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TOKSIK LIDERLIK ALGISININ ORGUTSEL SESSIiZLIK, DUYGUSAL
BAGLILIK iLE GOREV PERFORMANSI ARASINDAKI iLiSKi

Orgiitlerin etkinlik ve verimliliklerini siirdiirebilmeleri icin deger iireten
calisanlarin beceri ve yetenekleri, hi¢ siiphesiz orgiitler icin en temel kayaklardir.
Orgiitlerin tiim soyut degerlerinin {iriin ve hizmet olarak ortaya ¢ikmasinda liderin
takipgileri tizerindeki tutum ve davraniglarinin niteligi, bu siirecin etkinliginde oldukga
Oonemlidir. Yonetici ve takipg¢i arasindaki uyum ve iletisim 6rgiitlerin performansinda
ve diger kaynaklarin etkin kullaniminda rol oynamaktadir. Giiniimiize kadar yapilmis
tim alan yazin c¢alismalar1 incelendiginde liderlerin olumlu tutum ve davranislari
tizerinde yogunlasildigi gozlemlenmektedir. Ancak, olumlu lider orgiitii pozitif yonde
desteklerken, olumsuz lider tam aksi yonde etkilemektedir. Hatta bazi ¢aligmalarin
sonuclarina gore orgiit i¢cin olumsuz liderlik davranisinin yikici etkisi olumlu liderlik

davraniginin yapici etkisinden daha fazla olmaktadir.

Calismada orgilit amag¢ ve hedefleri 6niinde engel olusturan Toksik Liderlik
Algisinin, Calisan Sessizligi, Calisan Duygusal Baghligi ve Gorev Performansi
arasindaki iliski arastirilmistir. Bunun igin Istanbul ilinde Kamu ve Ozel toplam dokuz
hastanede calisanlarla yiiz ylize gériisme yontemiyle anket uygulanmis ve 507 gegerli
anket lizerinden analiz edilmistir. Calisma sonunda modele uygun sekilde Toksik
Liderlik ve Gorev Performans: iliskisinde Orgiitsel Sessizligin aracilik etkisi
gbzlenmemistir. Fakat ¢alisma sonunda Duygusal Bagliligin bahsi gecen iligkide tam
aracilik etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Diger taraftan Orgiitsel Sessizligin ve

Performans iligkisinde Duygusal Bagliligin kismi aracilik etkisi ortaya konmustur.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL SILENCE,
EMOTIONAL COMMITMENT AND TASK PERFORMANCE OF TOXIC
LEADERSHIP PERCEPTION

The skills and talents of employees who create value for organizations to
maintain their effectiveness and productivity are undoubtedly the most essential
resources for organizations. The quality of the attitude and behavior of the leader on
her followers in the emergence of all abstract values of organizations as products and
services 1s very important in the effectiveness of this process.The harmony and
communication between the manager and the follower plays a role in the performance
of the organizations and the effective use of other resources. When all the literature
studies conducted to the present day are examined, it is observed that the focus is on
the positive attitudes and behaviors of the leaders. However, the extent to which the
negative leader has an impact on the organization is equally important. In fact,
according to the results of some studies, the destructive effect of negative leadership
behavior for the organization is more than the constructive effect of positive leadership

behavior.

In this study, the relationship between Toxic Leadership Perception, Employee
Silence, Employee Emotional Commitment and Task Performance, which is an
obstacle to organizational goals and objectives, was investigated.For this purpose, a
questionnaire was applied to the employees of nine public and private hospitals in
Istanbul with face to face interview method and analyzed on 507 wvalid
questionnaires.At the end of the study, the mediating effect of Organizational Silence
was not observed in explaining the relationship between Toxic Leadership and Task
Performance. However, Emotional Commitment has a full mediating effect in this
relationship. On the other hand, a partial mediating effect of Emotional Commitment

has emerged on the relationship between Organizatinal Silence and Performance.
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GIRIS

Liderlik kavrami insanlik boyunca var olmustur. Her donemde topluluk, grup
ve toplumlara yol yontem gdsteren, dnderlik eden, farkliligi ile 6n plana ¢ikan bir birey
olarak tanimlanmustir. Liderler takipgilerini ve bulunduklar1 orgiitleri hep daha ileri
standartlara tagidig1 gibi, tam tersi olgu ve olaylar yagsatmis hata tarih boyunca ¢okiintii
ve yok oluslara kaynaklik etmislerdir. Kavramin akademik anlamda ortaya ¢ikisi 19.
Yiizyila dayanmaktadir. Liderlerin gerek kisisel 6zellikleri, olaylar, olgular karsisinda
ki davranislari, durumlara 6zgii yaklasimlari, bakis agilari, inanglar1 ve bunlarin olasi
sonuglar1 orgiitler ve calisanlar iizerine etkileri sosyal bilimlerde arastirma konusunu

teskil etmistir.

