiiridiir (Kellerman
2004, 1). Yetersiz liderlik, diisiik diizeyde izleyici bagliliginin ve yaygin olarak yiiksek
diizeyde pasif i arama ve serbest ¢alismanin ana nedenidir (Premuzic 2020, 2). Bir
diger ifadeyle, etkisiz liderlik, degisim iiretemeyen liderlik olarak tanimlanmaktadir
(Kellerman 2004, 8). Bazi orgiitlerin zehirli bir kiiltiire sahip olmasinin,
potansiyellerine gore daha diisiik performans gostermesinin ve sonunda Orgiit
¢okiisiinlin baslica nedenlerinden birisi ekip liderlerinin kalitesidir. Yetkin liderler
yiiksek diizeyde giiven, baghlik ve iiretkenligi saglarken, yetersiz olanlar, iiretken
olmayan is davranislart uygulayan ve oOrgiit genelinde toksisite yayan endiseli,

yabancilasmis izleyicilerle sonuglanir (Premuzic 2020, 1).
1.3.3. Bagimh Liderlik Stili

Bagimlilik, insanlara, davraniglara veya seylere baglilik olarak tanimlanir ve
kisilik bozukluklar1 alanina girmez. Bagimli liderligin temelinde ise, bulundugu
orgitii, izleyicileri ve olaylar1 kontrol ederek igsel duygularmi kontrol etmeye
calismak yatmaktadir. Bu kontrol o kadar yogundur ki izleyicinin kisisel kimliginin
kisitlanmasina neden olur (Williams 2005, 6). Orgiit ierisinde yer alan her faktorii
kontrol altinda tutmak isterken, bilgi, diisiince ve siirecleri paylasmak yerine kendine
saklamaktadir (Larsen ve Goodsen 2003, 10). Catisma ortamlarini kendisi i¢in tehdit
olarak goren bagimli lider stilinde, miizakere etmek, idare etmek yerine

yabancilagsmay1 ya da gbzardi etmeyi tercih etmektedir (Gillaspie 2009, 11).
1.3.4. Zorlayic1 Liderlik Stili

Zorlayici liderlik, obsesif kompulsif kisilik bozuklugu olarak da nitelendirilip,
lider, izleyicilerine kars1 diizenlilik, miikemmeliyetcilik ve kontrol ile mesgul olma
orlintlistinii gostermektedir (Amerikan Psikiyatri Birligi 2000, 685). Statii bilinciyle
hareket eden zorlayici liderin temelinde mutlak diizeni koruma ve yasamin her alanini
kontrol etme ihtiyaci yer alir. Bu liderlik stilini olusturan etmen ise, liderin zorlayici

kisiligidir. Zorlayic1 lider kisisel ve orgiitsel yasamda miikemmelligin pesinden
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kosarken, titizlikle takip edilmesi gereken oldukg¢a kati, sistematize edilmis gilinliik

rutinler gelistirir (McIntosh ve Rima 1997, 3-4).

Liderin izleyicileri, kendilerine uygulanan asir1 baskiya kars1 zaman igerisinde
isyan edebilirler. Obsesif kompulsif liderler genellikle iskolik olurlar ve ise ayirdiklar
zaman ¢ok fazla oldugundan arkadas iliskilerini ve sosyal aktivitelerini géz ardi
ederler. Ahlaki sinirlar1 esnek olmadigi igin kendilerini ve ¢evresindeki diger insanlari
asirt yargilayabilirler. Genellikle islerin yapilmasi konusunda izleyicilerine karsi

stirekli baskida bulunurlar (Amerikan Psikiyatri Birligi 2000, 685).
1.3.5. Paranoyak Liderlik Stili

Paranoid kisilik bozuklugu, diger insanlarin giidiilerinin giivensiz ve kot
niyetli olarak yorumlayan siiphe Orilintiisiidiir. Paranoyak kisilige sahip insanlar
genellikle iltifatlar1 dahi elestiri olarak yanlis yorumlar ve bu yorumlama konusunda
uzun siireli, 1srarct bir tutum sergilerler. Kin besleme ve karsi saldirtya gegmek i¢in
her Lipman-Blumen (2006), Paranoyak liderlerin, kendisine diisman olan herkese
diismanca davrandigini goézlemlenmistir. Bu diismanca davranigin temelinde
izleyicilerinin kendisini siirekli baltalamaya calistiklarin1 algist yatar ve bu birgok
insan1 kapsayabilir. Kendisine yonelik her adimi bir tehdit olarak degerlendirdigi i¢in
hep bir kotii niyet arayisindadir (Weaver vd. 2010, 106). Paranoyak liderin bu tutum
ve davraniglar1 bir siire sonra izleyicilerinin, tiim fikirlerini kendilerine saklamay1
o0grenmesine neden olur. Bu sebeple paranoyak liderin yaklagimi sadece korku ve
endise yaratmaz, ayn1 zamanda izleyicilerin yenilikgi fikirlerini paylasma olasiliklarini
diisiiriir. Isgiiciinii zorlayarak aslinda orgiitii yapisini, iklimini zor durumda birakir

(Williams 2005, 8).
1.3.6. Narsist Liderlik Stili

Narsist Kisilik Bozuklugu, tanimlanmasi en zor kisilik bozukluklarindan biri
olarak kabul edilmektedir (Germain 2018, 12). Tanimlanmasi zor olan bu hastalikta,
bireyinin kendi se¢imlerinin i¢ kontroliine odaklanmasi ve kendi tercihlerine sahip
diger insanlarin haklarina deger vermesi hayati énem tasimaktadir bu durum onlar

kategorize etmeyi zorlastirir (Gildersleeve 2012, 404).

Izleyicilerin zararma olacak sekilde narsist bir liderin belirtileri sunlardir (Doty

2013, 56):
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» Koti bir dinleyici olmak.

A\

Elestiriye kars1 asir1 duyarl olmak.

Y

Kendi amaglarina ulasmak i¢in bagkalarindan yararlanmak kendi
hedeflerinin her zaman 6ncelikli olmasi.

Empati eksikligi veya duygular1 goz ardi etme digerleri.

Asir1 derecede kendini begenmislik duygusuna sahip olmak (kibir).
Basarilar veya yetenekleri abartmak.

Stirekli ilgi ve hayranlik duyma ihtiyaci.

Elestiriye 6fke, utang veya asagilama.

YV V. V V V V

Basar1 veya giicle mesgul olmak.

Diger bir deyisle, olumsuz lider ¢esitlerinden birisi olan narsist liderin, kendini
digerlerinden listiin géren duygu davranislari yiiksektir (McIntosh ve Rima 1997, 115).
Bununla birlikte kendisinin bu olumsuz o6zellikleri kabul etmeyen herkese karsi
kiigtimseyen, istilact ve agresif ve endise verici davraniglar sergileyebilir. Bu
davraniglarinin temel nedenlerinden birisi de empati yoksunu olmalaridir (Brown ve
Bosson 2001, 587). Benlik saygisina sahip olmamasina ragmen bencildir. Derin bir
hirsa sahip olmamakla birlikte kendisini hep asagida hisseder ve bu eksiklikten istese
de kurtulamaz (Gillaspie 2009, 10). Diinyanin ekseninde dondiigiinii diisiinen bu
liderlik tiirtinde lider, hayranlik ve begeni ihtiyaciyla basarili olur (McIntosh ve Rima

1997, 98).

Tablo 3: Narsist Liderlerin Davramislar

Davraniglar Aciklamalar
Giciin kotiiye Kisisel hedeflere hizmet etmek, benlik imajim
kullanilmast giclendirmek, yetersizlikleri gizlemek, performans

algisini gelistirmektir.
Bagkalarina zarar verme | Zorbalik, zorlama, baskalariin psikolojik 1yilik
hallerine zarar verme, izleyicilere tutarsiz davranma.

Kisisel ihtiyaglar1 Miikemmeliyetgilik, alt girisimleri sinirlama.
karsilamaya yonelik

kontroller

Kendine hizmet etmek Yolsuz, etik olmayan ve bazen yasa dis1 davraniglarda
icin kurallar ¢igneme bulunma.

Kendini begenmislik Kendini yiiceltme ve baskalarini kendisinin bir uzantisi

olarak gorme.

Kaynak: (Germain 2018, 21) M.-L. Germain, Narcissism at Work.
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Kisisel zafer arayis1 bazen narsist bir lideri olumlu cesur ve doniistiiriicii yenilik
yoniinde motive edebilse de en iyi durumda bile, narsist liderler arkalarinda hasarli
sistemler ve iligkiler birakmaya mahkumdur ¢iinkii narsistler kotii sohretli, asirt ilgili

ve istismarci yoneticilerdir (Rosenthal ve Pittinsky 2006, 619).
1.3.7. Pasif Agresif Liderlik Stili

Orgiitler, kiiresel degisimlere uyum saglamaya devam ederken, bu olusan
cesitlilik genellikle belirsiz tanimlarla ve 6l¢iilebilir bir basar1 kanit1 olmadan popiiler
bir kelime haline gelmistir. Kabalik bir¢ok organizasyonda yaygin hale gelirken,
genellikle liderlerin pasif agresif davraniglartyla ifade edilmektedir dolayisiyla, Pasif-
agresif stratejiler uygulayan liderler, acik bir sekilde agresif davranislar gdstermeseler
de izleyicilerde ofkeli tepkiler uyandirabilir. Faydali Onerilere icerleme gibi
davranislar, pasif-agresif davranislari yiiksek liderlerde gézlemlenen bir tutum tiiriidiir
(Brown, L. M. 2018, 8). Pasif agresif veya olumsuz kisilik bozuklugu olan bir kisi
yetiskinlik doneminde asagida yer alan davranislarla karakterize edilir (Amerikan

Psikiyatri Birligi 1994, 734-735):

» Rutin toplumsal ve mesleki sorumluluklarini yerine getirmeye edilgen bir
sekilde direng gosterir;

» Digerleri tarafindan yanlis anlasildigindan ve takdir edilmediginden sikayet
eder.

» Somurtkan ve tartismacidir.

» Otoriteyi elestirir ve kiiglimser.

» Kisi gorlinliste daha sanshi olanlara karst kiskanghik ve kizginlik
yaklasimlarinda bulunabilir.

» Abartili ve 1srarli kisisel talihsizlik sikayetleri vardir.

» Meydan okuma ve pismanlik arasinda gidip gelir.

Mclntosh ve Rima (1997), yogun duygulan (iizlintii, 6fke, hayal kirikligr)
ifade eden kisa patlamalara egilimlidirler, genellikle yasal ve sosyal olarak kabul
edilebilir sinirlar i¢indedirler, ancak yine de kiskirticidirlar, genellikle kisa siireli
liziintii ve pismanlik donemlerini takip ederler. Bu, belirli bir diirtiisellik gosterir ve bu
diirtiisellikleri, izleyicileirinin genellikle gergin hissetmelerine neden olur, rahatsiz

eder ve izleyicilerin kafalarini karistirabilirler. Tiim olumsuz 6zelliklere ragmen cogu
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zaman islerinden ve kurumlarindan mutlu, uyumlu ve memnun goriindiikleri, bir siire
boyunca, diizensiz bir duygusal davranis modeli sergileyebildikleri belirtilmektedir

(Mclntosh ve Rima 1997, 5).
1.3.8. Kiig¢iik Tiranhk

Ashforth (1992), kii¢iik tirani, giliciinii bagkalar1 tlizerinde olumsuz olarak
kullanan kisi olarak tanimlarken, bu olumsuz liderlik stilinin ise zalim davraniglardan
keyif almayi, kendini abartirken, baskalarmi kiicimsemeyi, diisiince eksikligini,
zorlayicl bir ¢éziimleme tarzini, cesaret kirici inisiyatifi ve kosulsuz cezalandirmay1
icerdigini one siirmistiir (Ashforth 1994, 755). Zorbaligin temelinde ise zalim
liderlerin izleyicilerine bu sekilde davranarak onlarin ig ¢abalarinin artacagi inanci yer
alir (Einarsen vd., 2007, 6). Zorba liderlik davranislarina ve bu tiir davranislarin
organizasyon iizerindeki potansiyel olumsuz etkilerine ragmen bu alandaki arastirma

ve teori gelistirme ¢alismalari oldukea yetersizdir (Tepper vd. 2000, 178).

Zorba liderlige kars paradoksal yaklasimlar da gelistirilmistir. Ornegin;
Brodsky (1976), izleyicilerini taciz eden liderlerin yine de isle ilgili diger gorevlerde
iyl performans gosterebilecegini savunurken, buna ek olarak, Skogstad (1997),
izleyicilerine kadar kars1 zorbalik yapan liderlerin, musterilerle, is ortaklariyla veya
iist yonetimle olan iligkilerinde zorba olacagina dair genel gecer bir bilginin
olamayacagini hatta izleyicilerine zorba davranislar sergilerken orgiitsel yonelimli
davranig agisindan yapici davranabildikleri i¢in iist yonetim tarafindan en azindan kisa
vadede olumlu karsilanabilecegini ileri siirmektedir (Einarsen vd. 2007, 6). Buradan
hareketle zorba lideri degerlendirirken izleyici ve st yonetimin farkh

degerlendirebileceginden bahsetmek miimkiindiir.
1.3.9. Yikic1 Liderlik

Bir liderin, amirin veya yOneticinin, isletmenin hedeflerini, sorumluluklarini,
kaynaklarmi ve etkinligini ve/veya izleyicilerin giidiilerini, refahin1 veya mesleki
memnuniyetini sekteye ugratarak ve/veya sabote ederek isletmenin var olan ¢ikarlarini
ihlal eden ve tekrarlanan davranislari igeren bir liderlik tiirtidiir (Einarsen vd. 2007, 2).
Bu tanim oldukg¢a genistir ve izleyicilere, bir biitiin olarak kurulusa ve aradaki her seye
yonelik her tiirlii zararli eylemi igerir (Schmidt 2014, 5). Lunsford (2015), yikici
liderligin bes unsurunu su sekilde dile getirmistir (Lunsford ve Padilla 2015, 6-7):
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> Cogu liderlik stilinin hem olumlu hem de kotii sonuglart varken Yikict
liderlik, igeriginin anlamini tamamen tasir.

> Yikict liderlik siireci, etkileme, ikna ve tabiiyetten ziyade tahakkiim,
zorlama ve manipiilasyon igermektedir.

> Yikict liderlik temelinde kendi menfaatlerini gdzetme s6z konusuyken;
toplumun ya da ekibin gereksinimlerinden ziyade liderin gereksinimlerini 6n planda
tutar.

> Yikicr liderligin etkileri, ekibin refahin1 ve yagam kosullarini tehlikeye
riske eden ve isletmenin hedeflerinden uzaklasan ¢iktilardan olusur.

> Yikici isletme ciktilarinda, sadece yikici liderler degil ayni duyarl ekip

iyelerinin ve yikiciliga yatkin bir zeminin iirtinleridir.

Diger bir deyisle, Tepper (2000) yikict liderligi, tiim fiziksel ve sozlii
davraniglart kapsadigini ifade eder (Tepper vd. 2000, 178) dolayisiyla yikici liderlik
sadece izleyicilere degil, orglite de zarar verebilmektedir (Pelletier 2010, 375). Padilla
vd. (2007), Yikicr liderlik 6zelliklerini agiklarken yikici liderligin nadiren kesinlikle
veya tamamen yikict oldugunu vurgulamiglardir olusturduklar: 6zelliklere gore, cogu
liderlik hem arzu edilen hem de istenmeyen sonuglarla sonuclanir. Tkna ve tabiiyetten
daha ¢ok kontrol ve zorlamay1 igerir. Yikict liderligin temelinde kendi menfaatlerini
gozeten bir yaklagim s6z konusudur. Bir liderin amag ve hedeflerine odaklandigi i¢in
genellikle izleyici gelistirmeyi, giiclendirmeyi ve dahil etmeyi engeller (Padilla vd.

2007, 179).
1.3.10. isyeri Zorbahg:

Olumsuz liderligin bir diger agis1 olan isyeri zorbaligi, liderin kendisine gore
daha gii¢siiz veya tabi bir durumda olmas1 olasi1 birine kars1 zihni veya fiziki kuvvet
uygulamasini igerir (Pelletier 2010, 375). Fox ve Stallworth (2005), zorbaligin
diizeyine ve hedefin diizeyine gore c¢esitli zorbalik tiirleri tanimlamistir. Zorbaligin
denetciler ve takipgiler arasinda, takipgiler arasinda (ve denetim diizeyindeki bireyler
arasinda) veya miisteriler ile ¢alisanlar arasinda meydana gelebilecegi, dolayisiyla
zorbaligin bir denetleyici/alt iliskisi gerektirmedigi sonucuna varmislardir (Schmidt

2014, 6).
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL iTAAT

2.1. Orgiitsel itaat Kavramm

[taat kavram1 uzun bir siire kilise icinde ve disinda, basl basina bir etik deger,
erdem olarak anlasilirken, akil ve bireyin Ozerkligine vurgu yapan aydinlanma
doneminin bir sonucu olarak 18. ylizyilin sonu itibariyle degisime ugramaya
baslamistir (Schnoor 2019, 5). Itaat “ umulan ve beklenmeyen davranislarla yansitilan,
boyun egmek, el ya da etek opmek, diz ¢okmek, el kavusturmak, sessiz kalmak,
dinlemek gibi bu eylemleri kapsayan onemli bir olgudur” Bu davranislar itaatin
mevcudiyetini gosterirken; boyun egmemek, karst koymak, dikkate almamak, yiiksek
sesle konusmak gibi aksi tepkiler ise itaatsizligin fiziksel goriiniisleri anlamina
gelmektedir (Dinger 2013, 108). itaat, yalmzca bireyin uygun davranisma atifta
bulunularak anlagilmamalidir; bu, giiclin, tahakkiimiin ve otoritenin rasyonelliginin
tizerimizde etkilendigi uzun bir programlama siirecinin yalnizca son {irliniidiir
(Zimbardo 1974, 566). Itaate yonelik yapilan arastirmalar, bircok itaat tanimim da

beraberinde getirmistir:

Milgram’a gore itaat, kigsisel eylemi politik amaca ulastiran psikolojik
mekanizmadir. Kisileri otoriteye entegre eden miza¢ ¢imentosudur. Yakin tarihin
gercekleri ve giinliik yasamdaki gozlemler, bir¢cok insan icin itaatin derinlere kok
salmis bir davranig egilimi olabilecegini, aslinda etik, sempati ve ahlaki davranis
egitimini gecersiz kilan giiclii bir diirtii olabilecegini diistindiirmektedir. (Milgram
1963, 371). Orgiitsel itaati izleyicilerin isletmedeki kaidelere uyum gostermesi, bu
kaideleri benimsemesi ve yayginlastirmaya c¢alismasina yonelik davraniglar olarak
tanimlayan Smith, Organ ve Near (1983) itaati ilk defa umumi itaat davraniglari olarak
islerken; Borman ve Motowidlo (1993), isletme sahip oldugu kaide ve talimatlarina
entegre olmasi ve uyum gostermesi, Van Scotter ve Motowidlo (1996) ise kendini ise

adama seklinde itaati nitelendirmektedir (Podsakoff vd. 2000, 517).

Immanuel Kant, itaat ve 6zerklik arasindaki iliskiyi yeniden tanimlayarak, itaat
ilgili tartigmalarda itaati giiclii bir etki yapan etik Ozgiirligiin bir ifadesi olarak

tanimlamistir (Schnoor 2019, 5). Weber ise, itaati isaret edebilecegi kadar toplumsal
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yasamin yapisinda temel bir unsur oldugunu ileri siirerken itaatten etkilenme
kavramini en kapsayici anlamda kullanmig ve itaat siirecinde bireyin kendi iradesinin
tanimin disinda kaldigini vurgulamistir (Milgram 1974, 1). Yine Weber farkli bir
ifadesinde her hakiki tahakkiim bi¢iminin, asgari goniillii itaati, yani itaatte (arka
giidiilere veya gercek kabule dayali) bir ilgiyi gerektirdigini belirtmektedir (Barbelet
1986, 13).

Kiiltiirel yasam, insanlarin mesru otoriteye itaat etmelerini gerektirir. Bu
baglamda, sistem kurallar1 bir kisiyi lider olarak belirledigi ve astlarma sistemin
diizgiin bir sekilde calisabilmesi i¢in bu kisiye itaat etme talimati verdigi 6l¢iide otorite
mesrudur. Baska bir deyisle, otorite figlirleri, bir grubun kiiltiiriinilin sesi olarak hareket
ettikleri 6l¢iide mesru olarak algilanir (Ent ve Baumeister 2014, 577). Burada ger¢ek
kabul, itaatten ziyade rizaya dayali anlasma olarak goriilse de, itaatin gizli giidiileri,
itaati iktidardan daha olumsal bir form haline getirir. Insanlar ayn1 komutlara ok farkli
nedenlerle itaat edebilirler (Paulsen 2016, 4). i¢sel bir inangla alikoymak ve birisinin
yasamina son vermekten haz etmeyen bir birey, kendisine saldir1 talimat1 geldiginde,
kendisini bu eylemleri nispeten daha basite indirgeyerek gerceklestirirken bulabilir.
Kendi basina hareket eden bir insanda akla gelmeyen davranislar, emirler
dogrultusunda yapildiginda tereddiitsiiz icra edilebilir. insanlik dis1 politikalar tek bir
kisinin zihninde ortaya ¢ikmis olabilir, ancak ancak ¢ok sayida insan emirlere itaat
ederse biiyiik 6lgekte gergeklestirebileceklerini vurgulamiglardir (Werhane vd. 2019,
43). Itaatin dogasina iliskin arastirmanin merkezinde, bireysel 6zgiirliik ile kolektif
diizen arasindaki gerilimi ¢6zmeye yonelik siirekli bir girisim vardir. Son 150 yilda
itaat anlayis1 giderek bilimsel bir akil yliriitme tarzinin gergekligine tabi olmus, sosyal
bilimlerin yiikselmesiyle birlikte, itaat gerekceleri de degisime ugramistir (Hamilton

ve Biggart 1985, 4).

Itaat kavrami, sosyoloji ve sosyal psikolojinin merkezinde yer alirken, isletme
caligmalarindadaha az benimsenmistir. Bunun yerine, arastirmacilar uyum Hodson
(1991), takipcilik Baker (2007) veya belirtilen davranmisin zorlama veya fikir
birliginden kaynaklanip kaynaklanmadigin1 agik birakan diger kavramlara atifta
bulunma egilimindedir. Weber'in erken donem 'itaat' taniminda, aktdriin emir veya
talimatin degerine kars1 tutumu konusunda da bir agiklik vardir. 'Itaat‘, ’itaat eden

kisinin eyleminin esasen dyle bir seyir izledigi anlamina gelecektir ki, emrin icerigi

34



kendi iyiligi i¢in eylemin temeli haline gelmis olabilir' diye yazar (Weber 1978, 215).
Itaat calismalar1, sosyal psikolojide temel bir konu olmaya devam ederken itaat
tizerindeki bireysel ve durumsal etkilerin incelenmesi 6nemlidir ¢iinkii itaat, sosyal
diizeni kolaylastirabilen sosyallesme siireglerinde ayrilmaz bir rol oynar veya tersine,
trajik sosyal hastaliklara yol agar. Yeni teorik bakis acgilari (6rnegin, sdylem) ve
yenilik¢i aragtirma prosediirleri (6rnegin, sanal gerceklik) dahil olmak {izere, itaat
arastirmalarinda her gegen giin heyecan verici birgok gelisme ortaya ¢ikmaktadir

(Begue vd. 2015, 1-2).

Itaat, toplumsal hayatin yapisinda temel bir unsurdur. Baz1 otorite sistemleri,
tim komiinal yasamin bir geregidir ve baskalarinin emirlerine meydan okuma veya
boyun egme yoluyla yanit vermeye zorlanmayan yalnizca izole yasayan insanlardan
olusur. Davranisin bir belirleyicisi olarak itaat, 6zellikle zamanimizla ilgilidir. 1933-
1945 yillar1 arasinda milyonlarca masum insanin emir iizerine sistematik olarak
katledildigi giivenilir bir sekilde tespit edilmistir (Milgram 1963, 371). itaat olgusunu
genel anlamda ise isteyerek itaat ve istemeyerek itaat seklinde aciklamak miimkiindiir
(Cetin 2009, 831) ve Fromm, itaati ikiye ayirir: Disa doniik itaati; bir kimseye,
isletmeye veya otoriteye direng gostermeyi birakarak, kabul etmektir. Bu argiiman
dogrultusunda kisinin kendi hegemonyasindan feragat etmesi, kendi iradesi ve goriisii
yerine bir baskasinin irade ve goriisiinii kabullenmesidir. i¢e doniik itaat ise bireyin
ussal ve inan¢ anlaminda kendisine itaat etmesidir. Bu bir riayet degil, onaylamadir.
Kendi inanc1 ve goriisii kendine ait ise aitse onun bir pargasidir. Digerlerinin hiikmii,
kararlar1 yerine onlar1 (kendi akli ve inancini) izliyorsa, birey kendi ice doniik itaat s6z
konusu demektir (Odabas1 2016, 140). Itaati basit bir terim olarak tanimlayan iinlii
sosyal psikolog Stanley Milgram, bu konudaki teorisiyle diinyay1 soke ederken (Cunha
vd. 2010, 291). Denizasir1 Cin topluluklar1 ve toplumlarindaki tipik is organizasyonu,
otokratik ama yardimsever bir ata tarafindan yonetilen bir "aile" {izerine
modellenmistir (Hofstede 1980, 216). Astlarin sadik, itaatkar, saygili, itaatkar,
destekleyici ve istlerine kars1 saygilt olmalar1 beklenir (Snell 1999, 507). Bernard
Williams ve Paul Rooney, itaatin cezalandirilma korkusuyla motive edilebilecegini ve
bunun tamamen rasyonel oldugunu, aslinda standart ahlaki motivasyona golge

diisiirdiigiinii ileri siirmektedirlererdir (Shaw 2002, 64), Itaat egilimi, otoriteyi bireye
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baglayan Orgiitsel emir-komuta zincirinin dogasi, is hayatinda kesfedilmemis 6nemli

bir degisken olmaya devam etmektedir (Kilham ve Mann 1974, 696).

Milgram (1974), orijinal deneysel prosediir iizerindeki uyarlamalar, 6zellikle

kafa karistiric1 bir itaat degiskeninin cezanin kisilerarasi niteligi oldugunu géstermeye

hizmet etmistir. Kurban konuya ne kadar yakinsa, tehlikeli elektrik cezalar1 vermeye

devam etme olasiliklar1 o kadar diisiik oldugunu belirtirken (Milgram 1974, 36-40),

bir dizi farkl1 psikolojik siirecin itaatteki azalmayi etkiledigi one siiriilmektedir. Itaat

etkisini azaltan 6nemli konular asagidaki gibidir (Gareth 2005, 127-130):

>

Empatik Ipuglari: Sesli itirazin varlig1, konuya eylemlerinin dogrudan ve yikici
niteliklere sahip oldugunu pekistirmeye yarar. Gorsel uyaranlarin varligi bu
bilgiyi gli¢lendirir. Empatik tepki, bu ipuclariyla, bir¢ok 6znenin itaatsiz hale
geldigi noktaya kadar aktive edilir.

Bilissel Alanin inkar Edilmesi ve Daraltiimasi: Oznenin itaatinin yansimalari
konusunda gorsel veya isitsel ipuclari bulunmamakla birlikte, biligsel alan
goreve odaklanmustir. Isitsel, gorsel ve fiziksel sinyallerin verilmesinden
kaynaklanan saptirmadaki artig, 6znenin biligsel degerlendirmesini goérevden

uzaklastirmaya yarar.

Karsiliklt Alanlar: Magdur, cezay1 uygulayan konuya tanik oldugunda, verilen
zararin diizeyi azalabilir. Sugluluk veya utang duygulari, zarar verme arzusunu
azaltabilir. Milgram bunu, cellat iizerindeki psikolojik stresi azaltmak igin
idam mangasmin Oniine yerlestirilen kisilerin gdzlerini baglamasina

benzetmisti.

Deneyimli Hareket Birligi: Eylemin fiziksel olarak ayrilmasi ve sonuglari,

davranigin etkileri arasindaki baglantiy1 azaltir.

Yeni Baslayan Grup Olusumu: Denegin ve deneycinin magdura yakinligi,

asagidakilerin olusturdugu bir iliskiyi kolaylastirir.

Edinilmis Davranis Egilimleri: Bize yakin olan bagkalarina zarar vermek
genellikle misilleme davranislarina neden olabilir. Bu tepkinin fiziksel mesafe

veya bariyer ile kaldirilmasi bu diirtiiyii baslatabilir.
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Bernard Williams ve Paul Rooney, itaatin ceza korkusuyla motive
edilebilecegini ve bunun tamamen rasyonel oldugunu, gercekten de standart ahlaki

motivasyona gdlgelendigini 6ne stirmiislerdir (Shaw 2002, 64).
2.2. Orgiitsel Itaat Bicimleri

William Godwin, pratik otoriteye itaati “goniillii teslimiyetini” igerdigi
seklinde tanimlarken, Hart ise liderin karakteristik anlamda, izleyicilerinin eylem
rehberi olmayi, kendi iradesi yerine liderin iradesini almasini ve boylece herhangi bir
miizakeresi veya muhakemesinde lideri 6l¢iit olarak ifade etmektedir (Godwin 1971
22). Karakteristik agidan, dinleyicisinin eylem rehberi olarak kendi iradesi yerine
komutanin iradesini almasini ve bdylece kendi herhangi bir miizakeresi veya
muhakemesi yerine onu almasini istemektedir (McMyler 2017, 2). Yapilan itaat
tanimlamalar1 beraberinde bir¢ok Ozellik getirmis bu oOzellikler de c¢esitli itaat

bicimlerini olusturmustur. Baglica itaat bigimlerine ise asagida yer verilmistir.
2.2.1. Kérii Koriine itaat

Kériine Koriine taat tiiriinde bireyler neden itaat ettiklerini bilmedikleri,
sorgulamadiklarin1 ve salt itaate odaklar1 i¢in zarar olasiligir oldukga yiiksektir. .
Temelinde siirekli bir isyan hissi, arzusuzluk ve sikintidan bahsetmek miimkiindiir
(Goger 2020, 54). Ozellikle, Eichmann davasindan ilk raporlari, Milgram'r diinyanin
en Unlii sosyal psikoloji deneyini yapmaya tesvik ederken Ozellikle otoriteye kori
koriine boyun egme, itaat lizerine yapilan arastirmaya egemen olmustur. Korii koriine
itaatte, kisisel duygularma yonelik olmasina ragmen bireyin bunlarin eylemlerine
miidahale etmesine asla izin vermeyecegi goriisii hakimdir (Arendt 1963, 135).
Milgram'a sosyal uygunluk tlizerine pedagojik deneyleriyle ilham veren Asch (1956)
gibi Milgram da sonuglarin1 vicdanin etkisini azaltacak kadar gii¢lii durumsal ug
noktalara atifta bulunarak agiklar. Milgram, bu durumsal asiriliklarin, itaat etmeye
hazir olmanin tarihsel tutum ve inanglardan ¢ok toplumsal dogamizla ilgili oldugunu
kanitladigin1 6ne siirmektedir. Yine Milgram’ a gore vicdan ve otorite arasindaki
catigmanin ortaya ¢ikardig ikilem, toplumun dogasindan kaynaklanmaktadir ¢linkii
sorun, bir siyasi drgilitlenme tarzi veya bir dizi psikolojik tutum olarak otoriterlik degil,
otoritenin kendisidir. (Milgram 1974, 179). Einstain’a gore ise otoriteye korii koriine

itaat, hakikatin en biiyiik diigmanidir (Giines 2019, 501).
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2.2.2. Yikic itaat

Yikici itaat, mesru bir otoriteye (Milgram'in inandig1 gibi), rolii ona itaat talep
etme hakk1 veren bir otoriteye yikici itaat, bu eylemlere sorumluluktan feragat edilmesi
eslik etti. Milgram'a (1974) gore, bu sorumluluktan vazgecmek, katilimcilar: ne kadar
ahlaksiz, yikic1 ve zararli olursa olsun eylemlerinin sonuglarindan kurtardi. Eger
katilimcilar deneyciye onu mesru bir otorite olarak kabul ettikleri i¢in itaat ettilerse, o
zaman her birimizin mesru bir otorite olarak kabul ettigimiz birinden gelen yikici ve

zararli emirlere bile itaat edebilecegimiz anlamina gelir (Blass 2000, 116).
2.2.3. Erdemli itaat

Erdemli Itaat ile ilgili Shaw (2002), insanlarin otorite olarak kabul ettikleri din,
tanri ile iligkilerini ahlaki temel ile aciklarken tanri'ya inanan insanlarin bazen, bazi
seyleri nedeninin, Tanri'nin dogrudan veya dolayli olarak onlara bunlar1 yapmalarini
istemesinden kaynaklandigini, bu temanin ¢esitlemelerinde insanlarin Tanrt'y1 hosnut
ettigi i¢in belirli bir sekilde hareket ettiklerini ya da diger insanlara kars1 tamamen
siradan gorevlerin yerine getirilmesinin Tanri'nin iradesi oldugunu ileri stirmektedir.
Bu tiir teist tutumlarda mevcut genelgecer fikir tanri'ya itaatin bir erdem oldugu ve
ahlaki davraniglarin bu itaat bigiminde belirleyici oldugunu vurgulamaktadir (Shaw
2002, 63). Itaatin degeri, ozgiirliigiin degerine, 6zellikle de ozgiirliik kaygisina
dayanir. Ozgiirliiklerimizi kisitlamak, boyle bir giice sahip olmak, vatandaslarin
bagkalarinin ahlaki yargilarmin insafina yasamasini gerektirir. Sonug olarak, insan
haklarinin sadece yasama organlarinin ya da siyasetin yargilarindan, tercihlerinden ya
da egilimlerinin sonucu olmaktan ziyade, devleti baglayan gorevler olarak kabul

edildigi bir toplumda vatandaslar daha 6zgiir oldugunu 6ne siirer (Harel 2019, 201).
2.2.4. Sorgusuz Itaat

Sorgusuz itaat giiniimiizde de dahil olmak {izere insanlarin yasadig: cografya
ve sahip oldugu kiiltiire gore farklilik gosterebilmektedir. Farh vd. (2018), 6zellikle
Cin Halk Cumbhuriyeti sorgusuz itaat en 6nemli 6rnegi oldugunu one siirerken,
modernlesme, egitim, zenginlik, degerlerlerin ve toplumsal modernlesmenin ¢agdas
toplumda otoriteye saygmin temelini zayiflattigin1 iddia ederken, geleneksellik
varyansinin, insanlarin ¢alisma tutum ve davraniglari izerindeki diizenleyici etkisinin

gosteren deneysel ¢alismalarin varligin tizerinde durmuslardir (Farh vd. 2018, 182).
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Bu caligmalara, narsist 6zelliklere sahip 138 liderin baskalarinin goriislerini veya
gonenglerini géz ardr edildigi 6rnegi verilebilir. Bu liderler, imtiyaz ve ayricalikli
bilgilere sahip olmay1 ve sorgusuz itaati talep etmektedir (O'Connor vd. 1995, 549).
Bu talep ile de sahip olduklar1 giicii kotiiye kullanabilmektedirler (Maccoby 2004, 70).

2.3. Orgiitsel itaat Uzerine Yapilan Cahsmalar

Itaate dair ilk deney, belirsiz bir durumda uygunluk etkisini inceleyen Muzafer
Serif tarafindan yapilmistir. Deney, bir kisinin referans verilmediginde bir 1s1k
noktasiin ani hareketini algiladig1 bir otokinetik etki {izerine kuruludur. Sherif bu
etkiyi, katilimeilart karanlik bir odada, kiiglik bir 151k noktasinin goriilebildigi sekilde
oturtarak yaratmistir. Katilimcilarin bu noktaya bakmalar1 ve 151k noktasinin ne kadar
hareket ettigini sOylemeleri gerekiyordu. Bununla birlikte, 151k aslinda hi¢ hareket
etmemis, ancak otokinetik etki, yaniltic1 bir ani hareket yaratmistir. Bu hareket farkli
insanlar tarafindan farkli algilanmaya baslanmistir. Deneyi bir kisiyle yaptiktan sonra,
Serif ayn1 odaya iki veya li¢ kisiyi davet ederek, onlardan noktanin ne kadar hareket
ettigini yiiksek sesle sdylemelerini isterken, sasirtict bir sekilde, ii¢ turdan sonra tiim
katilimcilarin her biri farkli bir hareket algilasa da hepsi birbirinden etkilenerek ayni
yanit1 vermistir. Bu etkiye bilgisel uygunluk veya sosyal kanit denir ve belirsiz bir
durumdaki insanlarin muhtemelen dogru yanitin ne oldugunu gormek icin
cevresindeki insanlara bakma ve onlarla uyumlu olma etkisini tanimlamistir (R. B.

Cialdini. Influence : science and practice.)

Itaate dair yapilan ikinci bir deney Solomon Asch tarafindan rapor edilmistir.
Etkili makale “Yargilarin degistirilmesi ve carpitilmasi lizerindeki grup baskisinin
etkileri” olarak literatiirde yerini almistir. Asch, insanlarin belirsiz olmayan
durumlarda da uyup uymadigin1 6grenmek i¢in Serif'in bulgularini temel almaktadir.
Deneyi basit bir gorsel ¢izgi testi simiile etmis, katilimci, bir tahtanin sol tarafinda A,
B, C etiketli farkli yiikseklikte ii¢ ¢izgi ve sag tarafta “?” ile etiketlenmis bir referans
cizgisi gorerek kendisine verilen gorev olan, hangi ¢izginin referans cizgisiyle
eslestigini sdylemeyi gerceklestirmeye baglamistir. Katilimcilar bir odada yalniz
kaldiklarinda, teste neredeyse hep dogru cevabi vermislerdir. Round Asch,
katilimcilar1 onlarla ayni1 odaya yerlestirmistir. Aktor olan katilimcilarin hepsi yanlis

cevap vermislerdir. Gergek katilimc1i — muhtemelen dogru cevabi bilirken, tiim
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gorevlerin %32'sinde katilimcilar grup biiyiikliigii daha biiytikse grupla birlikte hareket
etmistir. Bu durumda Asch, uygunlugun kanitin1 saglamistir. Sadece belirsiz
durumlarda degil, aynt zamanda belirsiz olmayanlar Sozli gorevler, uygunluk
caligmalar1 icin 6zellikle verimli bir alan, ¢linkii dil dogas1 geregi sosyaldir ve
konusmacilar bir kisiyi etkiledigi bulgusuna ulagsmistir (Ash 1951, 222-236; Ash 1955,
31-35).

Stanley Milgram’in ise Nationality and conformity (1961), Behavioral study of
obedience (1963), Issues in the study of obedience (1964), Some conditions of
obedience and disobedience to authority (1965), The perils of obedience (1973),
Obedience to Authority: An Experimental View (1974), Obedience to criminal orders:
The compulsion to do evil (1976) calismalarinda Orgiitsel itaat kavramim
derinlemesine incelemis ve laboratuvar deneyleri de destekleyerek diinya ¢apinda ses
getiren calismalar olmustur. ilk ¢alisma, Temmuz 1961°de Nazi Savas Suglusu olan
Adolf Eichmann’in Kudiis’te yargilanmasindan yaklasik iic ay sonra yapilmistir.
Milgram deneyi, Stanley Milgram’in tarafindan literatiire kazandirilan yikici itaat
lizerine laboratuvarda yapilan bir ¢alisma ile baslamistir. Calisma igeriginde, sosyal
itaatin olusumu ve otorite istegi tizerine, kendi vicdani, zihni ve deger yargilar ile
celigse dahi, kisinin bu emire uymasi, algi bi¢gimi ve eylem icerigini ve fiziksel ve
zihinsel etkiledikleri bireylere karsi uygulayabilecekleri eylemleri anlamak i¢in

laboratuvar kosullarinda deney esliginde ¢iktilara ulasmay1 hedeflemistir.

Graupmann, V. ve Frey, D. (2014) Bad examples: How thinking about blind
obedience can induce responsibility and courage adli ¢calismasinda, Milgram'in itaat
deneyini anlatan bir belgesel film izlemenin bir 6grenci iizerinde kisisel sorumluluk,
medeni cesaret ve toplumsal katilim iizerine etkileri iki calisma boyutunda
incelenmistir. Calismanin boyutlarin1 kisisel algi, sorumluluk, medeni cesaret

gosterme egilimi ve kisisel sorumluluk olusturmaktadir.

DeZoort, T. ve Roskos-Ewoldsen, D. R. (1997), The submissiveness to
organizational authority scale as a measure of authoritarianism adli c¢alismada,
orgiitlerde otoriteye uygunsuz boyun egmeye yonelik tutumlar1 degerlendirmek i¢in
tasarlanmis yeni bir otoriterlik 6lgegidir. Igerigin temelini, orgiitsel otoriteye boyun

egme Olgeginin (SOAS) gelisimi ve psikometrik dzellikleri olusturmaktadir. Olgek
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gecerliligi, kurumsal otoriteye yonelik genel tutum olgegi, orgilitsel catisma envanteri
ve yoneticinin isteklerine uyum o6lcegi ile karsilastirilarak degerlendirilmistir. Calisan
tiniversite 0grencilerine 6rneklemi olusturuken, gecerlilik, tutarlik ve test giivenirligi

saglanmustir.

Lorraine S. Evangelista (1999) Compliance: A Concept Analysis adli
calismasinda, uyum kavramini farkli bakis agis1 ve disiplinler lizerinden agiklarken,
calismanin temelini hemsirelerin ¢aligma ortamina uyumu olusturmaktadir. Gary G.
Hamilton (1985) Why People Obey - Theoretical Observations on Power and
Obedience in Complex Organizations adli teorik calismasinda gii¢ ve otoritenin

ozellikle karmasik orgiitlerdeki etkisi tizerinde durmus, tavsiyelerde bulunmustur.

Thomas Blass ve Carol Schmitt (2001) The Nature of Perceived Authority in
the Milgram Paradigm: Two Replications adli ¢alismasinda, 38 tiniversite 0grencisi
Milgram' belgesel filmi Obedience'in kisa ve diizenlenmis bir versiyonunu izledi.
Daha sonra, iki yanit kosulundan birine rastgele atandilar: Filmde tasvir edilen bir
konunun uygunlugu i¢in alt1 agiklamadan birini segtikleri bir Se¢im kosulu veya Likert
tipi bir 6l¢ek kullandiklari bir Olabilirlik kosulu her bir agiklamanin denegin uymasini
sagladi. Alt1 agiklama, French ve Raven'in (1959) toplumsal giiciin temelleri
hakkindaki yapilarina dayaniyordu. Uzman ve mesru giiclin her iki kosulda da en olas1
aciklamalar olarak degerlendirildigini, farkli bir yanit formati kullanan daha 6nceki bir
calismanin bulgularini tekrarlayarak, yani agiklamalari siralayarak ve boylece olgunun

genelligini ve saglamligin1 dogrulayarak degerlendirildigi bulunmustur.