Liderin lider olarak kabul goriip 6zelliklerini ve islevini ortaya ¢ikarmasi igin
tic temel bilesene ihtiyag¢ vardir. Bunlarin birincisi yapisinin liderlige uygun olmasidir.
Ikincisi onu izleyenleri, pesinden siiriikledigi takipgileri {igiincii olarak da kaotik kriz
ortaminin dogurdugu giiclii lidere olan ihtiyagtir. Tam da Mustafa Kemal Atatiirk’{in
Osmanli son déneminden Cumhuriyetin kurulusu siirecinde liderlik ettigi kaotik tilke
sendromuna miidahalesinde oldugu gibi, liderlik vasiflarini anlatan 6rnegi vermek
yerinde olacaktir. Gegmiste Ozellikler, durumsallik ve davraniscilik olmak iizere ii¢
farkli asamadan gecgen liderlik kavrami giiniimiizde modern liderlik sekilleri ile
kendisini 6n plana ¢ikarmaktadir. Liderlerinin etkinligi ve etkililigi yapici oldugu
kadar yikic1 da olabilmektedir. Toksik liderlik bu yikici tarzlardan biridir. Kelime
manast ile de zehir/zehirlenme anlamina gelen toksik kelimesi liderlik ile ortiistiiglinde
bir bakima oOrgiitleri zehirleyebilmekte 6zellikle de yonetimde var olmasi ¢alisanlari
negatif yonde etkilemektedir. Literatiirde yapilan ¢aligmalarin ¢ogu toksik duygu
hissinin enerji tiiketen, calisanlar isten sogutan ve orgiit bagliligini engelleyen bir etki

oldugu konusunda hem fikirdir.

Toksik ile zehirlenmis orgiitlerde genelde kisithilik ve asir1 kontrol 6n plana
cikmaktadir. “Ben” merkezli isleyen ve ¢ikar gozetiminin ¢ok oldugu bu orgiitlerde
isin yapilmasina veya problemli siireglerin yonetimine yonelik genelde korku
yaptirimi uygulanmaktadir. Toksik bir liderde, cikarcilik, bencillik, olumsuz ruhsal
durum ve deger bilmezlik davranislar siklikla goriilmektedir. Ayn1 zamanda bu tarz

bireylerin siirekli kaygi tasidiklar1 ve basariy1r ego tatmini olarak algiladiklar1 da yine



caligmalarda gézlemlenmistir. Kaba ve zorba kisilik yapisi1 sergileyen toksik liderler,

calisanlarin hem ruhsal hem de fizyolojik sagligin1 negatif etkilemektedirler.

Toksik liderlik iizerine yapilan ¢alismalar iilkemizde kisitli olsa da yurt disinda
oldukca fazladir. Toksik davramisin bir kisilik 6zelligi olmasi neticesinde isletme,
sosyoloji, psikoloji, siyaset bilimi, yonetim vb. pek ¢ok farkli disiplin konu ile ilgili
calismalar yapmaktadir. Calisma sonuclarinda rastlanan ortak sonuglar ise toksik
liderligin diger kotii liderlik tiirlerinden toksik davranisin siiresi itibari ile farkl
oldugu, orgiitii zehirledigi ve ozellikle orgiit bagliligina negatif etki ettigi, ¢alisan

sessizligini artirdig ve iletisim kanallarini yok ettigi yoniinde olmustur.

Insan, var oldugu giinden itibaren toplumsal agidan birliktelikler kurup, gruplar
halinde yasamay tercih etmistir. iletisim onun icin o kadar énemlidir ki her seyden
once dili ve yaziyr bulmustur. Cok gesitli iletisim araclar1 icat etmistir. Insan igin
haberlesmek, konugmak, sohbet etmek bu kadar degerli iken giin gelip de neden
susmay1 tercih eder? Hatta bu susmak tiim viicut dilini de tepkisiz hale getirip neden
mutlak bir sessizlik haline gelir? Bu sorularin yanitini toksik lider ve sessizlik

kavramlarmin arasindaki iligki temelinde teorik olarak agiklanabilmektedir.

Orgiitsel problemler zamaninda ve yerinde etkin bir sekilde ¢oziilmesinde
calisanlarin ¢ok Onemli katkilar1 bulunmaktadir. Birebir sorunlarla karsilasan,
olaylarin ig¢erisinde, sorunlarin kaynagina en yankin hatta direk yasayanlar oldugundan
ilk etapta olaya miidahale edecek onlardir. Dolayisiyla sorunlarin sebeplerine ve
¢oziimlerine cogu zaman bir yoneticiden daha fazla vakif olmaktadirlar. Orgiitlerde
calisanlar1 dikkate almayip saf disi biraktifinda, asagilandiginda, korkutularak
tehditvari davranis gosterdiginde, ¢alisan olaya susmak daha giivenli algisiyla yaklasip
sessizlige bilirinmektedir. Gegmiste, ¢alisanlarin sessizlik davranis1 géstermesi uyum
ve itaat olarak algilansa da, glinlimiizde kurum agisindan potansiyel problemlerin
gormezden gelinmesi, orgiitsel sessizlik, orgiitsel baglilik, orgiitsel performansi vb.
icin biiyiik bir tehdittir. Diger taraftan c¢alisanlar icin ise konunun goérmezden
gelinmesinin 6tesinde, icerisinde gizli ya da derin anlamlar igeren tepki; geri ¢ekilme,
muhalefet etme, begenmeme gostergesidir. Bununla birlikte, yoneticilere ve orgiite bir

baski mekanizmasi olarak da kabul edilmektedir.



Baglilik herhangi birine veya bir olguya duyulan yakinlik ve sadakat olarak
tanimlanirken, duygusal baglilik orgiite olan kuvvetli ilgi olarak diisiniilmektedir.
Kavramsal baglamda orgiitsel baglilik, ¢agdas yonetim anlayisinda 6nemli goriilmesi
gereken olgulardan biridir. Calisanlarin daha verimli olabilmesi i¢in 6rgiite baglilik
diizeylerinin yiiksek olmas gerekir. Orgiitsel baglilik tiirleri, Davranissal, Duygusal

ve Tutumsal baglilik ve Devam Baglilig1 bi¢cimindedir.