Fromm tarafindan erken donemde ileri siiriilen benzer elestiri, Milgram'in
vicdan ve otorite arasinda higbir ¢eligkinin olmadig: bir ¢eliski gordiigii yoniindedir.
Otorite ile diger insanlara zarar vermeme normu arasindaki ¢atigma aldatic1 oldugunu
belirterek 'diger insanlara zarar vermemeyi 6grendik mi?' diye sorar. Okulda ¢ocuklara
bu sekilde empoze edilerek, diger insanlar zarar gorse bile kendi ¢ikarlarini aramalari
gerektigini Ogretmeyi hedeflerler. Ve bir catigsma olsa bile, bunu Fromm'a gore
algilanamayabilir. Insanin kendi ¢eliskileriyle yiizlesmemeye c¢aligmasi, tam olarak
insan isleyisinin (acgozliilik veya korkudan dolayi- yapmaya can attigi sey ile

vicdaninin ona yasakladig1 sey arasinda bilingli olarak se¢im yapmasi) dnemidir.
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UCUNCU BOLUM
URETKENLIK KARSITI iS DAVRANISI
3.1. Uretkenlik Karsit1 is Davramsi Kavram

Sosyal bilimlerde uzun bir gegmise sahip olan tiretkenlik karsit1 is davranisi
kavrami1 ilk oOnce Hollinger (1986) aracilifiyla sapkin davranislar olarak
tanimlanmistir (Hollinger 1986, 54). Arastirmacilarin ilgisi izleyicilerin caligma
performanslar1 ve davranislarina yogunlagsmis ve bu sayede iiretkenlik karsiti is
davranigina dair tanim ve bulgular literatiirde yerini bulmustur (Miles vd. 2002, 51).
Uretkenlik karsit1 is davranigina yonelik artan literatiire ve ilgiye ragmen, bazi temel
anlayislar, form ve kavramlar gelistirilmis fakat arastirmalarin nasil devam edilecegi
konusunda heniiz goriis birligi saglanamamistir (Bowling ve Gruys 2010, 54).
Orgiitsel davranis ve ydnetimle ilgili teorilerin ¢ogu, insan iliskileri yaklagimina
dayanarak, yonetimde pozitif teorileri ve diisiinceyi vurgulamaktadir. Buna karsin
tiretkenlik karsit1 is davranisi, 6rgiitsel davranisin karanlik tarafini temsil etmekte diger
bir deyisle, isletmeler i¢inde yer alan, baska bir bireye zarar vermeye yonelik veya
yaygin olarak kabul edilen ahlaki normlar1 ihlal eden davranislardan olusmaktadir.

(Cohen ve Diamant 2017, 1).

Gough (1971), iiretkenlik karsit1 is davranislari, calisanlarin yaptigi,
Olceklenebilir eylem ve davraniglar olarak tanimlamaktadir (Ones ve Dilchert 2013,
645). Calisan icerisinde yer aldig1 isletmeye veya kisilere zarar verme niyetinde olan
eylemlerini kasitli olarak gerceklestirirken, verimsiz veya islevsiz davranislarda
bulunmaktadir (Kelloway vd. 2010, 18). En genel diizeyde iiretkenlik karsiti is
davranigi, kurulus tarafindan mesru c¢ikarlarina aykir1 olarak goriilen bir kurulus
liyesinin kasitli davraniglarini ifade eder (Sackett 2002, 5-6). Diger bir deyisle
tiretkenlik karsit1 is davranisi, isletme {iyelerinin 6nemli isletme normlarina uymayan
ve isletmenin ve/veya ekipte yer alan bireylerin 1yi olus halini tehdit eden bilingli ve
istekli davraniglardir (Mount vd. 2006, 594). Harper (1990) ve McGurn (1988),
calisanlarin yaklasik yiizde 75'inin hirsizlik, sabotaj, mazeretsiz devamsizlik ve
vandalizm gibi davraniglarda bulundugunu ve bu tiir davraniglarin maliyetli oldugunu

ileri stirmektedir (Jones 2009, 525). Diinya capindaki kurulus ve toplumlarin yiiksek
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ekonomik maliyetlerle karsilasmasinin nedenleri arasinda bulunan bu kavram
(Dilchert vd. 616), olumsuz finansal etkinin otesinde, bireyin refahi {izerinde de
olumsuz etkilere sahiptir bu sebeple isletmede saldirganligin, ¢alisanlarin zihinsel ve
fiziksel saglig1 lizerinde olumsuz sonuglar1 oldugu bulgularina ulasmak miimkiindiir
(Bowling ve Gruys 2010, 54). Uretkenlik karsiti is davranislarini, temel gorev ve
orgiitsel vatandaglik davranislarindan farkli olan, bir kisiye veya kurulusa zarar
vermek i¢in tasarlanmis ekstra rol davranislar1 temsil etmektedir (Wu ve Lebreton

2011, 594).

Bir¢ok arastirmada kuruluslar ve iiyeleri iizerinde zararli bir etkisi olmasi
amaglanan davranis kalibt olarak tanimlanan iiretkenlik karsiti is davraniglarinin,
saldirganlik ve hirsizlik gibi aleni eylemleri veya talimatlar1 kasith olarak izlememek
veya isi yanlis yapmak gibi daha pasif eylemleri icerebildigi 6ne siiriilmiistiir. Orgiitsel
saldirganlik, antisosyal davranis, sugluluk, sapma, misilleme, intikam ve
mobbing/zorbalik seklinde bu eylemler detaylandirilirken, ortak tema ise, mevcut
eylemlerin  isletmenin isleyisini veya varligim1 dogrudan etkileyerek ya da
etkinliklerini minimize edecek sekilde calisanlara ve Orgiite zarar vermesi olmustur
(Fox ve Miles 2001, 292). Uretkenlik karsit1 is davramisinin temel 6zelligi, eylemin
kendisinin kasitli olmasi ve tesadiifi olmamasini, 6zellikle ¢alisanin zarar vermeyi
amaclayan veya kasitsiz olsa bile kasith bir eylemle zarar verici bir sekilde davranma
konusunda bir se¢im veya karar vermesini gerektirir. Ornegin; istenmeyen diisiik
performans bu kavrami icermez ¢ilinkii ¢aliganin amaci isi yanlis yapmak degildir.
Diisiik performans gosterme girisimi yoksa ve kurulusa verilen zarar, ¢alisanin amaglh
eyleminin bir sonucu degilse, eylem iretkenlik karsiti i davranmisi kapsamina
girmemektedir (Spector ve Fox 2005, 151-152). Buna karsin Gough (1971),
diisiincesizce, diirtiisel olarak ve hatta (kotii) aliskanliktan kaynaklanan zararl
eylemlerin, higbir kasit olmasa bile iiretkenlik karsit1 is davranisina dahil oldugunu
iddia etmektedir ve bu tanim, inatci1 diirtiileri kontrol edememe konusundaki ¢ok

sayida ampirik bulguyu agik¢a kabul etmektedir (Ones ve Dilchert 2013, 645).

Neuman ve Baron (2005), iiretkenlik karsit1 is davranisini genel bir saldirganlik
cercevesinde  degerlendirirken, mevcut kavram arastirmalarinda  bireysel
motivasyonun ihmalinin ciddi bir boslugu temsil ettigini ileri siirmiiglerdir.

Calisanlarin tiretkenlik karsit1 is davraniglarinin temelinde kigkirtict bir olaya tepki ya
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da istenen bir sonu elde etme isteginin yer aldigini belirtmislerdir (Krisher vd. 2010,
154). Buradan hareketle aragtirmalarin c¢ogu bireylerin neden bu davranislara
katilacagini ve bunlarin nasil 6nlenebilecegini anlamak amaciyla verimsiz ¢alisma

davraniglarini tahmin etmeye odaklanmistir (Kelloway vd. 2010, 18).

Endiistri/Orgiit Psikolojisi alanindaki temel temalardan biri, bireysel 6zellikler
(6rnegin; beceriler, yetenekler, kisilik 6zellikleri) ile isyeri arasindaki davranig
iliskisinin haritalanmasidir. Bu iliskileri anlamak, kuruluslarin istenen isyeri
davraniglariyla baglantili 6zelliklere sahip bireyleri segmelerine olanak tanir (Gruys
ve Sackett 2003, 30). Uretkenlik karsit1 is davramg: farkli teorik perspektiflerden
incelenirken, her bir bakis acisi birbiriyle ortiisen bir dizi davranisin ne oldugunu
aciklamak i¢in terimlerin cogalmasini saglamistir. Terminolojideki farkliliklar, cesitli
yazarlar tarafindan yapilan ¢aligmalarin teorik temellerini yansitmaktadir Ornegin;
Neuman ve Baron (1998), Griffin ve digerleri (1998), Fox ve Spector (1999),
caligmalarini sosyal-psikolojik saldirganlik literatiiriine dayandirmaktadir (Spector ve
Fox 2002, 272). Neuman ve Baron (2005, 18). Bu terimler sirasiyla; orgiitsel
saldirganlik (Spector 1975, 635), saldirganlik, (Neuman ve Baron 1998, 395),
antisosyal davraniglar (Giacalone ve Greenberg 1997, 9), verimsizlik (Fox ve Spector
1999, 916), sugluluk (Hogan ve Hogan 1989, 273), sapma (Hollinger 1986, 54),
misilleme (Skarlicki ve Folger 1997, 434) ve intikam (Bies, Tripp ve Kramer 2005,
66) seklinde literatiirde yerini almistir. Uretkenlik karsit: is davraniglarini tanimlamak
icin kullanilan terimler ne olursa olsun, her birinin bir organizasyonun iiretkenligini ve
15 arkadaslarinin performansini etkileyen zararli davranislar ifade ettigi sdylenebilir
(Burk-Lee ve Spector 2006, 147). Uretkenlik karsiti is davramsina paradoksal
yaklagim olarak, Diefendorff and Mehta (2007), orgiitsel diizeyde yikici olsa da,
bireyler bu davraniglar tesvik eden iiretkenlik karsit1 is davranisini gergeklestirmenin
bir sonucu olarak bir miktar fayda gorebilecegini ifade ederken, Penney ve Spector
(2007) ise, duygu diizenleme ve basa c¢ikma teorileri, bazi ¢alisanlarin tiretkenlik
karsit1 is davraniglarini, isteki stresli durumlarla basa ¢ikma ve olumsuz duygularin
deneyimini azaltma girisimi olarak gerceklestirilebilecegini 6ne stirmektedir (Krisher

vd. 2010, 154).

Arastirmada TUretkenlik karsitt is davranislarinin temeli  sosyal degisim

teorisine dayanmaktadir. Bireylerin olumlu bir davranig ile karsilastiklarinda
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kendilerinin bu davranigsa karsi olumlu tutum veya eylem ile karsilik vermek
zorunluluguna sahip olurken, olumsuzluk igeren bir davranisla karsilastiklarinda ise
olumlu tutum ve eylemlerini azaltan hatta onlar1 yok saymalarina neden olan veya
onlarin olumsuzluk igeren tutum ve eylem sergilemesine neden olabilecegini One
stirmektedir. Sosyal degisim teorileri arasinda dnemli bir yere sahip olan haksiz tutum
ve davranis ile karsilasan c¢alisanlarin zararlarinin giderilmesini isteyebilecegini ileri
siiren Adams'in (1965) Esitlik Teorisidir. Esitlik Teorisi is ve yagam arasinda dengeyi
saglamak ve de korumak adina ydnetici yontemlerinin adil olmasi veya inisiyatif
kullanimu ile ifadelerin tutarliligi ve dogruluguna yonelik memnuniyetsizlik karsisinda
calisanlarin isletmeye yonelik; ise ge¢ kalma, ¢abanin azalmasi, ige izin almadan ara
verme, Ustleri hakkinda uygun olmayan sdylemlerde bulunma ve digerlerine
saygisizlik iceren davranis ve sdylemlerde bulunma gibi iiretkenlik karsiti is
davraniglar sergileyebilecegini verebilecegini one siirmektedir (Tuna ve Boylu 2016,

507-508).

Uretkenlik karsit1 is davramslarinin dayandig: bir diger teori ise ¢eyrek asirdir
giincelligini koruyan Kaynaklarin Korunmasi Teorisi’dir. Orgiitsel davranis
literatiiriinde en ¢ok atif yapilan teorilerden biri olarak yerini alan ve bir motivasyon
teorisi olarak Onerilen KKR teorisinin temel ilkesi, insanlarin mevcut kaynaklarini
korumak ve yeni kaynaklar edinmek i¢in motive olmalaridir (Halbesleben vd. 2014,
1334-1335). Buradan hareketle, bireye her zaman sosyal baglamda bakilmal1 ve sosyal
baglam iligkisi i¢cinde benligini korumak ve muhafaza etmek i¢in hareket edilmelidir.
Bu teorinin odak noktasini ise kaynaklar: etkileyen ¢evresel olaylara verilen tepkiler

olusturmaktadir (Hobfoll ve Schumm 287).

3.2. Uretkenlik Karsit1 is Davramis1 Yaklasimlar:

Arastirmacilar liretkenlik karsit1 i davraniglarini agiklayabilmek icin farklh

yaklasimlar onermislerdir. Bu yaklasimlar agsagidaki gibi ifade edilmistir.

3.2.1. Hollinger ve Clark Yaklasim

Hollinger ve Clark (1982), Uretkenlik karsiti is davramslarini isletmenin
miilkiine zarar verme ve iiretime zarar verme (iiretim sapmasi) olarak iki boyutta ele

alarak degerlendirmistir (Hollinger ve Clark 1982, 97). istihdam ortamindaki
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sapmanin dogasina iliskin aragtirmalar genellikle (¢cok fazla ampirik destek
olmaksizin) 6nemli bir acgiklayict faktoriin ¢alisanin is deneyiminin kalitesine iligkin
algis1 oldugunu varsaymaistir. 35 orta bati sirketinde yaklasik 5000 katilimcidan alinan
Oz-rapor verilerini inceleyerek ve hem genel hem de daha 6zel is tatmini 6l¢timlerinin
onemli Olclide iligkili oldugu (6ngoriilen olumsuz yonde) sonucuna varmuistir.
Algilanan is tatmininin hem genel hem de 6zel boyutlari ile davraniginin iki ayr
tezahiirii, yani miilkiyet ve liretim arasindaki iligskiyi inceleyerek yaklasimi bu iki
kavram Tlizerine kurmuslardir. Miilkiyete zarar vermeyi; isletmenin sahip oldugu
mallarina zarar verme, hirsizlik, riigvet vb. gibi zarar verici davraniglar olarak
aciklarken, liretime zarar vermeyi; uyusturucu madde, alkol kullanimi, ig kurallarinin
,ihlal edilmesi gibi liretime olumsuz etki edebilecek davraniglar seklinde One

stirmiislerdir (Kelloway vd. 2010, 18).
3.2.2. Buss’in Tipoloji Yaklasim

Buss (1961), saldirganlik olarak tanimladig: tiretkenlik karsiti is davraniglar
lic baslikta fiziksel-sozel agresyon, dogrudan- dolayli ve aktif-pasif olarak incelemistir
(Buss 1961, 2). Bu li¢ baslhkta toplam sekiz davranisi kategorize ederek, modelini

olusturmustur:

Tablo 4: Buss’in Tipolojisi
Kategori Davrams Icerigi
Hedefle ilgili yalan soylentileri yalanlayamamak.
Hedefin ihtiya¢ duydugu bilgileri iletememek.
Bilgiyi  ulagtirmama, sessiz  bir  mumale
sergileyerek, destek olmamak.
Yanlis soOylentiler yaymak Birinin goriislerini
baskalaria kii¢iimsemek ve degersizlestirmek.
Hakaret etmek, bagirmak kiiclimseyici, tstiin bir
sekilde hareket etmek.
Bagkasinin isini geciktirme, digerlerinin refahini ve
giivenligini koruyacak adimlar kaginmak.
Baskalarinin kendini ifade etme firsatina engel
olmak.
Ihtiyac duyulan kaynaklarin gereksiz tiiketimi,
hirsizlik ve sabotaj.

Sozel-Pasif-Dolayh

Sozel-Pasif-Dogrudan

Sozel-Aktif-Dolayh

Sozel-Aktif-Dogrudan

Fiziksel-Pasif-Dolayh

Fiziksel-Pasif-Dogrudan

Fiziksel-Aktif-Dolayh

Fiziksel-Aktif Dogrudan | Fiziksel ve cinsel saldirida bulunmak.

Kaynak: Baron, R. A., & Neuman, J. H. (1996). Workplace violence and workplace aggression:
Evidence on their relative frequency and potential causes. Aggressive Behavior, 22(3), 164.
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3.2.3. Robinson ve Bennet Yaklasim

Robinson ve Bennet (1995), mevcut bir¢ok arastirmay1 inceleyerek, sapkin
davraniglara ile ilgili 6rgiite ve bireye yonelik olmak iizere iki yon ve bu iki yone iliskin
dort ¢esit sapma davranisi olusturmuslardir. Bu davraniglar; iretim sapmasi, miilkiyet
sapmasi, politik sapma ve bireye saldir1 seklindedir (Robinson ve Bennet 1995 557).
Olusturulan bu dort farkli sapma davranigi 6nem derecesine gore detaylandirilmistir.
Uretim sapmasi ve politik sapma dnem derecesi diisiik davranislar arasinda yer alirken,
miilkiyet sapmas1 ve kisisel saldirganlik 6nem derecesi yiiksek davranislar igerisinde

ifade edilmektedir.

ORGUTSEL

Uretim Sapmasi Mulkiyet Sapmasi

- lIsten erken ayriima

» Gereginden fazla mola kullanma
* Kasith olarak yavas ¢calisma

*  Kaynak israfi

* Ekipmanlara sabotaj

* Rigvet alma.

* Calisma siresiyle ilgili yalan séyleme

» Isletmede hirsizlik eyleminde bulunma

ONEM

_ ONEM
DERECESI DERECESI
DUSUK YUKSEK

Politik Sapma Bireye Saldiri

*+  Adam kayirma

* Dedikodu Yapma

s arkadaslarini suglama
* Yararli olmayan rekabet

+ Cinsel taciz

*  S6zla taciz

= Is arkadaslarina ydnelik hirsizhk
» s arkadaslarini tehlikeye atma

BIREYLERARASI

Sekil 5 : Orgiitsel Sapma Boyutlar

Kaynak: Robinson ve Bennett, 1995, 565. A Typology Of Deviance Workplace Behaviors: A
Multidimensional Scaling Study, Academy Of Management Journal, 38, 555-572.

Arastirmalar, tepkilerden algilanan adaletsizlige, memnuniyetsizlige, rol
model olma ve heyecana kadar genis bir yelpazede calisanlarin sapkin davraniglarda
bulunmalarinin ¢ok c¢esitli nedenleri oldugunu ortaya koymaktadir. Yine de, sapkin

orgiitsel davranis, isyerinde genellikle ¢ok kisitli olan davranis olmasi bakimindan
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farkli ve smirlidir. Bu nedenle, ¢alisanlar sapmaya yonelik motive olabilirler, ancak
bu sapma, durumun kisitlamalarina bagli olarak farkli tezahiirler alacaktir (Bennett ve

Robinson 2000, 349).
3.2.4. Gruys Yaklasimi

Calisanlarin isletmeye ve meslektaslarina karst olumsuz davraniglarini iceren
Uretkenlik karsit1 is davranis1 (Jung ve Yoon 2012, 370), cok sayida alani kapsar.
Gruys (1999), literatiirde iiretkenlik karsiti davranig alanina dahil edilen davranis
yelpazesine genel bir bakis olarak asagida yer alan davranislar1 sunarak, birbirinden
farkli 87 adet iiretkenlik karsit1 is davranist oldugunu ileri siirmiis ardindan ¢esitli

diizenlemelerle kavrami 11 adet davranis ile ¢ergevelemistir (Sackett 2002, 5-6):
1. Hirsizlik iceren davranislar (nakit yahut miilk hirsizligr).
2. Miilkiin yok edilmesi (tahrip, hasar veya imha)
3. Bilgilerin kotiiye kullanilmast (gizli bilgileri ifsa etmek; kayitlar: tahrip etmek).

4. Zamanin ve kaynaklarin kotliye kullanilmasi (zaman1 bosa harcamak, ¢alisma

stiresi boyunca kisisel is yapmak).

5. Giivenli olmayan davranis (giivenlik prosediirlerine uyulmamast).
6. Yetersiz katilim (mazeretsiz devamsizlik veya gec¢ kalma vb.)

7. Diisiik kaliteli 1s (bilingli olarak agir veya 6zensiz yapilan is).

8. Alkol tiiketimi (iste alkol kullanimi, ise gelme).

9. Uyusturucu kullanimi (is yerinde uyusturucu bulundurmak, kullanmak veya

satmak).

10. Uygun olmayan s6zlii eylemler (¢6ziim ortaklari ve ¢alisma arkadaslarini sozlii

saldirida bulunmak).
11. Uygun olmayan bedensel davranislar (¢calisma arkadaslarina tacizde bulunma).

Gruys (1999), 87 ayr iiretkenlik karsiti davranis belirken ise, rasyonel bir siralama
ve faktor analizi teknigi kullanmistir. 11 kategoride tiretkenlik karsit1 is davranislarinin
arasinda 6nemli derecede bir topluluk oldugunu gosterecek sekilde, pozitif ve biiyiik

Olciide birbiriyle iliski bulunmaktadir (Manju vd. 2013, 18).
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3.2.5.Kelloway’in Protesto Yaklasim Cercevesinde Uretkenlik Karsiti Is

Davranislan Yaklasim

Kelloway vd. (2010), iiretkenlik karsiti is davraniglarini (sabotaj, ¢alma,
saldirganlik gibi ) bireylerin orgiit igerisinde hedeflerine ulagsma temeline dayanan
protesto yaklasimi ¢ergevesinde iiretkenlik karsit1 is davranisi lizerinde ¢alismislardir.
Uretkenlik karsiti is davramslarinin orgiitler i¢inde bir protesto bigimi olarak
goriilebilecegini 6ne siirerken. iiretkenlik karsiti tiim davraniglarin protesto oldugu
konusunda 1srar etmeyi gerekli gormemisler yalnizca bu tiir davranislarin adaletsizligi
protesto etmenin bir yolu olabilecegi konusunda 1srar etmislerdir (Kelloway vd. 2010,

22).

Orgiitii Hedef Alan Uretkenlik Karsit: is Davranislan

Ozdeslesme Derecesi: Orgiitsel - Disiik I Ozdeslesme Derecesi: Orgiitsel - Dilgitk
Adaletsizlik: Algilanan Yiiksek Adaletsizlik Adaletsizlik: Grup ya da Grup Uyelerine Adaletsizlik Yapilmasi
Enstriiman: Egitligin Saglanmasi ve Orgiite Zarar Verme Enstriiman: Grubun Statiisiinti Yitkseltme ve Orgiite Zarar Verme
Ornek: Orgtitten Calma, Sabotaj ve Geri Cekilme Ornek: Grev ve Grup Performansini Azaltma
Bireysel Eylem Kolektif Eylem
Ozdeslesme Derecesi: Orgiitsel - Yitksek Birey (Hedefe Kargi)-Diisiik Ozdeslesme Derecesi: Orgiitsel - Yitksek Grup — Birey (Hedefe Kargi) Dilgiik
Adaletsizlik: Bir Bireyin Orglite ya da Bagka Bir Bireye Davranisi Adaletsizlik: Bir Bireyin Orgiite ya da Baska Bir Bireye Davranigi
Enstriiman: Esitligi Gerceklestirme ve Bireye Zarar Verme Enstriiman: Esitligi Gergeklestirme ve Bireye Zarar Verme
Ornek: Nezaketsizlik, Saldirganhik, Bireysel Hirsizlik Ornek: Psikolojik Siddet, Bezdirme, Zorbalik

Bireyi Hedef Alan Uretkenlik Karsiti is Davraniglari

Sekil 6 : Protesto Yaklasimi Cercevesinde Uretkenlik Karsiti is Davramslar

Kaynak: Kelloway, E. K., Francis, L., Prosser, M. ve Cameron, J. E. (2010). Counterproductive work

behavior as protest. Human Resource Management Review, 20(1), 22.
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3.2.6. Spector Yaklagimi

Uretkenlik karsit1 is davramslarina yonelik yaptig1 ¢aligmalarla ivme kazanan
arastirmact Spector (2006), arastirmasinin temelini hirsizlik, sabotaj, geri ¢ekilme,
iiretimden sapma, kotiiye kullanma olmak iizere 5 boyut {izerine kurmustur. Birinci
boyut olan liretimden sapma, etkin bir sekilde yerine getirilmesi hedeflenen vazifelerin
aksatilmasini igeren eylemler biitiindiir. Geri ¢ekilme boyutu, ¢caligsma siiresinin olmasi
gerekenin altinda gergekletirilmesi iken; ise gelmeme, ge¢ gelme ya da isten erken
ayrilma ve belirlenenden daha uzun aralar verme gibi eylemleri kapsamaktadir.
Hirsizlik boyutu, isletmeye yonelik zarar verme agiga ¢ikarn saldirganlik seklinde
ifade edilmektedir. Sabotaj boyutu ise, isletmenin sahip oldugu {iriin ve techizatlara
zarar verme anlamini tagirken, son boyut olan suistimal boyutu is arkadaslarina ve
diger calisanlara yonelik tehdit, olumsuz yorum gibi davramslar1 kapsamaktadir

(Spector vd. 2006, 440-48-50):

Tablo 5: Spector Yaklasim

Boyutlar Icerik

Uretim Sapmasi Gorevlerini tam olarak yapilmasi gerektigi gibi yerine getirmedeki
kasith basarisizliktir.

Geri Cekilme Ise gec gelmek, erkenden uzaklasmak, izin verilenden daha uzun
mola almak.

Hirsizhk Isletmeden, miisterilerden veya calisanlardan para veya esya
calmak.

Sabotaj Bilerek ve isteyerek Orgiite ait esyalara zarar vermek, bozmak.

Suistimal Is arkadaslarina ve digerlerine yonelik tehditler, olumsuz yorumlar,

kisiyi dikkate almama veya kisinin verimli bir sekilde ¢alismasini
engelleme yoluyla zihinsel ve bedensel olarak zarar igeren
eylemleri kapsamaktadir.

Kaynak: (Spector vd., 2006, 448-450). The dimensionality of counterproductivity: Are all

counterproductive behaviors created equal? Journal of Vocational Behavior, 68(3), 446—460

Uretkenlik karsitina yonelik yapilan aragtirmalar, sapma davranislar (6rgiitsel
misilleme davranigi ve antisosyal davraniglar) tanimlamak i¢in kullanilan terim ne
olursa olsun, her birinin bir organizasyonun iiretkenligini ve is arkadaslarinin
performansini etkileyen zararli davraniglar ifade ettigi sdylemek miimkiindiir (Bruk-

Lee ve Spector 2006, 147).
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DORDUNCU BOLUM

ISTEN AYRILMA NIYETI
4.1. isten Ayrilma Niyeti

Isten ayrilma niyeti, isletmeden ayrilmak igin bilingli ve kasitl bir irade olarak
tanimlanmaktadir. Genellikle belirli bir zaman araligina atifta bulunularak dlgiiliirken,
151 birakma diisiincesinin ve alternatif is arama niyetinin yer aldigi bir dizi geri ¢ekilme
stireci olarak belirtilmektedir (Tett ve Meyer 1993, 262). Hinkin ve Tracey 2000,
calisan devir hizinin, dogrudan ve dolayli maliyetlerle ilgili oldugunu; orgiitlerin
moralini, iiretkenligini, itibarin1 ve hayatta kalmasimi etkiledigi ileri stirmiistiir.
Aslinda, hem arastirmacilar hem de uygulayicilar, bu calisan devri sorununu daha iyi
anlamak ve ¢oziim bulmak i¢in 6nemli miktarda zaman ve kaynak ayirmaktadir
(Hemdi ve Nasurdin 2006, 22). Calisanlarin isten ayrilma niyetlerinin tahmini ve
anlagilmasi, bir¢ok farkli perspektiften incelenmistir (Youngblood, Mobley ve
Meglino 1982, 507 ; Cotton ve Tuttle 1986, 22; Griffeth, Hom ve Gaertner 2000, 463).
Bu calismalarin ¢ogu, yalnizca dogrudan onciillere odaklanmis ve rollerini, isten
ayrilma siireg modelleri baglaminda incelemistir. Onceki isten ayrilma niyetleri
calismalarinda, yalnizca isle ilgili degiskenlere (6rn. rol ¢atismasi, rol belirsizligi, agiri
rol yiikii, calisma kosullari, is gorevleri ve 6zerklik) ve demografik degiskenlere (6rn.
cinsiyet, yas, kidem ve egitim) odaklanilirken, c¢alisan tutumlarin1 ve/veya isten
ayrilma niyetlerini etkileyen belirleyiciler olarak nitelendirilmistir (Lum vd. 1998,
309; Kim 1999, 420). Diger bir deyisle, uzun zamandir hem bireyler hem de isletmeler
icin 6nemli bir sonug olarak kabul edilen ¢alisan devrinin belirleyicileri hakkinda genis
bir literatiir mevcutken, bu aragtirmalarin cogu, ¢alisanlarin islerinden memnuniyetleri
ve Orgiitsel bagliliklar1 gibi bireysel diizeydeki degiskenlere yonelim s6z konusu

olmustur (Arthur 1994, 673).

Mobley (1977) ise isten ayrilmayi, bir iiyelige iiyeligin sona ermesi olarak
tanimlar ve isten ayrilma niyeti ile isten ayrilmanin kendisi arasinda bir ayrim
yapilmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Isten ayrilma niyeti, bir bireyin ¢alisan bir
kurulusta kalma veya ayrilma konusundaki algilanan olasiligin1 ifade ederken isten
ayrilma, organizasyon liyelerinin isten ayrilma siirecinin gerceklestirmesidir (Mobley

1977, 237).
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Calisan devrinin literatiiriiniin dayandig1 teori govdesi, Oncelikle psikoloji,
sosyoloji ve ekonomi disiplinlerinde kék salmustir. Isten ayrilmanin psikolojik
aciklamalari, ¢alisma kosullarina iligkin bireysel algi ve tutumlarin davranigsal
sonuglara yol agtigin1 varsaymaktadir. Katkida bulunan psikolojik teoriler arasinda
stres teorileri (Deery, Schmitt ve Todd 1995; Wright ve Cropanzano 1998), Kontrol
Odag1 (Spector ve Michaels 1986), 6grenme teorisi (Miller 1996) ve orgiitsel devir
teorisi (Hom ve digerleri, 1992) gibi kisilik ve egilim teorileri yer alir. Sosyolojik
teoriler, isle ilgili faktorlerin isten ayrilmayi bireysel faktorlerden daha fazla 6n
gordiigiinii one siirer (Miller 1996). Devri agiklamak i¢in kullanilan temel sosyolojik
teoriler arasinda sosyal karsilastirma teorisi (Geurts ve digerleri 1998), sosyal
miibadele teorisi (Miller 1996) ve sosyal ekolojik teori (Moos 1979) bulunmaktadir
(Barak, Nissly ve Levin 2001, 628). Devir isleminin ekonomik teorik agiklamalari,
calisanlarin ¢esitli ekonomik ve Orgiitsel kosullara rasyonel eylemlerle yanit verdigi
onciiliine dayanmaktadir. Devir literatiirii, beseri sermaye, fayda maksimizasyonu ve

ekonomik siire¢lerin ikili isgiicili piyasast modellerinden yararlanir (Miller 2017, 5).

Ampirik isten ayrilma literatiirii, calisanlarin isten ayrilma niyetleri ve iligkili
oldugu analizlere dayal olarak ¢ikarilan isten ayrilma davranisi 6rnekleriyle doludur.
Isten ayrilma devir hiz1 modelleri gelisse bile giderek daha karmasik hale gelen, niyet
ve fiili devir hiz1 arasindaki bu kavramsal baglanti, esas olarak kalmistir. Bu tiir
aragtirmalar, tutum ve davranis arasindaki hayati baglantiya ve dolayisiyla niyetin fiili
devir hizinin en iyi tahmincisi oldugu varsayimina dayanmaktadir.(Steel ve Ovalle
1984, 673; Dalton, Johnson ve Daily 1999, 1338; Bertelli 2006, 236; Whitford ve Lee
2014, 1). Niyetlerin, devir hizinin belirleyicisi olmasini hakli kilan gerekce iki
yonliidiir. Birinci yon; teorik bir perspektiften bakildiginda, tutum teorisinin genellikle
niyetin, davranisin en iyl yordayicist oldugu inancini destekledigi goriisiine
dayanmaktadir (Kraut 1975, 233; Mobley, Horner ve Hollingsworth 1978, 408).
Fishbein ve Ajzen (1975), arastirmalarinda, calisanlarin eylemlerinin kuvvetli ve tek
Ongoriisiiniin o eylemi gerceklestirme niyeti oldugunu vurgulamistir. (Fishbein ve
Ajzen 1975, 369). Buna ek olarak, isten ayrilma niyetinin, isten ayrilma eyleminin en
kuvvetli yordayicisi oldugu beklentisi hakimdir (Currivan 1999, 497; Vandenberg ve
Nelson 1999, 1314). Bu teorik beklenti ayn1 zamanda ampirik bir destege de sahiptir.

Harrison, Newman ve Roth (2006), is tutumlar1 ve davranislarinin bir meta-analiz
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caligmalarinda isten ayrilma niyetleri gibi is tutumlarinin, isten ayrilma gibi is
davraniglarini giivenilir bir sekilde 6ngordiigli sonucuna varmistir. (Harrison, Newman
ve Roth 2006, 307). Ikinci yonii ise, calisan devir hizi uzmanlarmin pragmatik
nedenlerle isten ayrilma niyetlerine de glivenmesi yatmasi olusturmaktadir. Bir
belirleyici olarak, isten ayrilma niyet yapisi, gercek calisan devir hizina gore
arastirmaya daha uygundur. Istenen istatistiksel niteliklere sahiptir dolayisiyla kolayca
Olceklenebilir ve daha ekonomiktir (Dalton vd. 1999, 1338). Calisan devir hiz1 yapisi,
ikili bir degiskendir. Genellikle tam olarak degerlendirmek i¢in maliyetli tasarimlar

gerektirir (Cohen vd. 2015, 3).

Bir isletmenin {iyesi olmaktan ¢ikma anlamina gelen calisan devrinin ilk
ampirik calismasi 1925’11 yillara dayanmaktadir. Gilinlimiize degin isletmeler icin hala
artan bir endise kaynagi olarak degerlendirilen terim bir¢cok tanimi da beraberinde
getirmistir (Hom vd. 2017, 1). Harkins (1998), calisanlarin isten ayrilmalarini, yeni
calisanlarin orgiite girmesine ve mevcut ¢alisanlarin ayrilmasina izin veren bir kapi
olarak tanimlamistir. Ancak bu ayrilma, arastirmacilar tarafindan birbirinin yerine
kullanilan kontrollii bir ¢ikis veya ayrilmay1 icermektedir. Mondy (2010), calisan
devrini bir kurulus ve c¢alisan arasindaki ortakligin kontrollii sona ermesi olarak
tanimlarken (M.G.S. ve K.A.N. 2020, 478), belirli bir zaman diliminde isgiiciindeki
degisiklik olarak da belirtilmektedir (Ngo-Henha 2017, 2760). Kurulus sinirlarinin
Otesinde (bir ¢alisanin) kalic1 hareketi anlamina gelir (Rahman ve Nas 2013, 568).
Calisan devri, kacinilmaz ¢alisan devri, arzu edilen calisan devri ve istenmeyen ¢alisan
devri olmak tizere li¢ farkli kategoride siniflandirilabilir. Emeklilik, hastalik veya
ailevi sebeplerden dolay1 kaginilmaz cirola meydana gelebilir. Istenen isten ayrilma,
yetenekli, yetenekli ve yetkin ¢alisanlarin igverenlerinin iradesine karsi isletmeden
ayrilmas1 durumunda ortaya ¢ikan istenmeyen isten ayrilmanin aksine, yetersiz
calisanlar icin gecerlidir (Shim 2010, 848). Calisan devri, calisanlarin c¢esitli
nedenlerle goniillii olarak orgiitten ayrilmalar1 ve dolayisiyla maliyetler ve gerekli
minimum hizmetleri sunma kapasitesi agisindan orgiitii olumsuz etkilemesi durumunu
ifade edebilir (Yankeelov vd. 2009, 547). Bir ¢alisanin Orgiitten ayrilmasi, sadece
orgiitii degil, ayn1 zamanda ¢alisanin kendisini ve toplumu da etkileyen cesitli etkilere
sahip olabilir. Calisan devri hakkinda yeterli literatiir mevcut olmasina ragmen, yine

de calisanlarin neden ayrildigina dair evrensel olarak kabul edilmis bir ¢ergeve yoktur
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(Curan 2012, 22). Calisan devri, isten ayrilma gibi olumsuz sonuglari nedeniyle bircok
aragtirmaci ve akademisyen i¢in dnemli bir konudur (Arokiasamy 2013, 1533). Egitim
ve gelisim arasindaki iliski literatiirde gelistirilmistir, ancak egitimin bolimiinii
tanimlayan literatlirde agiklanan ¢eliskili sonuglar ve calisan devri lizerindeki etkileri
karmasik bir iliski yaratmaktadir (Mamun ve Hasan 2017, 22). Ornegin, kuruluslardaki
egitim programlarinin diisiik orani, diisiik is performansina ve daha yiiksek ¢alisan
devir hizina neden olabilir. Ote yandan, ¢alisanlarmin gelisimi igin uygun egitim
programina sahip, basar1 oran1 yiiksek ve ¢alisan devir hiz1 daha diisiik olan kuruluslar.
Calisanlar, kurumdan ayrilmak i¢in daha fazla baghlik ve daha az tesvik gostermek
icin minnettar hissedebilirler (Arokiasamy 2013, 1533), hem diigik is tatmini
diizeylerinin hem de orgiitsel bagliligin daha yiiksek isten ayrilma oranlar ile iligkili
oldugunu 6ne siirmiislerdir. Ayrica, son 50 yilda is tatmini ve isten ayrilma arasindaki
iligkiyle ilgili otuz dokuz c¢alismayr 6zetlemis ve dordii hari¢ hepsinin olumsuz bir
iliski gosterdigini bulmustur (Firth vd. 2004, 172). Yapilan arastirmalar, is tatmininin
isten ayrilma niyetlerinin giiglii bir yordayicis1 oldugunu gostermistir (Morris vd.

2006, 251).

4.2. Calisan Devir Tiirleri

Goniillii Devir Calisanlarin kendi takdirine bagli olarak bir kurulustan
ayrilmasia goniillii devir denir (Arokiasamy 2013, 1533). Is iliskisi, ¢alisanin se¢imi
ile baslatilir. Benzer bir tanim, goniillii isten ayrilma veya isten ayrilma ornegi, bir
calisanin bir kurulustan ayrilma kararimi yansitirken, goniilsiiz isten ayrilma veya isten
cikarma Ornegi, bir igverenin isten ayrilma kararini yansitacagini seklindedir (Egan vd.
2004, 286). Gonilli devir is tatminsizligi, is stresi ve alternatif firsatlardan
etkilenebilir. Bu nedenle, goniillii devre bakarken alternatifler gibi cazibe merkezlerini
dikkate almak 6nemlidir. Bununla birlikte, goniillii devir tahmin edilebilir ve sirayla

kontrol edilebilir (Trevor 2001, 622).

Goniilsiiz devir, bir igverenin c¢alisan ile is iliskisini sona erdirme kararini
yansitan isten ¢ikarma 6rnegi olarak tanimlanmaktadir (Boss 2020, 10). Devir tiirleri
arasinda ayrim yapan g¢aligmalara ek olarak, ¢ok sayida g¢alisma, organizasyonun
cirosunun etkisini analiz etmistir. ¢esitli miisteri sonuglarina gére toplam ¢alisan devir

hiz1 tiim goniillii ayrilmalarin yani sira orgiitsel kiigiilme ve c¢alisan isten ¢ikarma
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nedeniyle tiim goniilstiz ayrilmalar igerirdigi One siiriilirken (Holtom 2016, 4),
goniilsiiz isten ayrilma emeklilik, 6lim ve isten c¢ikarmayr kapsadigi oOzellikle
vurgulanmaktadir (Eby vd. 2010, 268). Buna karsin Price (2001), bir isletmeden kendi
takdirine bagli olarak ayrilan calisanlar goniillii isten ayrilma ornekleri iken, ciddi
hastalik ve oliimler nedeniyle isten ¢ikarmalar ve izinler goniilsiiz isten ayrilma
ornekleri oldugunu belirterek emeklilik, goniillii veya goniilsiiz isten ayrilma olarak
degerlendirilebilecegini belirtmistir (Kovner 2014, 65). Goniilsiiz isten ayrilma (fesih
veya isten ¢ikarma), goniillii devirden tamamen farkli etiyolojik dinamiklere,
sonuclara ve maliyetlere sahiptir (Shaw vd. 1998, 513). Calisan devri arastirmalar1 her
ne kadar goniilsiliz devir arastirmalari aracligiyla 6l¢iilse de odak noktasi goniillii devir
olmustur. Performansin goniillii devri 6n gdrmesi etmesi beklenir, ancak bu 6n gorii

zorunlu olarak goniillii devir anlamini tasimamaktadir (Stumpf vd. 1981, 149).

Onlenebilir ve Kaginilmaz Devir, calisan devri ele alinmasi gereken
miidahaleyi belirleyeceginden, 6nlenebilir ve kaginilmaz isten ayrilma arasinda ayrim
yapmak da 6nemlidir (Arokiasamy 2013, 1533). Kagiilmaz isten ayrilma, yeni bir
alana taginma karar1 veya bir es i¢in is transferi gibi bir igverenin kontroliiniin 6tesine
gecen yasam kararlarindan kaynaklanir. Onlenebilir isten ayrilma, kuruluslarin
calisanlarin1 daha etkili bir sekilde ise alarak, degerlendirerek ve motive ederek
onleyebilecekleri bir seydir. Kurulusun onlenebilecek goniillii devir ile ugrasip
ilgilenmedigini belirlemek dnemlidir. Bu tiir bilgiler, organizasyonu, ¢alisanlarin elde
tutulmasini artirmak icin gereken miidahale tiiriine yonlendirecegi i¢in dnemlidir

(Chiu vd. 2002, 407).