Orgiit degerlerine deger katan galisanin her eylemi performans gostergesidir.
Sektorel fark gozetmeksizin isletmenin ¢iktilarinin  hedeflenen dogrultuda
gelismesinde, yoneticilerin rolii son derece dnemlidir. Calisan performansinin pozitif
sonuclar olusturmasinda ilk sorumlu kisi hi¢ kuskusuz yoneticidir. Dolayisiyla
calisanin yonetsel tutum ve davraniglarin etkisi altinda orgiitsel memnuniyet, baglilik

derecesi performansla direk iligkilidir.

Performans kurumlar i¢in 6nemli oldugu kadar ¢alisan bireyler i¢in de iireterek
kendini gerceklestirme baglaminda oldukca dnemlidir. Ilgili alan yazin incelendiginde
performansi negatif yonde etkileyen bir¢cok faktér bulunmaktadir. Bunlardan belli
baslilar1 motivasyon azlig1, is tatmini(doyumu)diistikliigii, stres ortaminin yiiksekligi
vb. olumsuz durumlar sayilabilir. Bu kavramlarin varligi ve siirekliligi halinde

kurumsal performansi azalmaktadir.

Yasadigimiz degisim, donilislim dongiisiiniin yogunlugu i¢inde orgiit, lider ve
calisan iigliisiiniin uyumlu ¢aligmasi iyi bir orgiitsel iletisime olanak saglamaktadir.
Calisanin beklenti, istek ve ihtiyaglarin1 dikkate alan orgiitsel politikalar calisanin
duygusal baghligini olumlu yonde etkileyebilmektedir. Orgiit i¢ isleyis yapisi toksik
lider toksik oOrgiit olusumuna izin vermeyen stratejik yonetim anlayislar1 sayesinde
orgiit iklimi, Orgiit kiiltiiriiniin enfekte olmasimin Oniine geg¢ilebildigi yapilan
calismalar gosterilmistir. Calisanlarin fikir ve Onerilerini rahatca, korkmadan ifade
etmesine olanak sunan ortamlar da calisanlarin daha 6zverili, istekli calistiklar
gozenmektedir. Ne var ki basarili ve tiretken orgiitler saglikli, mutlu, coskulu ve istekli

calisanlinlar tarafindan yaratilmaktadir.

Toksik Liderlik davraniglart orgiitsel sessizlige neden oldmakta bu yilizden

gelisen sorunlara zamaninda miidahale edilememekte, calisanlarin Grgiitten



uzaklagmasina, bununla iligkili olarak da duygusal bagliligin negatif etkilenmesine ve
gorev performansinda beklenen sonuglara ulagilmamaktadir. Bu c¢alisma ile saglik
sektoriinden elde edilen veriler araciligiyla degiskenler arasindaki iliski test edilmistir.
Bu amag c¢ergevesinde yapilan ¢alismada degisik kavramlarin bir araya getirilerek
olusturulan konu, alanyazinda ilk olmasi nedeniyle hem alan yazina hem de ¢aligma
hayatma 6zgiin katki saglayacag: diisiiniilmektedir. Ozet olarak bu ¢alismada toksik
liderlik sonucunda olusan, lider iiye negatif etkilesiminin ¢alisana, orgiite, topluma ve
ekonomiye zarar verici sonuclarinin ortaya konulmasi, bu zararlarin 6nlenmesine
yonelik alinacak tedbirlere katki saglanmast ve ¢oziim Onerileri sunulmasi

hedeflenmistir.

Bu baglamda calisma bes ana boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde liderlik
ve toksik liderlik kavramlarina yonelik alan yazin ¢alismasi yapilmustir. Ikinci
boliimde orgiitsel sessizlik, tiglincti boliimde orgiitsel baghlik ve gorev performansi
kavramlar1 incelenmistir. Dordiincii boliimde bahsi gecen kavramlarin birbirleri ile
iligkisine ve alan yazin temelinde incelendigi calismalara yer verilmistir. Besinci
boliimde ise ¢calismanin nicel uygulama kismini olusturan “Toksik Liderlik Algisinin,
Calisan Sessizligi, Calisan Duygusal Baglilig1 ve Gorev Performansi arasindaki iliski
arastirilmistir”. Ayrica Toksik Liderlik ile Gorev Performansi arasindaki Orgiitsel
Sessizligin aracilik etkisi, Toksik liderlik, Gorev Performansi arasinda Duygusal
baghhgin aracilik etkisi ve Orgiitsel Sessizlik ve Gorev performansi arasinda

Duygusal Bagliligin aracilik etkisinin olup olmadig: 6l¢iimlenmistir.