4.3. isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Unsurlar

Karmasik ve ¢esitli bir teori olarak is tatmini, sosyal psikoloji, yonetim ve diger
disiplinlerdeki is ve orgiitsel literatiirde 6nemli bir ilgi gdrmiistiir ve akademik bilim
adamlar1 ve uzmanlar tanimlari ¢esitlilik gostermistir. Bununla birlikte, evrensel bir
isgliciiniin baghlig1 ile birlikte zihinsel ve psikolojik durumu veya isgiiciiniin rahat
veya hognutsuz olma derecesidir. (Abouraia ve Othman 2017, 408). Carsten ve Spector
(1987), Muchinsky ve Morrow'un (1980) ¢ok disiplinli modeli'nin bir testinde, is
tatmini ve isten ayrilma arasindaki iligskinin igsizlik oranini etkileyebilecegine dair

bulgulara ulasarak, is tatminin saglanmasinin isten ayrilma niyetinin dnlenmesinde
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O6nemli bir unsur oldugunu ileri stirmiislerdir (Morrell vd. 2001, 228). Ostroff (1992,
963) ise is tatmini ortalamalar1 daha yiiksek olan isletmelerin, daha diisiik is tatmini
ortalamalarina sahip isletmelerden daha iyi performans gosterdigini belirtmistir.
Isletme, ¢alisanlar tarafinda bir baghlik duygusu uyandirma yetenegine ne kadar
sahipse ve gelisimi o kadar fazla olur. Diger faktorlerin yani sira ortak hedefler
duygusu, ¢alisan is tatminini ne kadar ¢ok deneyimlerse, isten ayrilma niyetleri ve isten

ayrilma hizi o kadar az olur (Kuria vd. 2012, 314).

Ucret, verilen hizmetler karsiliginda verilen bir tutardir. Herhangi bir isletme
icin toplam isgilicii maliyetleri pahasima yiiksek kaliteli calisanlar1 elde tutma ve
odiillendirmede 6nemli bir role sahiptir. Ucretin is tatmini konusunda gii¢lii bir
kararlilig1 vardir, {icret ile performans arasinda baglanti kurarak, bir isveren belirli
faaliyetleri ve performans seviyesini izleyebilir ve kontrol edebilir.. (Shaw vd., 1998,
520). Bir diger unsur olan orgiitsel istikrarsizligin yiiksek derecede yiiksek c¢alisan
devrine sahip oldugu gosterilmistir. Gostergeler, ongoriilebilir bir ¢alisma ortami
oldugunda calisanlarin kalma olasiliklarinin daha yiiksek oldugu ve bunun tersi oldugu
yoniindedir (Owence vd. 2014, 74). Yiksek diizeyde verimsizligin oldugu
organizasyonlarda, personel devir hiz1 da yiliksek olmaktadir (Alexander vd. 1994,
505). Bu nedenle, isletmelerin istikrarli olmadigi durumlarda calisanlar, istikrarli
kuruluglarla kariyer ilerlemelerini tahmin edebilecekleri i¢in isten ayrilma ve istikrarl
kuruluglar aramaya egilimlidir (Ongori 2007, 50). Belirtilen unsurlara ek olarak, isten
ayrilma niyetini etkileyebilecek kisiye 6zel faktorler de vardir. Bunlar hem kisisel hem
de ozellik temelli faktorleri igerir. Kisisel faktorler, aile durumundaki degisiklikler,
yeni bir beceri veya ticaret 6§renme arzusu veya istenmeyen bir is teklifi gibi seyleri
icerir. bunlara ilaveten kisisel faktorlerin yani sira, Mobley (1977) tarafindan
belirtildigi gibi, isten ayrilma ile iliskili 6zellik temelli veya kisilik ozellikleri de
vardir. Bu oOzellikler, aylaklik, devamsizlik, hirsizlik, iste madde bagimlilig1r ve
igverenin ekipmaninin veya iiretiminin sabote edilmesi gibi is performansini ve

verimsiz davraniglar1 6ngoéren ayni 6zelliklerden bazilaridir (Kuria vd. 2012, 314).
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4.4. Isten Ayrilma Teorileri

March ve Simon (1958) tarafindan gelistirilen ve giiniimiize kadar giincelligini

koruyan Personel Devri Teorisi’nde is tatminin hem isten ayrilma hem de

devamsizliginin temelini olusturdugunu vurgulanmaktadir (Thomson 2002, 10):
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Sekil 7: March ve Simon’un (1958) Personel Devri Modeli

Kaynak: Thomson, S. Bruce (2002). The Role Of Community In The Retention/Attachment Process:
A Qualitative Study Of The Embeddedness Model, 10

Orgiitsel denge olarak adlandirilan teoride, bir 6rgiit, bireyin drgiite yaptig

girdiyle eslesen veya onu asan bireysel bir parasal tesvik 6dedigi silirece, bireyin

orgiitlin bir iiyesi olarak kalacagini belirtmektedir Boylece hem birey hem de isletme,

tesvikler ve bireyin ne kadar is saglamaya istekli oldugu arasinda bir denge veya denge

durumu saglamaya calisir. Denge ise algilanan hareket arzu edilebilirligi ve algilanan

hareket kolaylig1 olmak tizere iki farkl islevle saglanmaktadir (Mayer ve Schoorman

1998, 18). Mobley’in Ara Baglantilar Teorisi’nde, ¢alisan devri modeli de is tatminine
odaklanilmistir (AlBattat vd. 2014, 47). Mobley (1977), is tatminsizliginden
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baslayarak isten ayrilmaya yonelik yedi adimin ana hatlarin1 ¢izen bir ara baglanti
modeli kurgulayarak Porter ve Steers tarafindan Onerildigi gibi, isten ayrilmanin

psikolojik stiregleri temel alinmistir (Mobley, 1982):
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'

Is Memnuniyeti — Memnuniyetisizligi
(Deneyimlenmis)

|
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|
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|
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'

Isten Ayrilma / Ayrilmama Kararlari

'

Alternatifleri Arastirma

'

Isten Ayrilma / Ayrilmama

Sekil 8: Mobley (1958) Personel Devri Modeli

Kaynak: Thomson, S. Bruce (2002). The Role Of Community In The Retention/Attachment Process:
A Qualitative Study Of The Embeddedness Model, s.13

58



Modelin biiylik degerleri, is ¢abalar1 ve isten ayrilma arasindaki psikolojik

stirecin zengin tanimidir. Bu zengin tanimlama, Mobley modelini devir fenomenine

dontstiirerek psikolojik yaklagimlarin baskin modeli haline getirmistir (Lee ve

Mitchell 1994, 52). Paul Muchinsky ve Paula Morrow (1980) ise, literatiirii gozden

gecirerek tic disiplin (sosyoloji, psikoloji ve ekonomi) ayrimi tasarlamislardir.

Psikologlar 6ncelikle bireysel 6zelliklerin (zeka, kisilik, yetenek ve biyografik veriler)

ve 1§ tatmininin etkilesimine Oncelik verirken; sosyologlar ve organizasyon teorisyeni,

toplumsal yapisal ve orgiitsel yapisal faktorlerin ¢alisan devri tizerindeki etkisine

odaklanmis; Ekonomistler ise piyasa istatistiklerine ve is c¢evrimleri veya isgiicii

istatistikleri gibi faktorlere odaklanmislardir (Muchinsky ve Morrow 1980, 264).

Kisisel Faktorler
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Ekonomik
Firsat
Faktorleri

—+—
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Sekil 9: Muchinsky ve Morrow’s 1980 Personel Devri Modeli
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Kaynak: A Multidisciplinary Model of Voluntary Employee Turnover” by Paul M. Muchinsky and

Paula C. Morrow, 1980, Journal of Vocational Behaviour, 17, s.274.
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Price and Mueller’in (1981) Nedensellik Teorisi’nde, ¢alisanlarin isten ayrilmalarini

belirleyen ve etkileyen on bir unsur mevcuttur (Price ve Mueller 1981, 547):

Katihhm
Biitiinlesme Rutin Firsat
Aracsal fletisim
v Y
Dagitimsal Adalet i
. ¥
.| Memnuniyeti
Ucret /
Terfi imkim
Profesyonellik
\ v
Kalma isten
Ailevi 8§ luluk iveti
ilevi Sorumlulu /, Niyeti Ayrilma

Genel Egitim

Sekil 10: Price ve Mueller (1981) Nedensellik Modeli

Kaynak: Price, James L. Ve Charles W. Mueller (1981). A Causal Model Of Turnover For Nurses.
Academy Of Management Journal, 24(3), s.547.

Model igerisinde firsat, farkli is segeneklerinin varligini igerirken; rutin: bir isin
kendisini tekrarlamasi; katilim: ¢alisanin is siirecleriyle ilgili kararlara katilimi; aragsal
iletisim: 1isi kapsayan tiim bilgilerin ¢alisanlarla paylasilmasi; biitlinlesme, ¢alisanlarin
birbiri ile kurdugu baglari; iicret: calisanin gostermis oldugu hizmet karsiliginda
Odenen para vb. tutari; dagitimsal adalet, 6diil ve cezalari; terfi imkant: isletmede bir
pozisyona yiikselebilme imkani; profesyonellik, mesleki rollerini yerine getirmek i¢in
gerekli olan belirli bilgi ve becerileri kullanarak yerine getirilmesi
gereken standartlari; genel egitim, calisanlarin mesleki sosyallesmesinin  ve
verimliliginin yiikseltilmesini; ailevi sorumluluk ise, ¢alisanin soy bagi olan

yakinlarina karst sorumlulularini kapsamaktadir (Price ve Mueller 1981, 547).
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Rusbult ve Farrell (1983), Teorisi’nin temeli ise bagliligin ¢alisan devrinin
onemli bir unsuru oldugu yoniindedir. Yine teoriye gore, c¢alisanlar isi
degerlendirirken, edinimlerini, isin maliyetini veya olumsuzluklarimi ile
karsilastirirken is tatminini ya da tatminsizligini deneyimlerler. Ise bagliligin iic
belirleyicisi is tatmini, ise iliskin  yatirimlar ve alternatif ii imkanlarinin

mevcudiyetidir (Farrell ve Rusbult 1981, 80).

Is Kazanimlar Isin Maliyetleri
Is Tatmin
Ise Iliskin i 5111k . .
Ise Baghili <— | Is Alternatifleri
Yatirimlar

|

Personel Devri

Sekil 11: Rusbult ve Farrell’in (1983) Personel Devri Modeli

Kaynak: Demirkiran, Mustafa Ve Ramazan Erdem (2014). Personel Devrinin Nedenlerine iliskin
Gelistirilen Modellerin incelenmesi. Siilleyman Demirel Universitesi Iktisadi Ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Dergisi, S.3, s.297.

Rusbult ve Farrell (1983), mevcut bu teoride ¢alisan devrini minimize etmek
i¢in bazi 6nermelerde bulunmuslardir. Bu 6nermeler sirasiyla; ¢alisan {icretinin diger
isletmelerin ticretlerinden diisiik olmamasi, ¢alisanlara yonelik isle ilgili problemleri
¢ozme imkaninin sunulmasi, c¢alisanlarla kurulacak bag ve yine calisanlarin, diger

isletmelerin saglamayacagi secenekler, firsatlar sunabilmesidir (Arora 2000, 473).
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BESINCI BOLUM
ARASTIRMA METODOLOJISI
5.1. Metodoloji ve Uygulama

Besinci boliimde, ele alinan arastirma hipotezlerini test edebilmek {izere
kullanilan yontem ve uygulama, 6lgeklerin olusturulmasi, ana kiitle, 6rneklem se¢imi,
verileri toplama yontemi, 0l¢egin gegerlilik ve giivenlirlik analizleri yer almaktadir.
Aragtirmada kullanilan anket formu katilimcilarin demografik bilgileri haricinde dort
boliimden olusmaktadir. Anketin birinci boliimiinii toksik liderlik, ikinci béliimiini
oOrgiitsel itaat, liciincii bolimiini tiretkenlik karsit1 is davranisi, dordiincti bolimiinii ise

isten ayrilma niyeti ifadeleri olusturmaktadir.

5.2. Calismanin Amaci

Toksik liderligin orglitsel itaat araciligiyla iiretkenlik karsiti is davranisi ve
isten ayrilma niyeti iizerine etkilerini ortaya c¢ikarmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda
“Toksik liderligin oOrgiitsel itaat araciligiyla tiretkenlik karsiti is davranisi ve isten
ayrilma niyeti ilizerine etkileri var midir?” sorusuna yanit aranmistir. Ulusal ve
uluslararasi alan yazinda ilgili iligkiyi biitiin olarak ele alan herhangi bir arastirmaya
rastlanilmamaktadir. Arastirmanin bir diger amaci ise, toksik liderlik algisina bagh
olarak Orgiitsel itaat, liretkenlik karsit1 is davranisi ve isten ayrilma niyeti kavramlar
arasindaki iligkileri incelemek ve ilgili literatiirde heniiz ele alinmamis olan toksik
liderlik, orgiitsel itaat, liretkenlik karsit1 is davranisi ve isten ayrilma niyeti kavramlari
iligskisine yonelik boslugu doldurmak ve yapilacak diger arastirmalara 151k tutmaktir.
Bu nedenle mevcut ¢alismanin en 6nemli katkisi ise degiskenler arasindaki iligkileri
ele alacak olmasidir. Bununla birlikte bu arastirmanin, daha sonra yapilacak olan

calismalara temel teskil edecegi ongoriilmektedir.

5.3. Cahsmanin Onemi

Mevcut calismada, toksik liderlik bagimsiz degisken, oOrgiitsel itaat araci
degisken, iiretkenlik karsiti is davranisi ve isten ayrilma niyeti bagimli degiskenler

olarak belirlenmistir. Arastirmada toksik liderlik kavrami, hizmet sektorii ¢alisanlari

acisindan ele almmistir. Bu durum goz oOniinde bulunduruldugunda arastirma
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sonuclarinin, 6zellikle hizmet sektorii ¢alisanlarinin konuya iliskin bir farkindalik
olusturmasi agisindan da dikkate deger olacagi on goriilmektedir. Buradan hareketle
arastirmanin hem alan yazina katkida bulunmasinda hem de arastirma sonuglarinin,
Ozellikle hizmet sektorii calisanlarimin konuya iligkin bir farkindalik olusturmasi

acisindan éneminin oldugu ifade edilebimektedir.

5.4. Calismanin Plani

Arastirmanin birinci boliimiinde toksik liderlik kavrami detayli bir sekilde
incelenmis, Toksik liderligin tanimi, boyutlar1 ve olumsuz liderlik tiirleri islenmistir.
Ikinci béliimde orgiitsel itaat kavrami ele alinirken tiirleri de irdelenerek &rnek
calismalara yer verilmistir. Ugiincii boliimde iiretkenlik karsit1 is davranisimin tanimi
yapilarak, yaklasim ve tiirleri ile kavram detaylandirilmistir. Dérdiincii boliim olan
isten ayrilma niyetine dair yine arasitmada tanimlar yer alirken uluslararasi ¢caligmalar
ile kavram desteklenmistir. Besinci boliimde ise nicel ve nitel sonuglara ulagsmak igin
diinya ¢apinda sosyal bilimler tarafindan en fazla tercih edilen anket metodu ile alinan
verilerin giivenilirligi, korelasyonu, regresyonu ve yorumlanmasi yapilarak arastirma

hakkinda somut bilgiler agiklanmistir.

5.5. Kullanilan Metot ve Teknikler

Arastirmada veri toplama metodu olarak yine sosyal bilimler tarafindan yogun
olarak tercih edilen anket yontemi kullanilmistir. Anketler elektronik posta yoluyla ve
elden toplanmistir. Yapilan anketler ile Toksik liderligin orgiitsel itaat araciligiyla
tiretkenlik karsit1 i davranisi ve isten ayrilma niyeti iizerine etkileri Sl¢iilmeye
calistlmistir. Anket sonuglart SPSS programi kullanilarak o6ncelikle giivenilirlik,
gecerlilik analizlerine, ardindan faktor analizi, korelasyon ve regresyon analizlerine

tabi tutulmustur.

5.6. Degiskenler Arasi iliskiler ve Hipotez Gelistirme

Bu boliimde hipotezler gelistirebilmek amaciyla toksik liderlik, isten ayrilma
niyeti, tiretkenlik karsit1 is davranisi ve orgiitsel itaat degiskenleri arasindaki iliskiler

agiklanmaktadir.
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5.6.1. Toksik Liderlik Isten Ayrilma Niyeti Iliskisi

Yapilan arastirmalarda toksik liderlerin, izleyicilerine yonelik olumsuz
davranig beraberinde caligsanlar iizerinde timitsizlik (Reed 2004, 67), giiven kaybu,
iiretkenlikte diislis, isten ayrilma oraninda artis gibi olumsuz etkileri bulunmaktadir
(Steele 2011, 2). Bu olumsuz etkilerin yani sira izleyicilerde tiikenmislik, sapma,
tiretkenlik karsit1 is davraniglari, isten ayrilma, kaytarma ve isten uzaklagma
eylemlerinin de artmasina dair bulgulara ulasmak miimkiindiir (Gallus vd. 2013: 590).
Sosyal Degisim Teorisi de izleyici davranislarinin olumsuz etkilerinin ast-list arasi
iliskilerin olumsuz bir temele dayandigini vurgulamaktadir. Toksik duygu ve davranis
egilimi gosteren liderlerin izleyicilerinin canliligi yok ederken, énemli personelin

topluca isten ayrilmasina neden olacagini ileri stirmiistiir (Frost 2003, 13).

5.6.2. Toksik Liderlik Uretkenlik Karsit1 Is Davrams: iliskisi

Alanyazinda toksik liderlik ile tretkenlik karsiti is davranislar1 kavramlari
arasindaki iliskiyi dogrudan ele alan yeterli arastirmaya ulagilamamistir. Ele alinan
arastirmalarda ise sapkin is yeri davraniglar1 ile toksik liderlik arasindaki iliski
kavrama dayali incelenmistir. Bu ¢alismada toksik liderlik davranislarinin isletmede
sapkin davraniglara yol agarak, isletmeyi zehirleyecegi ifade edilmektedir (Cheang ve
Appelbaum 2015, 166). Toksik liderlik davraniglar ile birlikte is mahalinin olumlu
olmayan davranislar1 icermesi ve desteklemesi sonucu izleyicilerin bu iklimden
olumsuz yonde etkilenmesine neden olacag ileri siiriilmektedir. Ayn1 zamanda toksik
liderlik davranislarinin igbirliginden yoksun olmasinin (Pelletier 2010, 384), toksik
liderin bireysel anlamda izleyicileri ile arasinda ¢esitli problemlere neden olacagi ve
bu siirecte yine izleyicileri ile karsilikl incitici ve ayristirict diisiince ve davraniglara
yol agarak izleyicilerini iretkenlik karsit1 is davranislarina yoneltecegi belirtilmektedir

(Bennett ve Robinson 2000, 349).

5.6.3. Uretkenlik Karsit1 Is Davramsi isten Ayrilma Niyeti Iliskisi

Uretkenlik karsiti is davramslari, isten ayrilma niyeti isyerinde algilanan
kavramlara yonelik bir tepki olarak ifade edilmektedir (Akca ve Tuzcuoglu, 2020,
261). Aym1 zamanda Blau ve Lunz (1998) tarafindan isten ayrilma niyeti, isten
ayrilmay1 diisiinme, isteme ve isten ayrilma olasilifi olarak tanimlanmaktadir. Ise

devamsizlik yapmaya neden olan etkenlerin isten ayrilmaya neden olabilecegini dile
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getirmislerdir (Akkaya 2019, 23). Ayrica iiretkenlik karsiti is davranislarinin
izleyicilerde stresin artmasi ve buna paralel sekilde is doyumunda azalma ve isten
ayrilma niyetinde artma gibi olumsuz sonuglarindan da s6z etmek miimkiindiir (Berry

vd. 2012, 613).

5.6.4. Toksik Liderlik Orgiitsel Itaat liskisi

Yapilan literatiir taramasinda toksik liderlik ve Orgiitsel itaat kavramlari
arasindaki iliskinin dogrudan ele alindig1 bir ¢alisma ile karsilasiimanmstir. Incelenen
aragtirmalarda izleyicilerin sadik, itaatkar, destekleyici ve tistlerine kars1 saygili
olmalar1 beklendigi diisiincesine ulasilirken (Snell 1999, 507); Bernard Williams ve
Paul Rooney, itaatin cezalandirilma korkusuyla motive edilebilecegini ve bunun
tamamen rasyonel oldugunu, aslinda standart ahlaki motivasyona golge diislirdiiglinii
ileri siirmektedir (Shaw 2002, 64). itaat egiliminin lider itaat iliskisi, otoriteyi bireye
baglayan Orgiitsel emir-komuta zincirinin dogasi, is hayatinda kesfedilmemis onemli
bir degisken olmasi (Kilham ve Mann 1974, 696) arastirmada yer almasin1 saglamistir.
Buradan hareketle; yukarida yer alan degiskenler arasi iliskiler goéz Oniinde

bulundurularak asagida yer alan hipotezler olusturulmustur.

5.7. Calismanin Bashca Varsayimlari
Hi: Toksik Liderligin orgiit liyelerinin orgiitsel itaatleri lizerinde dogrudan ve negatif
yonde bir etkisi vardir.

Hia: Istismarci ydnetimin orgiit iiyelerinin orgiitsel itaatleri {izerinde dogrudan ve

negatif yonde bir etkisi vardir.

His: Otoriter liderligin Orgiit tiyelerinin Orglitsel itaatleri lizerinde dogrudan ve

negatif yonde bir etkisi vardir.

Hic: Narsist davranis bigcimini orgiit liyelerinin orgiitsel itaatleri {izerinde dogrudan

ve negatif yonde bir etkisi vardir.

Hip: Kendini 6n plana ¢ikarmanin orgiit {liyelerinin oOrgiitsel itaatleri {izerinde

dogrudan ve negatif yonde bir etkisi vardir.

Hie: Ongoriilemez davranislarm rgiit iiyelerinin drgiitsel itaatleri {izerinde dogrudan

ve negatif yonde bir etkisi vardir.
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Hz: Toksik Liderligin Orgiit {iyelerinin isten ayrilma niyeti {izerinde dogrudan ve

negatif yonde bir etkisi vardir.

Hs: Toksik Liderligin orgiit iyelerinin iiretkenlik karsiti is davranigi ilizerinde

dogrudan ve pozitif yonde bir etkisi vardir.

Hy: Orgiitsel itaatin, iiretkenlik karsit1 is davranisina degrudan ve pozitif yonde etkisi

vardir.

Hs: Orgiitsel itaatin, isten ayrilma niyeti iizerinde dogrudan ve azaltic1 yonde etkisi

vardir.

He: Toksik Liderligin orgiitsel itaat aracihi@iyla tiretkenlik karsiti is davranisi tizerinde

pozitif yonde etkisi vardir.

H7: Toksik Liderligin orgiitsel itaat aracihigiyla isten ayrilma niyeti lizerinde pozitif

yonde etkisi vardir.

5.8. Arastirmanin Kavramsal Modeli

/ \ Uretkenlik

Toksik Liderlik Karsit1 Is

/, Davranisi

Istismarc1 Yonetim
Otoriter Liderlik Orgiitsel Itaat
Narsist Davranis Bi¢imi
Kendini On Plana
Cikarma

+ Ongorillemez
Davraniglar

\ /

Sekil 12: Arastirmanin Kavramsal Modeli

Isten Ayrilma
Niyeti

Arastirma modeli, sosyal de8isim teorisine dayanmaktadir. Sosyal degisim
teorisi; yonetim, sosyal psikoloji ve antropoloji gibi bir dizi sosyal bilimsel disiplini
kapsayan genis bir kavramsal paradigmadir (Cropanzano vd. 2017, 479). Bireylerin
olumlu bir davranis ile karsilastiklarinda kendilerinin bu davranisin kaynagina olumlu
tutum veya davranis yoluyla, karsilik vermek zorunda hissettiklerini, olumsuz bir

davranigla karsilastiklarinda ise olumlu tutum ve davranislarini minimize eden veya
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onlar1 yok saymalarina neden olan veya onlarin olumsuz tutum ve davranig

sergilemesine neden olabilecegini ileri stirmektedir.

Sosyal degisim teorisi en eski sosyal davranis teorilerinden biri olup, bireyler
arasindaki herhangi bir etkilesim, bir kaynak aligverisidir. (Homans 1958, 597).
Mevcut kaynaklar, mal ve para gibi somut kaynaklar igerdigi gibi, sosyal olanaklar
veya arkadaglik gibi soyut kaynaklari da i¢erebilmektedir. Blau (1968), SDT'in temel
varsayimi, taraflarin etkilesim ve kaynak alisverislerinin odillendirici olacagi

beklentisiyle iligkilerini siirdiirmeleridir.
5.9. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Anket formunun olusturulmasinda daha 6nce gelistirilmis, literatiirde siklikla
kullanilan ve gecerlilikleri ispatlanmis 6lcekler incelenerek, arastirmanin yapisina
uygun ve en iyi sonucu verecegi 6n goriilen 6l¢ekler kullanilmak iizere belirlenmistir.
Buna ek olarak, aragtirma kapsamindaki faktorlere iligkin, giincelligini koruyan ve
uluslararasi aragtirmalarda tercih edilen Olgekler anket formunda birlestirilerek

arastirmaya dahil edilmistir.

Mevcut anket formunda Likert tipi 5°1i tutum 6lgegi kullanilmistir. Ankette yer
alan tiim boyutlar ile ilgili degerlendirme segenekleri; katilimcilarin ankette sunulan
ifadelere katilim diizeylerine gore (1) Kesinlikle Katiliyorum, (2) Katiliyorum, (3) Ne
katiliyorum, ne katilmiyorum, (4) Katilmiyorum, (5) Kesinlikle katilmiyorum

segeneklerini temsil etmektedir ve Anket formu Ek-1’de sunulmustur.
Anket formunun bilimsel bir sekilde olusturulmasi i¢in genel kabul goren bazi
kriterlere dikkat edilmistir:

* Anketin giris yazisinda akici ve anlasilir bir dil ile arastirmanin igeriginin bilimsel ve

sosyal faydasindan soz edilmistir.

+ Anketin T.C. Beykent Universitesi biinyesinde yiiriitiildiigii acik¢a belirtilerek,

arastirmayi yiiriiten kisilerin ad soyad ve iletisim bilgilerine yer verilmistir.
* Anketin igeriginin gizli tutulacag: net bir sekilde vurgulanmistir.

* Besli Likert 6l¢egi kullanilmistir.
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* Ankette yer alan tiim ifadelerin dil kullanim y6niinden sade ve anlagilir olmasina

Onem verilmistir.

Tablo 6: Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Kaynaklari

Soru

Olgek Sayisi

Boyutlar Kaynaklar

Istismarc1 Yonetim 7 ifade
Otoriter Liderlik 6 ifade
Narsist Davranis Bi¢imi 5 ifade
30 | Kendini On Plana Cikarma 5
ifade

Ongoriilemez Davranislar 7
ifade

Schmidt, A. A., Development and
Validation of the Toxic
Ledaership Scale, Master Thesis,
University of Maryland, 2008.

Toksik
Liderlik

DeZoort, T., ve Roskos-
Ewoldsen, D. R. (1997). The
submissiveness to organizational
10 Tek boyut ve 10 ifade authority scale as a measure of
authoritarianism, Journal of
Social Behavior and Personality,
12(3), 651-670.

Ol:gﬁtsel
Itaat

Robinson, S. L., ve Bennett, R. J.
(1995). A Typology of Deviant
Workplace Behaviors: A
Multidimensional Scaling Study,
Academy of Management
Journal, 38(2), 555-572.
doi:10.5465/256693

Uretkenlik
Karsit1 Is 19
Davranisi

Orgiite Yénelik 12 ifade
Bireye Yonelik 7 ifade

Cammann, C., Fichman, M.,
Jenkins, D., & Klesh, J. (1979).
Isten The Michigan Organizational
Ayrilma 3 Tek boyut ve 3 ifade Assessment Questionnaire.

Niyeti Unpublished manuscript,
University of Michigan, Ann
Arbor.

Literatiire dayali olarak detayli sekilde aciklanan bagimli, bagimsiz ve araci
degiskenler ile demografik verileri iceren anket formunda, bagimsiz degisken olan
toksik liderlik bes boyuttan olusarak, otuz ifade icermektedir. Demografik verilere ait
yoneltilen ifadeler on iki adet, faktor bilesenleri ve her faktor altinda yer alan degisken
miktarlarma ait ifade dagilimi ise atmis adettir ve yukarida yer alan tablo 6’da 6zet
olarak sunulmaktadir. Ara degisken olan orgiitsel itaat tek boyutlu olup on ifade
igcermektedir. Birinci bagimli degisken iiretkenlik karsit1 is davranisi iki boyut ve on
dokuz ifade igermektedir. ikinci bagimli degisken isten ayrilma niyeti ise tek boyut ve

ti¢ ifade icermektedir. Anket formunda yer alan toplam ifade sayis1 yetmis dort adettir.
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5.10. Arastirma Orneklemi ve Verilerin Toplanmasi

Aragtirmada veri toplama metodu olarak sosyal bilimlerde olduk¢a yaygin olan
anket yontemi kullanilmistir. Anketler, ¢evrimi¢i yazilim olan Google Formlar
araciligiyla toplanmistir. Anketlerin uygulanmasi i¢in profesyonel bir cevrimigi
yazilim olan Google Docs programi kullanilarak, veriler SPSS ve Excel programina
aktarilmigtir. Anket toplama siireci 2022 yilin1 kapsamaktadir. Anketlerin toplanmasi
sonucu elde edilen verilere SPSS programi aracilifi ile oncelikle kural geregi
degiskenler i¢erisinde kullanilan ters 6l¢ekler normale ¢evrilmistir. Veri seti, gecerlilik
ve giivenilirlik analizleri ile degerlendirilmistir. Ardindan faktor analizi, korelasyon
analizi ve regresyon analizine tabi tutulmustur. Analiz sonuglar1 yorumlanarak,

degerlendirmelerle birlikte arastirmaya ilave edilmistir.

5.11. Arastirmay1 Yanitlayan Orneklemlere Ait Temel Karakteristik ve

Demografik Veriler

Aragtirma kapsaminda yapilan ankete katilanlara toksik liderlik, 6rgiitsel itaat
tiretkenlik karsit1 is davranisi ve isten ayrilma niyeti ile ilgili sorularin yani sira yas,
cinsiyet, egitim durumu, is hayatinda bulundugu siire gibi sorular da sorulmustur.
Arastirmada ankete katilanlarin calistiklart sirketlerin faaliyet alanlarinin sinirlari
Sekil 3.1°de belirtilmistir. 164 kisi (% 33) bolgesel sirketlerde, 230 kisi (%46) ulusal
sirketlerde, 107 kisi (%21) calismaktadir. Ankete katilanlarin c¢alistiklar1 kurumun
%46’ s1n1n ulusal olmasi, ulusal isletmelerde ¢alisanlarin ankete daha yogun bir oranda

ilgi duydugunu gostermektedir.
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Calisilan Kurumun Faaliyet
Alaninin Sinirlan

Bolgesel
m Ulusal
M Uluslararasi

Bolgesel 164 %33
Ulusal 230 %46
Uluslararasi 107 %21

Sekil 13: Orneklem Grubunun Cahsti§i Kurumun Faaliyet Alaninin Simirlar

Ankete katilanlarin yas araligi Sekil 13’teki gibidir. 18-25 yas aras1 24 (%5),
26-35 yas arast 146 (%29), 36-45 yas aras1 278 (%55), 46-55 yas aras1 48 (%10, ) 56-
70 yas arast 5 (%1) kisi ankete katilmistir. Ankete katilanlarin arasinda en fazla dilimi

ise 36-45 yas aralig1 olusturmaktadir.

Calisan Yasi

18-25 Yas Araligi
5% I
26-35 Yas Araligi

M 36-45 Yas Araligi

29%

® 46 Yas ve Uzeri

18-25 Yas Aralign 24 %S5
26-35 Yas Araligi 146 %29
36-45 Yas Araligi 278 %55
46 Yasve Uzeri 53  %l1

Sekil 14: Orneklem Grubunun Yas Dagilim ve Yiizdesi
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Arastirmaya katilan kisilerin egitim durumu Sekil 14.’da gosterilmistir. Katilan
501 kisiden 3 (%3)’1 ilkogretim, 230 (%46)’u lise, 107 (%21)’si 6n lisans, 266
(%53)’s1 lisans, 56 (%]11)’s1 lisansiistii mezunudur.. Katilimecilarm egitim
durumununyiiksek olusu arastirmanin kosul, sart ve Olgeklerinin katilimcilar
tarafindan dogru bir sekilde anlasildigi ve bu noktada giivenilirligini arttirdigi

goriisiine de ulasilabilir.

Egitim Durumu

ilkogretim flkdgretim 15 %3

. Lise 94  %18,8
Lise OnLisans 56 %112

m On Lisans Lisans 266 %53

Lisanststi 70 %14
M Lisans

M Lisansustu

Sekil 15: Orneklem Grubunun Egitim Durumu Dagihm ve Yiizdesi

Arastirmaya katilan kisilerin unvan/statii dagilimi Sekil 15’te belirtilmigtir.
Arastirmaya katilan 7 kisi (%2) isletme sahibi, 67 kisi (%13) tist diizey yonetici, 180
kisi (%36) orta diizey yonetici, 247 kisi (%49) idari ¢alisan {invanlarindan
olusmaktadir. Bu veriden hareketle yaptigimiz arastirmada isletme sahibi ya da {ist
diizey yoneticilerden ziyade idari ¢alisan ve orta diizey yOnetici ve ¢alisan iinvan

diliminin yogunlukta oldugu sonucuna ulasmak miimkiindiir.
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Calisanlarin isletmedeki Unvani
® idari Calisan

B Orta Dlzey
Yonetici
Ust Dlizey YoOnetici

isletme Sahibi

Idari Calisan 247 %49
Orta Diizey Yonetici 180 %36
Ust Diizey Yonetici 67 %13
Isletme Sahibi 7 %2

Sekil 16: Orneklem Grubunun Unvan Dagilim ve Yiizdesi

Demografik degiskenlerin analizi ve tablolastirilmasi sonrasinda arastirmanin

diger bir istatistiki analiz tiirli olan giivenirlik ve gegerlik analizlerine ge¢ilmistir.
5.12. Giivenirlilik ve Gegerlilik

Aragtirmalar istatistiksel yonden psikometrik Ozelliklerin yani bir deyisle
gecerlilik ve gilivenilirligin 6nemi biiyiiktiir (Yildiz ve Uzunsakal 2018, 14).
Giivenirlik, bir degisken igerisinde yer alan sorular arasindaki ortalama iligkiyi dikkate
alan Ol¢iimiin igsel tutarliligindan gelmektedir (Altindag 2005, 57). Bir dlgegin
giivenilirligini 6l¢cen Cronbach Alfa (o) Katsayisi, O ile 1 arasinda degisen degerler
almaktadir. Giivenirlik degeri 0,7 ve lizerinde ise mevcut 6lgegin giivenilir oldugundan
s0z etmek miimkiindiir (Okumus 2013, 49). Bir degisken icerisinde yer alan ve
gelisigiizel gostergelerin birbirleriyle iligkilerini inceleyen Cronbach, bu gostergelerin
korelasyonlarini belirten bir katsaymin veri seti testinde kullanilabilecegini one

siirmektedir (Cronbach 1951, 297).

Gegerlilik ise, 6lgmenin dogruluk derecesi olup dl¢iilen 6zelliklerin gézlenen
Olcek puanlarindaki gergek farklarinin yansitilmasidir. Uzman bir kisinin dlgekleri
degerlendirme ve denetlemesini iceren icerik gecerliligi, yapilan 6lgmenin gelecek
zamanda bagka bir caligma konusuna dair yapilan tahmini i¢eren tahmini gegerlilikten,
ayni konu ile ilgili farkli derecelemelerin, bir arada ve mevcut arastirma kapsaminda
kullanilmasini i¢eren es zamanl gecerlilikten, 6l¢egin 6zelliklere uygun bir teorik yap1

sergilemesini ele alan ve 6lgegin hangi karakteristigi 6l¢tiigiinii belirleyen ve ayni test
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setindeki degiskenlerin sonuglarini analiz eden yapisal gecerlilikten s6z etmek

mimkiindiir (Altindag 2011, 92).

Arastirma anketindeki sorular SPSS 24 programi kullanilarak hem genel
giivenilirlik analizinden gegirilmis hem de tiim arastirma oOlcekleri ayr1 ayr ele
almarak giivenilirlik analizinden tabi tutulmustur. Bu deger asagidaki tabloda
goriilmektedir. Degiskenlerin giivenilir kabul edilebilmesi i¢in bu katsayida yer alan
en alt degerin 0.700 ve {lizerinde olmas1 gerekmektedir dolayisiyla bu degerin {izerine
cikildiginda degiskenlerin tutarliliginin dogrulandigi ve degiskenin giivenilir oldugu
sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Bican 2020, 107). Ankette kullanilan 62 adet degisken bir
biitiin olarak goz Oniine alinarak yapilan Cronbach Alpha degeri incelendiginde 0,939

degeri bulunmustur.

Tablo 7: Degiskenlerin Giivenirlik Analizi

Degiskenler Soru Cronbach’s Alpha (a) Degeri
Sayisi
Toksik Liderlik 30 0,962
Orgﬁtsel [taat 10 0,778
Uretkenlik Karsit1 Is Davranisi 19 0,938
Isten Ayrilma Niyeti 3 0,898
Tiim Degiskenler 62 0,940

Cronbach’s Alpha modeli ile tiim faktorlerin alt boyutlariyla giivenilirliginin
sayisal olarak bulunmas: icin giivenilirlik analizi yapilmistir. Faktorlerin glivenilirlik
katsayist 0,778 ile 0,962 arasinda degismekte olup, giivenilirligin genel kabul
smirlarinin igerisinde yer almaktadir. Olgeklerde bulunan tiim ifadelerin giivenilirlik
katsayist ise 0,940 olup Onerilen 0,700 degerinin iizerinde oldugundan yeterli
olgiidedir. Olgekteki tiim ifadelerin katilimeilar tarafindan dogru ve aym yodnde
algilandig1 ortaya ¢ikmakta ve aragtirmada kullanilan 6lceklerin glivenilirligi tekrar
test edilip, ispatlanmis bulunmaktadir. Alanyazinda da ifade edildigi tizere giivenilirlik
analizi tek basma yeterli olmadigindan 6l¢egin arastirma tlizerinde gegerli olmasinin
da analizi yapilmistir. Bu béliimden sonra sirastyla faktor analizi, korelasyon analizi

ve regresyon analizi gerceklestirilmistir.
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5.13. Faktor Analizi

Faktor analizi, birbirleriyle iligkili bircok degiskenin daha anlagilabilir, daha
anlamli ve birbirinden bagimsiz faktorler haline getiren yogun bir sekilde tercih edilen
cok degiskenli dnemli istatistik tekniklerinden birisidir. Ozellikle, ok karmasik ve ¢ok
boyutlu iligki analiziyle karsilasildigi durumlarda kullabilecek bir yontemdir (Turanl
vd. 2012, 47). 20. yiizyilin baglarinda Spearman tarafindan ilk kez gelistirilen faktor
analizinin kullaniminin yaygin olmasi ise, 1970'11 yillarda bilgisayar alaninda yasanan
gelismelerin hizlanmasiyla baglamistir (Biiyiikoztiirk 2002, 472). Faktor analizinde
temelinde iki uygulamadan s6z konusudur. Bunlardan birincisi Kesfedici Faktor
Analizi” (Exploratory Factor Analysis) olarak yerini alirken bir digeri ise “Dogrulayici
Faktor Analizidir (DFA)” seklindedir. Kesfedici Faktor Analizi” (Exploratory Factor
Analysis) heniiz var edilmis ya da mevcut dilden farkli bir dile ¢evrilmis bir 6l¢egin
degiskenlerini i¢eren ifadelerin kapsadig: faktor yapisini ortaya ¢ikararak, kesfetmeyi
amagclamaktadir. Dogrulayic1 Faktor Analizi (DFA) ise, var olan bir dlgegin, aktiiel
bir ¢alismada kullanildiginda esas faktor yapisina uygunlugunu ve uygunluk

derecesini test etmeyi saglamaktir (Yaslioglu 2017, 75).

Faktor analizinde 6rneklem yeterliligi 6l¢iimii i¢in Bartlett Kiiresellik Testi ve
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Orneklem Yeterlik Olgiimii olarak iki 6l¢iim ydntemi
mevcuttur. Bartlett biitiin korelasyonlarin sifir olup olmadigini test ederken, KMO ise
orijinal degiskenlerde gozlemlenen korelasyonlar ile kismi korelasyonlari
karsilagtirmaktadir. Bartlett testi nispeten daha giicliidiir fakat ki-kareye baghdir ve
Olctimlerin normal dagildigini varsayar. KMO’nun 0.5’ten kii¢iik oldugu korelasyon
matrisleri uygun bulunmazken, faktor analizi 6ncesi Bartlett Testi ve KMO yapilmasi
onerilmektedir. Spesifik olarak, KMO < 0,5 olan korelasyon matrisleri tamamen

uygun degildir (Budaev 2010, 475).
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Tablo 8: Toksik Liderlik Degiskenine iliskin Faktor Analizi

KMO: 0,961 Toksik Liderlik - Dondiiriilmiis Bilesen Matrisi - KMO: 0,961

Bilesen

Ongoriilemezlik

Kendini
Ovme

Koti
davranan
yonetim
modeli

Narsistik
Davranig

Calisanlarimizi agagilar.

0,838

Calisanlarimizi is tanimlarinin digindaki islerden sorumlu
tutar.

0,505

Calisanlarimizin is haricindeki baglilik unsurlarini dikkate
almaz.

0,565

Calisanlarimizla is yerinde digerler insanlarin yaninda kotii
konusur.

0,753

Calisanlarimizi alenen kiigtimser.

0,804

Calisanlarimiza gegmis hatalarimi ve basarisizliklarini hatirlatir

0,533

Calisanlarimiza beceriksiz olduklarini sdyler.

0,708

Calisanlarimizin gorevlerini nasil tamamladigini kontrol eder.

0,721

Calisanlarimizin mahremini isgal eder.

0,773

Calisanlarimizin hedeflerine yeni yollarla yaklagsmasina izin
vermez.

0,583

Kendi fikirlerine aykiri olan fikirleri goz ardi eder.