BIiRINCIi BOLUM
LIiDERLIKVE TOKSIK LIDERLIKKAVRAMLARI
1.1. Lider ve Liderlik

Sosyal bir canli olan insanoglu, hayatta kalip varligini ve tiiriiniin devamliligini
icglidiisel olarak saglamaktadir. Tek basina bu siirecin yonetmesi ve siirdlirmesi
miimkiin olmadigindan, Orgiitlii yasama yonelmis ve dolayisi ile lider ihtiyaci
hissetmistir. Orgiitlii grup ve topluluklar1 gekip ceviren, toplumsal fayda iiretme
konusunda heveslendiren, motive eden, cosku ve heyecan uyandiran bireylere
gereksinim her daim duyulmustur. Amag ve hedefler etrafinda goniillii birlikteliklerin
giiclinii, liderin 6ngoriisii, bakis agisi, deger yargilar1 vb. soyut nesnel 6zellikleri yol
gostermektedir. Gruplar, topluluk icerisinde bulunan 6rgiit iiyeleri her daim gruplari
yonetecek ve hedeflerine ulastiracak Onderler ile aralarinda hiyerarsik bir bag
kurmaktadirlar. Insanoglunun mensubu oldugu her grubun muhakkak ki bir amaci
mevcuttur ve bu gruplari nihai amaglara yonlendirilmesi ikna ve beceri isidir (Sama

ve Korkmaz 2011, 313).

Kelime kokiine bakildiginda liderlik Ingilizce olan “leader” sdzciigiinden
tiremistir. Rehber, onder, yonlendiren gibi anlamlar tasimaktadir. Sozciigiin tam
olarak kokii olan “lead” ise yol gbstermek, yonlendirmek anlamlarina gelmektedir.
Bu siire¢ yasamin farkli alanlarinda gergeklesebilmektedir. Cocuk oyunlarindan, sivil
toplum oOrgiitlerine kadar birgok amaca hizmet eden gruplar igerisinde liderlige
rastlanmaktadir (Kogel 2003, 171).Kavram olarak bakildiginda liderlik kelimesi
birgok yazar tarafindan aciklanmistir. Liderlik sadece formel organizasyonlara dair bir

olgu olmamakla beraber, herhangi bir grup igerisinde belirli bir kisinin izlenmesidir.

Giicli, yetkin bireylerin olusturdugu bir orgiit kendisine yakisan bir yonetim
ekibi ortaya koyar ve hak ettigi sekliyle yonetilmektedir. Bununla beraber bir orgiitiin
yapisi, kendi kiiltiirel degerlerinin olusumuna dayanir. Liderlerin bu olusumdaki rolii
oldukca etkindir (Conger 1990, 55).Uzun donemde c¢alisanlarin kolektif
deneyimlerinin ve gelisimlerinin onlara en yararli oldugu ya da olmadig1 normlar
dizisini, olaylara tepki verme tarzlarmi olustururlar. Liderler biitiin bunlar1 iy1 bir

sekilde temsil eden, Orgiit i¢inde yansitan ve gelistiren kisilerdir. Vizyon Y 6netimi adl



kitabinda yaptig1 kronolojik siniflandirmaya goére Akdemir’in tanimlar1 Tablo 1.” de
ki sekildedir:

Tablo 1. Kronolojik Liderlik Tanimlar1

Sene Tanim

1902 | Liderlik, ekip faaliyetlerinin odak noktasidir.

1906 | Liderlik, ekip igindeki yonetimi saglayan bir kisinin olmasidir.

1911 | Liderlik, biitiin ekibin yetenegini kendi basarisi ile ortaya koymak.

1901 Liderlik, ters diisiinceleri en aza indirip ortak ¢aligma giiciinii kuvvetlendirerek basariy1 saglama
yetisidir.

1924 | Liderlik, ekibin ortak faaliyetleri {izerine ekstra ¢caba gostermektir

1927 | Liderlik, ekip igindekilerin arzu ve isteklerine hakim olup gerekenleri yerine getirebilmektir.

1930 | Liderlik, ¢alisanlara is motivasyonu saglamak, ona gére yonlendirebilmektir

1935 Liderlik, ideal olanin 6zelliklerini barindirmaktir.

1939 | Liderlik, amaglar dogrultusunda tam motivasyon saglamaktir.

1942 | Liderlik, ¢alisanlart hem gorsel hem de duyusal olarak etkileyebilmektir.

1948 | Liderlik, ekibin ilgi alanlarina hakim olmaktir.

1950 | Liderlik, amaglarin belirlenmesi ve sonuca ulagmasi arasindaki bagintry1 saglayabilmektir

1955 | Liderlik, amaglar dogrultusunda ekibin motivasyon ve hevesini belli bir diizeyde tutabilmektir.

1960 Liderlik, ekibin hedeflerine heyecan katabilmek konusunda istege bagli ¢alisma egilimi gosteren
bir harekettir.

1964 | Liderlik, hedefler dogrultusunda kurumun amaglarina uygun bir olusum saglayabilmektir.

1968 | Liderlik, yetkinligini kullanacak yaptig: isi daimi hale getirmektir.

1978 | Liderlik, ekibe ¢aligmalar1 dogrultusunda gerekli motivasyonu sagmaktir.

1986 | Liderlik, diger kisilerin ¢aligmalarini pozitif yonde etkileyebilme yetenegidir

1990 | Liderlik, duygusal ve mantiksal diisiinceyi bir araya getirerek ortaya bir tiriin ¢ikarmaktir.

1991 | Liderlik, grubu ayni amaglar etrafinda toplayabilmektir

1992 | Liderlik, anlayis ve yetkinligi bir araya getirip buna yonelim tutumlar sergilemektir

1993 | Liderlik, zorluklar karsisinda ¢ekimser kalmamaktir

1994 | Liderlik, ani gelisen olaylar kargisinda herkesten degisik diisiinebilmektir.

1995 | Liderlik, ekip igi iletisimi her yonden degerlendirebilmektir.

1997 | Liderlik, ayn1 amaglar dogrultusunda biitiin ekibi harekete gecirebilmektir.