0,548

Ozel durumlar olsa bile, 6rgiitsel politikalar s6z konusu
oldugunda esnek degildir.

Birimdeki tiim kararlarin 6nemli olup / olmadigini belirler.

0,722

Kisisel olarak yetki sahibi olma yonelimi vardir.

0,737

Orgiitiin en iist saflarinda ¢alismay1 hedefler.

0,726

Digerlerinden daha yetenekli oldugunu diisiiniir.

0,595

0,521

Siradis1 bir insan olduguna inanir.

0,521

[ltifat ve 6vgii aldiginda kabarr.

0,660

0,500

Yoneticisi varken davranislarini bityiik dl¢iide degistirir.

0,723

Biriminde yapilan hatalarin sorumlulugunu reddeder.

0,657

Sadece terfisine yardimci olabilecek kisilere yardimer olur.

0,626

Kendisine ait olmayan basarilar1 severek kabullenir.

0,557

Sadece bir sonraki terfisinin yararina calisir.

0,625

Patlayict davranislari olur.

0,667

Mevcut ruh halinin igyerinin iklimini belirlemesine izin verir.

0,700

Calisanlarimiza bilinmeyen sebeplerden sinirli davranislar
sergiler.

0,720

Ruh halinin ses tonunu ve sesini etkilemesine izin verir.

0,682

Kendisine yaklasilabilirlik derecesi siirekli degiskendir.

0,700

Calisanlarimizin ruh halini okumaya ¢alismalarini saglar.

0,772

Asir1 heyecanlandiklarinda calisanlarimizin hislerine etki eder.

0,801
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Arastirmanin en dnemli bagimsiz degiskeni olan toksik liderligin faktor analizi
gerceklestirilmis ve bu degiskenin toplam dort alt boyuta ayrildigi goriilmiistiir.
Orijinalinde bes alt boyutu olan bu 06l¢egin arastirma icerisinde dort alt boyuta
indirgenmesinin temel sebebi, arastirmanin orijinal dlgekte uygulanan iilkeden farkli
bir lilkede ve kiiltiirde uygulanmig olmasidir. Bununla birlikte soru dagilimlar: orijinal
Olcektekine yakin kiimelenmis, sadece iki alt boyut birleserek tek bir alt boyuta
evrilmistir. Olcekte sadece 12. soru 0.500’{in altinda bir faktdr yiikii aldig1 icin
analizden ¢ikartilmistir. Toplam 29 soru ile analiz siirecine devam edilmis ve bu
sorularin hicbir kayip olmadan dort alt boyuta atandiklari tespit edilmistir. Ek olarak,
6lgegin KMO degeri 0,961 olarak belirlenmistir.

Tablo 9: Orgiitsel itaat Degiskenine Iliskin Faktor Analizi

Orgiitsel [taat - Dondiiriilmiis Bilesen Matrisi - KMO: 0,783

Bilesen

Normatif Itaat | Inisiyatif Alma Cikartild1

Calisanlarimiz, nedenini anlamiyor olsalar bile, 0,765
yoneticilerimizin kendilerine sdyledigini yapmalidirlar.

Calisanlarimiz, isyerinde mantiksiz goriinen talimatlara 0,675
uymamalidirlar.

Yoneticilerimizin isteklerine uymak, ¢alisanlarimizin 0,816
isyerindeki gorevlerinin en dnemlilerinden biridir.

Bazen yoneticilerimizin isteklerine kars1 gelmek 0,772
gerekebilir.

Bir orgiitte, iistlerin isteklerine karsi isyana yer yoktur. 0,766

Calisanlarimiz, bazen emirleri yerine getiremediklerinde, 0,818
disiplinin bozulacagindan endise etmemelidirler.

Isyerinde, iistlere itaat edilmesi arzu edilir. 0,717

Y 6neticiniz bir sey yapmanizi sdylerse, bunu yapmaniz 0,777
sizin igin iyidir.

Cogu durumda, ¢alisanlarimiz, yoneticilerimizin 0,877
isteklerine uymazlarsa daha iyi olur.

Calisanlarimiz, bir tste karsi ¢ikarak baslarini derde 0,636
soktuklarinda, gelen tehditlere de aldirmamalidirlar.

Orgiitsel itaat olgegi incelendiginde, 10 sorunun toplam iki alt boyuta
boliindiigii tespit edilmistir. 9. Itaat sorusu farkl1 bir {igiincii alt baslik altinda tek basina
kiimelendigi i¢in analizden c¢ikartilmistir. Béylece toplam dokuz soru, iki farklh alt
boyut lizerinden analize dahil edilmistir. Bu dl¢ekteki toplam soru kaybi1 bir adettir.
Bu analizin dikkat ¢eken en 6nemli 6zelligi, orijinal 6lgekte tek alt boyut olan yapinin,
bu arastirma kapsaminda iki alt boyuta béliinmiis olmasidir. Olgegin KMO degeri
0,783 diir.
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Tablo 10: Uretkenlik Karsit1 is Davranisi Degiskenine Iliskin Faktor Analizi

Uretkenlik Karsit1 is Davrams: - Doéndiiriilmiis Bilesen Matrisi

Bilesen

Bireye yonelik

Orgiite yonelik

Gayri etik
davraniglar

Is yerimize ait esyalar izinsiz alimir.

0,564

Verilenden daha uzun molalar kullanilir.

0,679

Is ile ilgili yapilan harcamalar ist
yonetime oldugundan daha yiiksek
gosterilir.

0,664

Calismak yerine hayal kurmaya daha ¢ok
zaman harcanir.

0,659

Fazla ticret almak i¢in igini siiresi uzatilir.

0,727

Isler kasith olarak yavas yapilir.

0,705

Calisirken az ¢aba gosterilir.

0,750

Is yaparken dagmik ve kirli galisir.

0,596

Gizli bilgileri, yetkisi olmayan insanlarla
paylagilir.

0,561

Izinsiz olarak ise geg gelinir.

0,580

Mesai saatinde alkol kullanilir.

0,869

Y 6neticilerimizin verdigi talimatlar g6z
ard1 edilir.

0,529

Calisanlarimiz birbirine kirici s6zler
sOyler.

0,764

Calisanlarimiz birbiri ile alay eder.

0,769

Calisanlarimiz dini ya da 1rke1
soylemlerde bulunur.

0,675

Calisanlarimiz birbirine hakaret eder.

0,709

Calisanlarimiz birbirine kaba davranir.

0,744

Calisanlarimiz birbirine koti sakalar
yapar.

0,799

Caliganlarimiz birbirini herkesin i¢inde
utandirir.

0,803

Uretkenlik karsit1 is davranis1 dlgegi arastirma sonuglarma gore toplam iic alt

boyuta ayrilmistir. Orijinal 6lgekte iki boyut olarak ele alinan bu yapmin arastirma

kapsaminda ii¢ alt boyuta boliinmesi ¢alismaya 6zgli bir durum olarak karsimiza

cikmaktadir. Normal sartlarda diger altboyutlara ait birinci ve onbirinci sorular,

tictincii bir faktor yapisi altinda kiimelenmistir. Boyle bir durumda istatistiki sonuglara

gore ilerlenmesi gerektigi i¢in ortaya ¢ikan bu yap1 bozulmamus, ti¢ farkli boyut olarak

arastirmaya devam edilmistir.
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Tablo 11: isten Ayrilma Niyeti Degiskenine Iliskin Faktor Analizi

Isten Ayrilma Niyeti - Dondiirtilmiis Bilesen Matrisi - KMO: 0,750

Bilesen
1
Sik sik isten ayrilmay: diistiniirim. 0,907
Gelecek yil yeni is aramay1 diisiiniiyorum. 0,923
Gelecek yil bu isi birakacagim. 0,906

Sadece ii¢ sorudan olusan isten ayrilma niyeti 6lcegi tipki beklendigi gibi tek
bir alt boyutta kiimelenmistir. Faktor yiiklerinin 0.906 ile 0.923 arasinda ¢ok yiiksek
diizeyde atanmasi dikkat ¢ekmektedir. Olgegin KMO degeri ise 0,750°dir. Faktor
analizinin tamamlamasina miiteakiben korelasyon ve regresyon analizleri

gerceklestirilmistir.

5.14. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi, aralik ve oran diizeyinde ol¢iilen iki degiskenin iligkili veya
birbirlerine bagimli olup olmadigini ve bir iliski varsa yon ve giiciinii gostermek igin
kullanilmaktadir. Analizin dogru sonug¢ verebilmesi igin veriler metrik 6zellik
tasimalidir. Korelasyon analizi degiskenler arasindaki dogrusal iligkiyi olgmeye
calistigi icin bir iliskide dogrusallik yoksa korelasyon analizi de basarili
olamayacaktir. Korelasyon katsayisi iki degisken arasindaki iligkinin giiciinii ve
yOniinii isaret eden bir degerdir, ancak iliskinin fonksiyonel bir gosterimi degildir
(Aydmoglu 2021, 63-64). Diger bir ifadeyle degiskenler arasindaki dogrusal iliski
korelasyon katsayisi ile test ederek ayni1 zamanda mevcut iliskinin giiciinii ve yoniinii
gosteren bir Olclidiir. Korelasyon degeri -1 veya +1°e yakinsa giiclii bir iliski, 0,5’e
yakinsa orta biiyiikliikte bir iligki, 0’a yakin degerlere sahip ise ise zayif bir iliskiyi
ciktisina ulasilmaktadir. Ayni zamanda pozitif korelasyon ayni yonlii iliskinin
oldugunu ifade ederken, negatif korelasyon ters yonlii iliskinin oldugunu temsil

etmektedir (Demir 2019, 137).
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Tablo 12: Korelasyon Analizi

Korelasyon
.. 2 3 4 5 6 7 8 9 10
I?lzfﬁime Ei)arreslzzyonu ! A86™ 8117 ,349* -0,038 | -,358™ 360 | ,380" | ,193" 558"
M iu()%ﬁ[klu) 0,000 0,000 0,000 0,399 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000
giifgm Ei,ﬁzzyonu 1 1633 AT27 ,099° | -309™ | 179" | ,155" | -0,081 336"
@ iu()iﬁtklu) 0,000 0,000 0,026 0,000 0,000 | 0,001 | 0,069 0,000
dovranan | Korclasyony 1 4987 | 0041 | 23777 | 339" | 3097 | 0,073 | 5547
Yonetim p (ift
Anlayist kuyruklu) 0,000 0,354 0,000 0,000 | 0,000 | 0,105 0,000
3)
giﬁ;ﬁ iiﬁigyonu 1 1397 ] =282 | L0957 | L1177 | -0,050 | 2837
@ ]lzll(}c,;gklu) 0,002 0,000 0,034 | 0,009 | 0,268 0,000
1;:1);?1 - iiig(z)lfyonu 1 A76™ | 0,041 | -0,028 | -,236™ -0,072
© llzu(ﬁﬁklu) 0,000 0,363 | 0,533 | 0,000 0,106
Insiyatif | Pearson - - - ”
Alma Korelasyonu 1 -, 161 -,142 -,148 -.360
© ll:u(}czitklu) 0,000 | 0,001 | 0,001 0,000
Bireye Pearson - ” »
yonelik Korelasyonu 1 732 454 366
tkid p (cift
@) kuyruklu) 0,000 | 0,000 0,000
Orgiite Pearson ” »
yonelik Korelasyonu 1 ,455 473
tkid p (cift
(8) kuyruklu) 0,000 0,000
Gayri etik | Pearson | o
davranigla | Korelasyonu ,
r iikid p (cift
9) kuyruklu) 0,000
Isten Pearson |
ayrilma Korelasyonu
niyeti p (cift
(10) kuyruklu)

** Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamlidir (gift kuyruklu)

*. Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamlidir (¢ift kuyruklu)

Korelasyon tablosuna bakildiginda ilk dikkat ¢eken durum isten ayrilma niyeti
lizerindeki korelasyon iliski katsayilaridir. Ozellikle tiim toksik liderlik alt boyutlarinin
0.283 ile 0.558 korelasyon katsayis1 degeri arasinda dogrudan iliski igerisinde oldugu
gorilmektedir. Diger bir deyisle, toksik liderlik davraniglarindaki belirgin artis, ¢esitli

diizeylerde isten ayrilma niyetini arttirmaktadir. Korelasyon tablosu bir sebep-sonug
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iligkisi vermedigi i¢in nedensellik iligkisinin tespit edilmesi i¢in regresyon analizi modele

dogrudan uygulanmistir.

5.15. Regresyon Analizi

Ingiliz istatistik¢i Francis Galton tarafindan ileri siiriilen regresyon kavrami
(Galton 1884, 220), zaman igerisinde gelistirilerek biyoloji, fen, tip ve sosyal bilimler gibi
bilim dallarinda oldukga tercih edilen ve giiniimiize kadar gecerliligini koruyan 6nemli
bir analiz halini almistir. Regresyon analizi, bagimli degisken olarak adlandirilan bir
degisken ile bir veya daha fazla bagimsiz degisken arasinda iligki kurmak igin
gozlemlenen verileri kullandigimiz istatistiksel bir tekniktir (Erilli 2021, 15). Bagimli
degisken ile bir veya birden fazla bagimsiz degisken arasindaki iligkilerin 6n goriistinde
kullanilan bu istatistiksel yontem, degiskenler arasindaki iliskileri belirlemek ve bu
iligkilere ait modelleri ortaya g¢ikarabilmek amaciyla tercih edilmektedir. (Yilmaz vd.
2020, 794). Diger bir ifadeyle, sebep-sonug iliskisine sahip iki veya daha fazla degisken
arasindaki korelasyonlar1 belirlemek ve iligkilerden yararlanarak konuya iliskin 6n
goriilerde bulunmak i¢in regresyon analizi yapilmaktadir (Uyanik ve Giiler 2013, 234-
235).

Regresyon analizindeki amag, tanimlama yapabilmek, tahmin etmek ve tahmin
etmek icin kullanilabilecek bir regresyon modeli veya tahmin denklemi ortaya
cikarabilmektir. Buradan hareketle bagimsiz degiskenler lizerinden bagimli degiskeni 6n
gorebilen en nitelikli modelin ortaya ¢ikartilabilmesi ya da bagimli degiskenin tizerinde
hangi bagimsiz degiskenlerin tarafindan etkinlendigini belirlemektir. Bu dogrultuda
olusturulacak modeldeki niceliklerin tahmin edilebilmesi adina en fazla tercih edilen en
kiiciik kareler tahmin yontemidir. Coklu regresyon analizinin uygulanabilmesi adina bazi
onermelerin (bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglantinin olmamasi, hata terimine ait

(e) dagilimin normal olmasi vb.) gegerliligini korumasi gereklidir (Topal vd. 2010, 53).

Regresyon analizi ile bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda bir iliski var
midir? Var ise bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda ne ¢esit bir iligki vardir? Yine
var olan iligkinin giicii nedir? gibi sorulara yanit aranmaktadir (Seber 2013, 1-2). Bir
bagimli ve bir bagimsiz degisken i¢in kurulan (birbiri ile dogrusal bir iliski kurulabilen)
matematiksel modele basit dogrusal regresyon analizi olarak adlandirilirken, bir

degiskeni etkileyen iki veya daha fazla bagimsiz degisken arasindaki neden- sonug
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iligkilerini dogrusal bir modelle agiklamak ayni zamanda bagimsiz degiskenlerin etki
seviyelerini tespit edebilmek adina kullanilan analiz tiirtine ¢oklu dogrusal regresyon
analizi denir (Tung 2018, 4-7).

Tablo 13: Degiskenlerin Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkilerinin Regresyon
Analizi Sonuclar

Katsayilar
Standardize Olmayan Standardize
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta T Sig.

1 (Sabit) 1,021 0,366 2,790 0,005
Ongdriilemezlik 0,227 0,072 0,190 3,166 0,002
Kendini Ovme -0,027 0,043 -0,028 -0,623 0,534
Kot davranan Y Onetim 0,278 0,074 0,259 3,774 0,000
Anlayist
Narsistik Davranig 0,018 0,047 0,016 0,385 0,700
Normatif Itaat -0,003 0,046 -0,002 -0,055 0,956
Insiyatif Alma -0,215 0,059 -0,162 -3,656 0,000
Bireye yonelik tikid -0,081 0,075 -0,056 -1,089 0,277
Orgiite yonelik iikid 0,500 0,070 0,365 7,110 0,000
Garyi etik davranislar -0,079 0,061 -0,052 -1,287 0,199
ukid

a. Bagimli Degisken: Isten ayrilma niyeti

Diizeltilmis R Kare: 0,436 Tahmini Standart Hata: 0,81874 F:44,012

Tim bagimsiz degiskenlerin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkilerinin
incelendiginde en kapsamli arastirma modelinde toplam dort adet degiskenin, bagimh
degisken iizerindeki etkisi tespit edilmistir. Ongériilemezlik (B=0,190), K6tii Davranan
Yonetim Modeli (B=0,259), Insiyatif alma (B=-0,162) ve Orgiite yonelik is karsiti
tiretkenlik davramiginin  (B=0,365) dogrudan isten ayrilma niyetine etkiledigi
goriilmektedir. Beta degeri eksi olan alt boyutlar beklendigi lizere negatif yonde oldugu
icin isten ayrilma niyetini azaltmaktadir. Pozitif yonlii olanlar ise isten ayrilma niyeti
tizerinde arttirict etkiye sahiptir. Modelin agiklanma oran1 %43.6'dir. Sosyal bilimlerde
yiizde 10 ve iizeri agiklanma orani (Determinayon katsayisi) beklendiginden dolay:

modelin etkisinin bir hayli yliksek oldugu sdylenebilir.
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Tablo 14: Orgiitsel itaat Ara Degisken Etkisinin Regresyon Analizi Sonuclari

Katsayilar
Standardize Olmayan Standardize
Katsayilar Katsayilar

Model B Std. Hata Beta T Sig.

1 | (Sabit) 0,037 0,294 0,125 0,901
Ongdriilemezlik 0,256 0,073 0,214 3,518 0,000
Kendini Ovme -0,009 0,043 -0,009 -0,198 0,843
Koti davranan Yonetim 0,300 0,075 0,279 4,020 0,000
Anlayist
Narsistik Davranis 0,041 0,046 0,036 0,882 0,378
Insiyatif Alma -0,079 0,076 -0,055 -1,041 0,298
Bireye yonelik iikid 0,486 0,071 0,355 6,807 0,000
Orgiite yonelik {ikid -0,041 0,061 -0,027 -0,681 0,496

Diizeltilmis R Kare: 0,417 Tahmini Standart Hata: O, F: 51,990
0,83303

Orgiitsel itaat degiskeninin araci rolii belirlenirken, Baron ve Kenny (1986,
1173) tarafindan gelistirilen araci degisken analizi modeli temel alinarak uygulanmistir.
Yine mevcut modele gore aract degiskenin varliginin kanitlanabilmesi  i¢in
bagimsiz degiskenin, araci degiskenin lizerinde belirli bir etkisinin var olmasini, bagimsiz
degiskenin, bagimli degisken tizerinde belirli bir etkisinin var olmasini, araci degiskenin
bagimli degisken tizerinde belirli bir etkisi var olmasini ve bagimsiz degisken ile araci
degisken birlikte analize dahil edilerek bagimli degisken iizerindeki etkisi esas
alindiginda bagimlh degisken lizerinde bagimsiz degiskenin etkisinin tamamen ortadan
kalkmas1 ya da dogrudan etkisi azalmas1 gerekliligini iceren dort asamali yontem ile

Olciilebilecegi ileri siiriilmiistiir.

Orgiitsel itaatin ara degisken etkisini 8lgmek icin yapilan ek analizlerde, drgiitsel itaat
modelden ¢ikartilarak ayrica sebep-sonug etkileri incelenmistir. Modelde de goriilecegi
tizere degiskenlerin etkileri oldugu gibi devam etmektedir. Ayn1 alt boyutlar anlamh
cikmis olup, herhangi bir degisiklige rastlanmamistir. Bu sebeple ara degisken etkisinin

varligindan bahsetmek s6z konusu degildir.
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Tablo 15: Orgiitsel itaatin isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkilerinin

Regresyon Analizi Sonuclar:

| Tahmini Standart Hata: 0, 0,83303 |

Katsayilar
Standardize Olmayan Standardize
Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta T Sig
1 (Sabit) 4,793 0,157 30,602 0,000
Normatif Itaat 0,140 0,052 0,128 2,714 0,007
Insiyatif Alma -0,556 0,062 -0,421 -8,918 0,000
a. Bagimli Degisken: Isten ayrilma niyeti
Diizeltilmis R Kare: 0,417 F: 41279

Orgiitsel itaatin tek basina etkisine bakilan bu ek analizde ise hem normatif itaat

boyutu, hem de insiyatif alma boyutu dogrudan isten ayrilma niyeti iizerinde etkilidir.

Normatif itaat isten ayrilma niyetini arttirirken, insiyatif alma (diger adiyla personel

giiclendirme) isten ayrilma niyetini azaltmaktadir. Bu sonug literatiir tarafindan da

desteklenmektedir.

Tablo 16: Hipotez Kabul/Red Tablosu

Hy: Toksik Liderligin orgiit iiyelerinin isten ayrilma niyeti
tizerinde dogrudan ve negatif yonde bir etkisi vardir.

Kismen Desteklendi

Hia: Ongoriilemez davramslarin 6rgiit {iyelerinin isten ayrilma
niyeti iizerinde dogrudan ve negatif yonde bir etkisi vardir.