2007 Liderlik, beklenmeyen durumlarin gelistigi zamanlarda uygun kararlar1 verip ekibi profesyonelligi
ile orgiitleyebilme yetenegidir.

Kaynak: Akdemir, A. (2008). Vizyon Yonetimi. Ekin Basim Yayim, s. 74




Liderlikleri ile 6ne ¢ikan kimseler ele alindiginda goriilmektedir ki farklh
cevrelerden ve egitim diizeylerinden gelen degisik kisilik yapisinda ki kimseler
basarili liderler olabilmektedirler. Ciinkii liderlerin sekillenmesinde ¢evre oldukca
etkindir. Bir liderin davranisi1 beli bir yerde veya zamanda iyi diye tanimlanirken,
bagka bir durumda ve zamanda kotii olarak nitelendirilebilmektedir (Bakan ve
Biiyiikbese 2010, 74).Liderlerin belirli 6zellikleri, icinde bulundugu grup ona ihtiyag
duydugunda 6nem kazanmaktadir. Farkli durumlar ve kosullar, farkli tiirde liderlerin

ortaya ¢ikmasina sebebiyet verebilmektedir.

Lider, kendisini takip edenlerin 6niinde bireylere yol gosterir, brifingler verir,
rehber olup hedeflere ulastirmaktadir. Diger bir ifade ile verdigi talimatlarla
takipcilerin dikkatini, farkindaligini kendi inisiyatifi dogrultusunda yonetmektedir
(Kogel 2003, 66). Liderlik ve liderin isletmedeki yeri, kurumun en Onemli
meselelerinden biridir. Isletme yoneticilerinin aldiklar yiikiimliiliikleri ve gérevlerini
en 1iyi sekilde yerine getirip bu durumu liderlikleri ile 6zdeslestirmeleri
beklenmektedir. Isletmelerin ihtiyaclar1 degistikce liderlik tammmi da degisim
gostermekte ve Onemi artmaktadir. 1999 Atlanta ve 2000 Dallas olmak iizere
Diinya’nin bir¢ok tilkesinde egitim amagli yapilan toplantilarda, yasanilan yiizyilin
son yillara damga vuran konulardan birisi; “her alanda daha fazla liderlik davranisina
olan ihtiya¢” olarak belirtilmistir (Acar 2001, 55).Anlasildig1 iizere liderlik mevhumu,
bireyler iizerinde yogun c¢abalarla elde edilen uzun bir siirecin sonucudur. Gergeklesen

bu siirece, takipgilerin liderlik algist hakimdir.

Literatiirde liderlik {izerine yapilmis bazi tanimlar Tablo 2.’deki gibi

Ozetlenebilir:



Tablo 2. Literatiirdeki Liderlik Tanimlarn

Sene - Yazar

Tanim

Stogdill 1950, Akt. Houston ve Todd
2013, 273-287.

Orgiit iiyelerini amac ve hedefler dogrultusunda etkileyerek harekete
gecirme siirecidir.

Hemphill ve Coons1957, Akt.
Biggart ve Hamilton 1987, 429.441

Grup iiyelerini amag dogrultusunda hareket ettirmek liderliktir.

Etzioni 1964, Akt. Antonakis 2012,
256-288.

Etkili kisisel 6zellige baglt gii¢ liderliktir

Katz ve Kahn 1978, 529.

Orgiit rutinlerine etkin bir sekilde uyumlanmadir.

Behling ve Rauch 1985, 51-61.

Grup tiyelerini amaglar1 ger¢eklestirmek icin harekete gecirme siirecidir.

Bass vd. 1987, 73-78.

Grubun etkinligini hedeflere ulasma dogrultusunda etkilemedir.

House vd. 1991, 216-220.

Orgiitsel amaglar ve hedefler dogrultusunda galisanlar etkileme ve motive
etme yetenekleridir

Schein1994, 1-14.

Mevcut kiiltliriin digina gikabilme ve evrimsel degisim siirecini baglatabilme
yetenegidir.

Sosik 1997, 335

Liderler grup siirecini, faaliyetlerini, iligkisini ve degisimin merkezini tegkil
eden bireylerdir.

Paksoy 2002, 55.

Calisanlar1  etkileyebilmek, rehberlik  etmek, etkin

olusturabilmektir.

faaliyetler

Kogel 2003, 65.

Kisisel veya genel amaglar dogrultusunda digerlerinin faaliyetleri iizerine
etki edebilmektir.

Bass vd. 2003, 208.

Etkileme ve gii¢ kullanarak etkileme sanatidir.

Tengilimoglu 2005, 2.

Kitleyi belirlenen amag¢ dogrultusunda yonlendirme yetenegidir.

Leithwood, Harris ve Hopkins 2008,
28.

Gerekli 6nlem ve takibin izini siirmektir.

Yukl 2010, 708

Yapilmas: gereken gorev ve gorevin nasil yapilacaginin anlagilmasi i¢in
beraberindeki bireyleri etkileme siirecidir.

MacPhee vd. 2013, 22

Ekileme ve Etkilenme siirecinin istenen yoniinde yonetilmesidir.

Barutgugil 2014, 21.

Liderler orgiitii iyi temsil eden, koruyan ve gelistiren kisiler olarak ortaya
¢ikarlar.

Kilig, Keklik ve Yildiz 2014, 250.

Duruma, zamana ve kosullara gerekenmiidahaleyi yapma yetenek ve
becerisidir.

Onen ve Kanaryan 2015, 45

Giiven veren, ikna yetenegi kuvvetli ve motivasyon saglayan kisidir.

Clough ve McClellan 2016, 2397.

Amaglarin gergeklesebilmesi igin bireyleri harekete gegirme yetenegidir.

Yahaya ve Ebrahim 2016, 191.

Grubu belirli amaglar dogrultusunda bir araya getirerek etkili sekilde
harekete gegirebilmektir.

Adams, Kutty ve Zabidi 2017, 3

Bireylerin gizli yeteneklerini ortaya ¢ikarma amagh firsatlar olusturmak,
bireylerin gelisimi i¢in kilavuzluk etmektir.

Bomah vd. 2018, 2.

Insanlar1 belirlenen amaglara yonelik harekete gecirmektir.

Hoch vd. 2018, 3.

Yapilacak isin ve isi yapacak kisinin belirlenmesi, bu kisi veya kigilerin
giidiilenmesi, amacin belirlenmesi ve bu kisilere destek saglayarak siirecin
takip edilmesi isi liderliktir.

Jensen vd. 2019, 4

Amaglara ulagmak i¢in topluluk davraniglarini yoneltme ve yonlendirmedir.

Wang ve Haoying. 2019, 919.

Kitleyi belirlenen hedefe dogru yoneltmektir.

Ginnett 2019, 74

Yanliglardan ders ¢ikaran, dinleyen, vizyon sahibi, sonug odakli yaklagim
sergilemektedir.

Lider, cogunluk tarafindan fark edilmeyeni goren, olaylar ve olgular arasinda

karmagik iligki kurabilen, ¢ikmazlar1 6ncesinde sezebilen 6zellikleri ile digerlerinden

ayrilmaktadir. Sosyal bir varlik olan insan kolektif davranis bilinci sayesinde, ihtiyag¢




ve isteklerini karsilamak icin, bir araya gelip orgiitlii topluluk halinde tiretir (Ginnett
2019, 75). Orgiitsel soyut ve somut iiretim ciktilarinin niteligini belirleyen, liderin

takipgileri iizerindeki iyi ve kotli niyetinin tutum ve davramig bigiminde ortaya
¢ikmasidir.

Bagka bir yazar goriisiine gore, lider ve takipgileri zaman igerisinde birbirleri
ile etkilesim haline gecerek birbirlerini degistirme egilimine gittiklerinden soz
etmektedir. Clinkli onun diisiincesine gore amag¢ dogrultusunda ilerlemekten ziyade
birbirlerinin gelisimine katki saglayan bir ortami insa etmek daha elzem bir meseledir

(Burns 1998, 133).

Liderin isletmedeki etki alanlar1 Yukl ve Chaves (2002,140-141) tarafindan
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Sekil 1.Liderlerin Isletmedeki Etki Alanlar

Kaynak: Yukl Gary ve Carolyn Chavez ‘"Influence Tactics & Leader
Effectiveness." Leadership (2002) s.140.

Takipcisi olmayan bireyin lider olabilmesi miimkiin degildir. Liderler
takipgilerinin faaliyetlerini Orgiit yararina yetenek ve becerilerini agiga ¢ikaracak
sekilde yonetmektedir. Aslinda liderlerin temel islevinden biri tavsiyelerde bulunup,
farkindalik olusturmaktir. Bunun olusmasi i¢in Oneride bulunacagi bir grubun var
olmas1 gerekmektedir. Lider; grup siirecini, faaliyetlerini, iligkisini ve degisimin

merkezini teskil eder (Sosik 1997, 335; Eraslan 2004, 3). Genel anlamda kabul gormiis



liderlik tanimi, grup iyelerini etkileyerek Orgiitsel amag¢ ve hedeflere ulagtirma
stirecinin yonetilmesidir (Lunenburg 2010, 2). Tiim bu tanimlara ragmen literatiirde

ortak bir uzlagiin saglandigi liderlik tanimina rastlanamamustir.

Liderin istekleri, hirslari, gozii pek, korkusuz, kararli, 6liimiine arzulari,
inanglarina bagh oluslar1 gibi daha pek ¢ok 6zellikleri takipgilerini hep etkilemis ve
birlikte hareket etmenin giiciinii olusturmustur. Etkilenme derecesi, istenen durumlara
gidilen yolun uzunlugunu ve kisaligini belirlemektedir. Liderin ¢ekip gevirecegi, yon
verip yonetebilecegi takipgileri ise olmazsa olmazidir. Bu bir topluluk, grup veya
toplum olabilir aksi durumda lider iglevini ger¢eklestiremez. Arzulanan sonuglara

yonelik eyleme gecirmek, liderin temel islevlerinden biridir.
1.2. Liderlik Yonetim iliskisi