Desteklendi

Hig: Toksik liderin kendisini dvmesinin orgiit {iyelerinin isten
ayrilma niyeti lizerinde dogrudan ve negatif yonde bir etkisi
vardir.

Desteklenmedi

Hic: Yonetimin koti davranig bigiminin orgiit liyelerinin isten
ayrilma niyeti lizerinde dogrudan ve negatif yonde bir etkisi
vardir.

Desteklendi

Hip: Narsistik Davranigin orgiit iiyelerinin isten ayrilma niyeti
tizerinde dogrudan ve negatif yonde bir etkisi vardir

Desteklenmedi

H,: Toksik Liderligin 6rgiit iiyelerinin orgiitsel itaat diizeyleri
iizerinde dogrudan ve negatif yonde bir etkisi vardir.

Kismen Desteklendi

Hs: Orgiitsel itaatin, isten ayrilma niyeti iizerinde dogrudan ve
azaltic1 yonde etkisi vardir.

Kismen Desteklendi

He: Toksik Liderligin orgiitsel itaat aracihifiyla iiretkenlik Desteklenmedi
karsit1 is davranisi lizerinde pozitif yonde etkisi vardir.
H7: Toksik Liderligin orgiitsel itaat aracihgiyla isten ayrilma Desteklenmedi

niyeti iizerinde pozitif yonde etkisi vardir.
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SONUC

Bircok akademik yayin, liderleri etkili kilan 06zellik ve davraniglara
odaklanirken, bazi1 liderler iglevsiz ve yikict davranislarda bulunur. Bir ¢ok kurumda
“toksik liderlik” tarzlar1 biiyiik ol¢iide kesfedilmemistir. Bilindigi iizere toksik bir
lider, kurum igerisindeki faaliyetlerin uygulanmasini zorlastiran sinsi, yavas hareket
eden bir zehir gibidir. Toksik liderlik, kendini abartan, kii¢lik, kotli niyetli, birim
iklimine kayitsiz ve kisiler arasi kotii niyetli gibi terimleri de igermektedir. Bu
calismanin temel amaci, kurumlarda toksik liderligin orgiitsel itaat ve isten ayrilma
niyeti iizerindeki olasi1 etkilerini gézlemlemek ve arastirmaktir. Diger bir deyisle
Schmidt'in gelistirdigi ve diinya ¢capinda en giivenilir ve en gegerli 6lgek olarak kabul
edilen toksik liderlik dlgeginin boyutlart kullanilmis ve modelin bagimsiz degiskeni
olarak degerlendirilmistir. Arastirmanin diger bagimsiz degiskenleri olan iiretkenlik
karsit1 ig davranisi ve Orgiitsel itaat da ¢alismaya entegre edilerek, literatiir ile uyumlu
olacak sekilde model zenginlestirilmistir. Calismanin saf bagimli degiskeni ise isten
ayrilma niyetidir. Bu arastirmay1 6nemli kilan en 6nemli hususlarin basinda, bazi
degiskenlerin pozitif yonlii, bazilarinin ise negatif yonlii etkisi {izerine kurulu karma
bir model olmasidir. Ornegin orgiitsel itaatin isten ayrilma niyetini azaltmasi
beklenirken, toksik liderlik davraniglarinin arttiracagi yoniindeki beklenti ile hareket

edilmistir.

Bu arastirma kapsaminda liderligin karanlik tarafi olan toksik liderligin ve bu
liderlik 6zellikleri dogrultusunda yoneticilerin sergiledikleri toksik liderlik tarzlarinin
orgiitsel itaat degiskenin araci rolii ile birlikte calisanlarin iiretkenlik is karsit1 davranis
ve isten ayrilma niyetine nasil yansiyacagi sorusuna cevap aranmistir. Bu amacla

toplanan veriler analiz edilmis ve ilgili literatiire baz1 katkilarda bulunulmustur.

Calismanin bulgular1 incelendiginde, toksik liderligin kismi olarak isten
ayrilma niyetini etkiledigi goriilmektedir. Tiim alt boyutlar1 ile degil, kismi olarak bir
nedensellik iliskisi bulunmaktadir. Ortaya ¢ikan bu durumun birden fazla agiklamasi
olabilir. Oncelikle anketin yapildig1 kurumlardaki toksik liderlik modelleri, arastirma
kapsaminda ele alinan tiim boyutlar1 igermeyebilir. Ornegin bazi liderler tiim toksik
liderlik 6zelliklerini yansitirken, bir kismi ise sadece belirli 6zellikleri ¢alisanlarina

yansitirlar. Ayrica 6lgegin her ne kadar uluslararast gegerliligi olsa da anketin
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uygulandigi tilke ve toplum kiiltiirii agisindan da bazi farkliliklarin ortaya ¢ikmasi son
derece beklenen bir durumdur. Ornegin, Hofstede'nin ¢alismasinda (1980), farkli
ilkelerin kiiltiirtine gore Tiirkiye yiiksek gii¢ araligina sahiptir ve risk alma oraninin
diisiik oldugu kolektivist yap1 so6z konusudur. Bati kiiltiirlerinde yer alan bireylerin
aksine, bu kiiltirde yetisen ¢alisanlar ydneticilerin emirlerine daha uyma
egilimindedir. Yap1 hiyerarsik olup ve lstler baba figiiriinde ideal yonetici veya
patrondur. Yine ulusal ve uluslararasi arastirmalarin bulgulart g6z Onilinde
bulunduruldugunda, Tiirkiye’nin ayni zamanda paternalizm puani yiiksek ¢ikan
tilkeler arasinda yer aldig1 ve ¢alisanlar liderin veya yoneticinin paternalist olmasini
bekledigi ileri siirilmektedir. Bu durum, iilkelerin kiltir, liderlik algis1 ve
konjektoriinilin, ¢alisanlarin fikir ve duygularini igeren davraniglarinda da onemli

etkileri oldugunu desteklemektedir.

Hipotez sonuglarina gore, hipotez 1 “Toksik Liderligin orgiit tiyelerinin isten
ayrilma niyeti iizerinde dogrudan ve negatif yonde bir etkisi vardir”, hipotez 2 “toksik
liderligin 6rgiit tiyelerinin orgiitsel itaat diizeyleri lizerinde dogrudan ve negatif yonde
bir etkisi vardir.” ve hipotez 3 olan “Orgiitsel itaatin, isten ayrilma niyeti iizerinde

2

dogrudan ve azaltict yonde etkisi vardir.” hipotezlerinin kismen desteklendigi
sOylenebilmektedir. Toksik liderlik 6l¢eginin alt boyutlarindan olan kendini 6vme ve
narsistlik davranigi incelendiginde, orgiit iiyelerinin isten ayrilma niyeti iizerinde
dogrudan ve negatif yonde bir etkisinin desteklenmedigi goriiliirken, yine toksik
liderlik 6l¢eginin alt boyutlarindan olan 6ngdriilemez davraniglarin ve yonetimin koti

davranis bi¢iminin desteklendigi goriilmiistiir.
Isletme ve calisanlar igin tavsiyeler;

. Toksik liderlik kavraminin iilkemizde yaygin bir sekilde ¢alisilmamasi
ve literatiirde sinirl aragtirmalarin yer almasi sebebiyle alanyazina katki saglamasinin
amaglanmasinda olumsuz yonetim ve duygusal siddetin giin gectikge artmasi, arastiran
kimselerin yogun ilgisini ¢ekmesi ve sosyal hayatta siklikla karsilasilmas: 6nemli bir
etkendir. Bir¢ok ¢alisma alan1 farkli derecelerde toksik liderler barindirmakta ve toksik
davranig ve tutumlarin isletmelerin biinyesinde yer almaya baglamasiyla birlikte hizl
ve derin bir bigimde niifuz etmektedir. Toksik liderler kisa siireli basarilar1 ile toksik

davranig ve tutumlarini gizleyebilmekte ve elestirileri yok sayarak baski, tehdit ve
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asagilama gibi c¢esitli yollar ile calisanlara boyun egmeyi empoze etme
egilimindedirler. Bu siiregte izleyicilerine iyi davranarak, onlara iitopik bir diinya
olusturarak ve gelecek resimden yoksun kalma korkusunu asilayarak izleyicilerini
kendilerine baglama yontemine basvurabilmektedirler. Tiim bu siiregte izleyicilerin
bilingaltina islemek istedikleri duygu kendisine direng gostermeme gerekliligi
olacagindan bu olumsuz tutum ve davraniglarin erken tespit edilebilmesi dnem
tasimaktadir.

J Gliniimiizde isletmelerde yonetici pozisyonuna getirilecek olan
bireylere uygulanan analizler yetersiz kalmaktadir. Ozellikle ise alimlarda isletmelerde
yer alan insan kaynaklar1 departmanlari biiylik sorumluluga sahiptir. YOnetici
adaylarina yonelik yapilan kisilik ve psikolojik degerlendirmelere 6nem verilmeli,
ozellikle psikolojik degerlendirmelerde biling altinin ve disavurumlarinin incelenmesi
onemli degerlendirme yontemlerinden birisi olarak tercih edilmelidir. Bu siiregler ise
alim sonrasinda da periyodik olarak uygulanmali, ayn1 zamanda toksik bir yonetici ilk
asamada gozden kacirilsa dahi ileride c¢alisanlari ve isletmeyi zehirlemesini
engelleyecek bir denetim mekanizmasi olusturulmalidir.

J Toksik lider 6zellik ve davranislari hakkinda bilgi sahibi olmak, bu
kisilikleri hizli bir sekilde tanimlanmasini saglayacaktir. Ozellikle ise alim ve terfi
saglayicilarinin orgiitsel davraniga hakim olmasi ve dogru liderlik potansiyelini tespit
ederek dogru bir sekilde degerlendirebilmesi i¢in egitim ile desteklenebilirler.

o Toksik liderler kendilerini 1iyi gizleyebildikleri i¢in toksik
davraniglarina maruz kalan ¢alisanlarin somut ¢iktilar ile hareket etmeleri ispat niteligi
tasimaktadir.

. Calisanlarin toksik bir yonetici ile karsilastiginda mobbing ve is kayb1
korkusunu yasamadan kendilerini 6zgiirce ifade edebilecegi, maruz kaldigi olumsuz
davraniglarin tstesinden gelebilmesi adina bir iletisim ve destek hatti kurulmali ve
hattin devamlilig1 saglanmalidir.

J Toksik liderlik davranislar1 gosterdigi tespit edilen yoneticiler,
izleyicilerine ve diger calisanlara zarar vermesini engelleyebilmek i¢in is disinda

cesitli sanat, spor ve kiiltiirel aktivitilerde vakit gecirmeleri i¢in yonlendirilebilirler.

Akademisyen ve Arastirmacilar i¢in Oneriler;
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. Arastirmanin 6rneklemi Istanbul Ili’nde hizmet sektoriinde ¢alisan Idari
personel, orta diizey yonetici, iist diizey yOnetici ve isletme sahibi pozisyonlar ile
sinirlidir. Bu nedenle arastirma sonuglarindaki sinirliligi asarak daha genellenebilir
ciktilara ulagabilmesi adina cografi, kiiltiirel ve toplumsal etkileri goéz Oniine
alindiginda aragtirmanin 6rneklemi Tiirkiye genelinde gerceklestirilebilir.

. Literatiirde toksik liderlik alaninda yapilan ¢alismalar agirlikli olarak
egitim, saglik ve askeri alanlar tizerine yapilirken, 6rgiitsel itaat {izerine ¢alismalar dini
ve siyasi alanlari kapsamaktadir. Isletme alaninda bu iki kavrama dair yapilan
calismalarin yetersiz olusu dikkate alinarak isletme alaninda bu kavramlarla yapilacak
her ¢aligsma siiphesiz literatiire katkida bulunacaktir.

. Bu arastirma hizmet sektoriinde “Toksik Liderlik”, “Orgiitsel Itaat”,
“Uretkenlik Karsit1 Is Davranis1 ve “Isten Ayrilma Niyeti” kavramlari ile yapilmustir,
calismanin derinligini arttirabilmek adina yoneticilerle yine yogun iliskide olan egitim

sektorliniin liniversite boyutuna yonelik aragtirmalar yapilabilir.
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EKLER

Ek-1. Anket Formu

Sayin ilgili,

Bu anket formu, Beykent Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii isletme Anabilim
Dali isletme Yénetimi Bilim Dali tarafindan yiritiilmekte olan “Toksik Liderligin Orgiitsel
itaat Araciligiyla Uretkenlik Karsiti is Davranisi ve isten Ayrilma Niyeti Uzerine Etkileri”
isimli doktora tezinin arastirma kismi ile ilgilidir. Bu arastirma galismasi tamamen akademik
bir amaca yonelik olup, uygulamanin kapsadigl sorulari cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz
zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak, Universite ve is hayati arasindaki iliskileri
glclendirmek ve elde edilen sonuglardan ortaklasa yararlanmak diistincesi ile bize yardimci
olacaginizi imit etmekteyiz.

Gonderilecek cevaplar kesinlikle gizli tutulacaktir. Elde edilen sonuglar isletme adi
belirtmeksizin genel ve ortalama o6zellikler seklinde, bu arastirmaya katilan isletmelerden
arzu edenlere de génderilecektir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi gériinen sorular arastirma
teknigi acisindan sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayisiyla bltilin sorularin cevaplandiriimasi,
degerlendirmenin saglikli yapilabilmesi icin biyik 6nem arz etmektedir. ilginiz igin
tesekkirlerimizi sunar, calismalarinizda basarilar dileriz. Saygilarimizla...

Genel Bilgiler

isletmenin Adi:

Faaliyet Alaninin Sinirlari: [ ] Bolgesel [ ] Ulusal [ ] Uluslararasi

isletmenin Bulundugu Bolge:

isletmenin Bulundugu il:

isletmenin Faaliyet Siiresi:

[ ] 1000 ve Uzeri

isletmedeki Calisan Sayisi: ~ [_] 2-10 [ ]10-100 [ ] 100-500 [ ] 500 - 1000

Yoneticinizin Cinsiyeti: [ ] Kadin [ ] Erkek

[ ] isletme Sahibi

isletmedeki Pozisyonunuz: [ ]idari Calisan [ | Orta Diizey Yonetici [_| Ust Duzey Yonetici

isletmede Calisma Siireniz:

Yasiniz:

Egitim Durumunuz: [ ]ilkogretim [ ] Lise [ ] On Lisans [ ] Lisans
[ ] Lisansustii

Cinsiyetiniz: [ ] Kadin [ ] Erkek
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Lutfen, asagida yer alan sorulara uygun cevaplarinizi isaretleyiniz.

Bu odlgekte;
(1) Kesinlikle katiliyorum, (2) Katiliyorum, (3) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum,
(4) Katilmiyorum, (5) Kesinlikle katilmiyorum secenegini temsil etmektedir.
Yoneticim
1 2 3 4 5
Calisanlarimizi asagilar. RN
Calisanlarimizi is tanimlarinin digsindaki islerden sorumlu tutar. Ol glgrglr o
alisanlarimizin i haricindeki baglilik unsurlarim dikkate
Calisa ; ¢ O|/0|0|g|d
alisanlarimizla is yerinde digerler insanlarin yaninda kotii
Eonl?sur. P ¢ g byojojg)d
Calisanlarimizi alenen kiigtimser. RN
Calisanlarimiza gegmis hatalarini ve basarisizliklarmi hatirlate. | [] | [] | [ | [ | [
Caliganlarimiza beceriksiz olduklarimi sdyler. OOl O
Yoneticim,
1 2 3 4 5
Caliganlarimizin goérevlerini nasil tamamladigini kontrol eder. HEEEEEEEEEEE
Calisanlarimizin mahremini iggal eder. g igigl g
M : . —
\(;; n?:;lhlarlmlzm hedeflerine yeni yollarla yaklagmasina izin Olololol O
Kendi fikirlerine aykiri olan fikirleri géz ardi eder. gl o
Ozel durumlar olsa bile, orgiitsel politikalar s6z konusu
oldugunda esnek degildir. - P oo
Birimdeki tiim kararlarin 6nemli olup / olmadigini belirler. it o
Yoneticim/Yoneticimin,
1 2 3 4 5
Kisisel olarak yetki sahibi olma yonelimi vardir. HEEEEEE RN
Orgiitiin en iist saflarinda calismay1 hedefler. RN
Digerlerinden daha yetenekli oldugunu diisiiniir. RN
Siradis1 bir insan olduguna inanur. Jgigigl g
[ltifat ve 6vgii aldiginda kabarr. O/g/gligl o
Yoneticim/Yoneticimin,
1 2 3 4 5
Y oneticisi varken davraniglarii biiyiik 6l¢lide degistirir. HEEEEEEREEEEN
Biriminde yapilan hatalarin sorumlulugunu reddeder. RN
Sadece terfisine yardimei olabilecek kisilere yardimer olur. RN
Kendisine ait olmayan basarilar1 severek kabullenir. OlO0l0oliol o
Sadece bir sonraki terfisinin yararina galigir. Jgigigl g
Yoneticim/Yoneticimin,
1 2 3 4 5
Patlayic1 davranislari olur. Jigigi gl .
Mevcut ruh halinin isyerinin iklimini belirlemesine izin verir. Jgigigl g
alisanlarimiza bilinmeyen sebeplerden sinirli davraniglar
Sergisler. g i S ooyoyof
Ruh halinin ses tonunu ve sesini etkilemesine izin verir. RN
Kendisine yaklagilabilirlik derecesi stirekli degiskendir. RN
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Calisanlarimizin ruh halini okumaya ¢alismalarini saglar.

Asir1 heyecanlandiklarinda ¢alisanlarimizin hislerine etki eder.

O
O

O
O

O
O

O
O

O
O

Lutfen, asagida yer alan sorulara uygun cevaplarinizi isaretleyiniz.
Bu odlgekte;

(1) Kesinlikle katihyorum, (2) Katiliyorum,

(3) Ne katihyorum, ne

katilmiyorum,
(4) Katilmiyorum, (5) Kesinlikle katilmiyorum secenegini temsil
etmektedir.

1 2 3 4 5
Calisanlarimiz, nedenini anlamiyor olsalar bile, yoneticilerimizin
kendilerine soyledigini yapmahdirlar. oot
Calisanlarimiz, isyerinde mantiksiz goériinen talimatlara
uymamaldirlar. byojojg)d
Yoneticilerimizin isteklerine uymak, ¢alisanlarimizin isyerindeki
gorevlerinin en 6nemlilerinden biridir. oyoyoyop
Bazen yoneticilerimizin isteklerine karsi gelmek gerekebilir. HEEEEEE RN
Bir drgltte, Ustlerin isteklerine karsi isyana yer yoktur. HEEEEE RN
Calisanlarimiz, bazen emirleri yerine getiremediklerinde,
disiplinin bozulacagindan endise etmemelidirler. ooy o
isyerinde, Ustlere itaat edilmesi arzu edilir. O/glgrgl g
Yoneticiniz bir sey yapmanizi séylerse, bunu yapmaniz sizin igin
iyidir. Ep R R
Cogu durumda, ¢alisanlarimiz, yéneticilerimizin isteklerine
uymazlarsa daha iyi olur. ooy op
Calisanlarimiz, bir Gste karsi ¢ikarak baslarini derde Olololol O

soktuklarinda, gelen tehditlere de aldirmamalidirlar.

Lutfen, asagida yer alan sorulara uygun cevaplarinizi isaretleyiniz.
Bu olgekte;

(1) Kesinlikle katiliyorum, (2) Katiliyorum,  (3) Ne katiliyorum, ne katilmiyorum,

(4) Katilmiyorum, (5) Kesinlikle katilmiyorum

secenegini temsil etmektedir.

Is yerimizde,

is yerimize ait esyalar izinsiz alinir.

Verilenden daha uzun molalar kullanilir.

is ile ilgili yapilan harcamalar (ist yénetime oldugundan daha
yuksek gosterilir.

Calismak yerine hayal kurmaya daha ¢ok zaman harcanir.

Fazla licret almak igin isini stiresi uzatilir.

isler kasitl olarak yavas yapllir.

Calisirken az ¢aba gosterilir.

is yaparken daginik ve kirli calisir.

Gizli bilgileri, yetkisi olmayan insanlarla paylasilr.

izinsiz olarak ise ge¢ gelinir.

Mesai saatinde alkol kullanilir.

Yoneticilerimizin verdigi talimatlari gbz ardi edilir.

CGalisanlarimiz birbirine kirici s6zler soyler.

Calisanlarimiz birbiri ile alay eder.

T

g

s

ey

OOOoOoOooooooo o |ox ™

113




1 2 3 4 5
Calisanlarimiz dini ya da irk¢i séylemlerde bulunur. RN
Galisanlarimiz birbirine hakaret eder. Jgigigl g
Galisanlarimiz birbirine kaba davranir. Jgigigl g
Calisanlarimiz birbirine k6t sakalar yapar. RN
Calisanlarimiz birbirini herkesin icinde utandirir. RN
Lutfen, asagida yer alan sorulara uygun cevaplarinizi isaretleyiniz.
Bu olgekte;
(1) Kesinlikle katilhyorum, (2) Katillyorum, (3) Ne katilhyorum, ne
katilmiyorum,
(4) Katilmiyorum, (5) Kesinlikle katilmiyorum secenegini temsil
etmektedir.

1 2 3 4 5
Sik sik isten ayrilmay1 diistiniiriim. RN
Gelecek yil yeni is aramay1 diistiniiyorum. RN
Gelecek yil bu isi birakacagim. it o
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