Liderlik ve yonetim ¢okga karistirilan iki kavramdir. Ancak bu iki kavram bazi
noktalarda birlesirken bazi1 noktalarda da birbirinden ayrilmaktadir. Y onetim, siiregler,
teknoloji, standartlar, sistemler, kontrol, dl¢giimler ve planlamayi icermektedir. Bu
stireci isler kilan isleri gerceklestirmek, yonlendirme, tepki vermek siirekli iyilestirme
cabasidir. Liderlik ise insanlarla, yapi, kiiltiir, ilkeler, arzulanan gelecek kurgusuna
ulagsma eylemlerini icermektedir. Liderlik, yenilik¢i ve yaratict bir bicimde hizmeti,
girisimeiligi ve kalicihigi destekler. Orgiitler, yoneticilerden liderlik vasiflarii da
kapsayan liderlik becerilerine gereksinim duymaktadirlar. Tim Orgiitler her iki
becerinin basarili bir sekilde icrasinin beklentisi i¢indedirler. Yoneticiler mevcut
cergeveler ve dizinler igerisinde yonetirken liderler ise mevcut olanlar tartigirlar ve
tercih yaparak yol gosterirler (Erdem ve Dikici 2009, 198). Uzungarsili ve Ozday
(1997, 359-367) okul yoneticilerinin yaraticilik ve liderlik 6zelliklerini inceledikleri
aragtirmada ozellikle iist diizey yOneticilerin ¢aliganlar ile birlikte yapmis olduklari
caligmalarda kendi stratejilerini saptamalari gerektigini ayrica degisime acik bir ortam
olusturmalarint belirtmislerdir. Calismada, yoneticilerin calisanlarin yaraticiligin
aktif olarak desteklendiginde, calisanlarin fikirlerini rahat, korkmadan dile
getirebildigini, bu kosullar ve ortam olusturuldugunda da calisanlarin motivasyonun

artigina dair vurgu yapilmaktadir.
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Liderlige sadece hiyerarsik yapilarda degil ayn1 zamanda bi¢imsel olmayan
yapilarda ve iligkilerde de rastlanabilir (Erkutlu 2014, 4). Buradan yola ¢ikarak lider
ve yoneticinin de ayn1 sey olmadigini rahatlikla ifade edebiliriz. Y6netici yaklasiminda
formel iligki 6n plana c¢ikmaktadir. Resmi higcbir yetkisi olmamasina ragmen
arkasindan kitleleri siiriikleyen liderler olabildigi gibi bircok yetkiyle donatilmasina
ragmen tek bir kimseyi bile arkasina alamayan c¢okca yoneticiye rastlamak
miimkiindiir (Kogel 2003,272). Liderlerin ortaya c¢ikmasi i¢in yoneticilikte olmasi
gerektigi gibi resmi bir yetkiye ihtiya¢ yoktur.

Cankul vd. (2002, 428-435) egitim hastanesindeki yonetici hekimler ile ilgili
yaptiklari arastirmada Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen yedi onderlik
davranigini (geri bildirim, haberlesme, karar verme, listlerle ¢atisma, yeni bir sey
deneme ve hedefler) incelemislerdir. Yazarlarin ¢alismasinda gore yonetici hekimlerin
%7,4 oraninda pasif onderlik, %12,0 sehir kuliibii, %23,1 ekip 6nderi ve ayn1 oranda
is merkezli olduklar1 gozlemlenmistir. Yazarlar yonetici hekimlerin goreve
atanmalarinin ardindan Onderlik tarzlari, yonetim psikolojisi, orgiit gelistirme ve

motivasyon teorileri gibi konularda egitim almas1 gerekliligine vurgu yapilmislardir.

Yoneticiler, genellikle rasyonellik ve stireklilik ile dne ¢ikarken, liderler ise
ruha, tutkuya ve yaraticiliga sahip kimselerdir (Ertiirk 2009,39). Y 6neticilik ve liderlik
arasindaki farkliliklar asagidaki sekliyle 6zetlenebilir (Kogel 2003, 274) :

e Yoneticilik bir meslek iken liderlik insanlar1 etkileme ve harekete
gecirebilmeye dayanan bir istir.

e Yoneticilik formel bir yapir icerisinde gerceklestirilirken, liderler igin
formel yapinin varlig1 bir zorunluluk degildir.

e Yonetici insanlar1 yetkileri ve yaptirimlar ile etkilemeye ¢alisirken, lider
kisisel 6zellikleri, davranislari, vizyonu, giiveni ve ilhamu ile etkiler.

e Yoneticilerin gorev tanimlari varken, liderlerin yoktur.

e Liderlik sanatsal yonii agir bir isken yoneticilik bilimsel acidan agir
basmaktadir.

e Yoneticilik hedeflere ulagsmaya, liderlik ise degisime ve doniisiime

odaklidir.
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e Yoneticiler isleri dogru yapan kisiler iken liderler dogru isleri yapan

kisilerdir.

Yukarida sayilan bunca farkligi barindirmalarina ragmen yoneticiler ve liderler
benzerlikler de tasimaktadir. Bu benzerlikler asagidaki gibi siralanabilir (Kogel

2003,272) :

e Yoneticiler de liderler de insanlar1 belirli hedeflere yoneltirler.
e Etkileme giictinii her ikisi de etkin olarak kullanmaktadir.
e Yonetici de lider de birlikte calistig1 kimselerle yakin iliskidedir.

¢ Bir isletmede her ikisine de ihtiya¢ vardir.

Y oneticilerin, krizleri iyi yonetebilen, mevcut durumu muhafaza eden, 6ngori
sahibi kimseler olmasi beklenmektedir. Bu durumlar karsisinda liderden de beklenen
yaratici, parlak coziimlerdir. Yoneticiler siireclerle ilgili vizyonerlerken, liderler
sonuglarla ilgili vizyonerlerdir (Ertiirk 2009, 39).Liderlerin ve yoneticilerin rolleri
birbirini tamamlamaktadir. Yoneticiler kaynaklari en etkin sekilde kullanmay1, mevcut
yeteneklerden en etkin bicimde faydalanmay: ve etkili yonetimin gerektirdigi kalite

standartlarini yerine getirmeyi amaglamaktadirlar.
1.3. Liderligin Tarihsel Gelisimi

Liderligin kelime anlam1 12. yy sonlarina kadar gitmektedir. Liderlik tanimi
oncelikle 1900°lii yillarda Ingiliz parlamentosu ile ilgili hukuki islemlerde kullanim

gérmeye baslamistir (Akbaba ve Erenler 2008, 22).

Gegmise doniik liderlik evrimsel siireci incelendiginde liderligin ti¢ farkli
asamadan gecerek giliniimiize geldigi gozlemlenmistir. Bu asamalarn Ozellikler,
davramisgilik ve durumsallik yaklasimlar olarak degerlendirilmektedir. Ozellikler
asamas1 incelendiginde 20. yy baslarinda hakim oldugu ve kisisel 6zelliklerin liderlik
tanimi iizerinde ne gibi etkileri oldugunu tanimlamaktadir (Turan 2014, 88).Yani bu

tanima gore liderlik 6zellikleri sonradan kazanilmayip dogustan gelmektedir.
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Bass (1990, 108) yazmis oldugu kitapta liderlik teorilerinin tarihi gelisimini su

sekilde belirtmistir:

Tablo 3. Liderlik Teorilerinin Tarihi Geligimi

Teoriler
(T)/Modeller(M)

Yazarlar

Miikemmel Insan T.

Galton (1869);Woods (1913);Wiggam (1931); Jennings
(1960)

5 Ozellikler T. II. Bernard (1926);Tead (1935);D.P.Page (1935);Bird
'g (1940).
=~ Durumsal T. Person (1958); A.J. Murphy 1941, Bennis 1961, Fiedler
3 ve Ark. 1976
§ Kisi ve Durum T. Gerth ve Mills 1953, Bass 1960, Stogdill 1975
E Psiko Analitik T. Freund 1922, Zaleznik 1977, Kets de Vries 1971
Himanist T. Mc Gregor 1960-1966, Argyris 1957-1962, Likert 1961-
1967, Blake ve Mouton 1964, Hersey ve Blanchard 1972
o g o Destek Degigim T. Bass (1960).
7% g © % % Durumsal T. Fiedler (1967).
3 50 e g S | Yol Amag T. House (1971);Desler ve House (1974).
© R P ITiderRol T, Obsom, Hunt ve Martin (1981).
- Coklu Baglant1 M. YuklI(1971)
%‘ % Coklu Ekran M. Greene (1975)
= 8 Degigim T. Grean (1976)
{g ; Davranigsal T. W.E.Scott (1977);Davisand Luthans (1979)
:i:f 3 petisim T. Sharf (1978)
S § Iki Yonli Baglant1 | F. Wendler (1982).
M.
° _ . Atfetme T. Katz & Kahn (1966)
3 g % Bilgiyi isleme T. Vroom &Yetton (1974)
= f‘; E Rasyonel Tiimden | Pfeffer (1977)
R Gelim Yaklagimi T.
Doniistimcii Burns (1978);Winter (1979); Johnston (1981); Bass
E E Liderlik T. (1990).
g 'g Karizmatik Liderlik | Conger & Kanago (1994).
[ T.

5.Diizey Liderlik

Collins (2002).

Kaynak: Bass Bernard M. ve

Ralph Melvin Stogdill, Bass & Stogdill's Handbook of

Leadership: Theory, Research, and Managerial Applications. Simon and Schuster, 1990,s.185.

Tarihi siire¢ incelendiginde liderlik olusumunun insanligin giindeminden hig

diismemis oldugu gozlemlenmektedir. Oyle ki kavimlerin, imparatorluklarin,

kralliklarin, grup ve topluluklarin varligmi siirdiirmesi, gelisimi ve yok olmasi

liderlerle 6zdeslesmistir. Hatta tarihsel donemler, Kanuni Sultan Siileyman dénemi,

13



Lenin donemi, Hitler donemi liderleriyle anilir olmustur. Kavram, insanlifin var
olusundan beri sosyal gruplara ve topluluklara 6nderlik ve onctiliikk eden, yol gdsteren,
basta giden bilgi, beceri ve yetenekleri ile fark yaratan karizmatik bir kisilik olarak

literatiirde tanimlanmaktadir.

Kavramin akademik manada kullanilmaya baslamasi 19. Yiizyilin baslarina
uzanmaktadir. Yapilan arastirmalarin odak noktasini etkili liderin &zelliklerinin
belirlenmesi iizerine olmustur. Sosyal bilimciler, liderlik 6zelliklerinin neler oldugunu,
yeteneklerini, davranislarini, gii¢ kaynaklarin1 ya da durumlara 6zgii yaklagimlarini,

gorevlerinin neler oldugunu, basarili bir liderin takipgileri nasil etkiledigi {izerine

aragtirmalar yapmislardir.

1.4. Liderlik Ozellikleri

Tekin (2018, 292-293) gore bir liderde aranmasi gereken 6zellikler Tablo 4.’de

ki gibidir.

Tablo 4. Bir Liderde Aranmasi Gereken Ozellikler

Lider is siire¢lerinin 6neminin farkindadir

Liderlikte etik ve seffaflik kurallar géz dniinde

bulundurulmalidir

Kar elde etme ve biiylime 6nemli iken bunun

seffaf kurallarla uygulanmasi gerekmektedir

Liderlikte bir vizyon sahibi olma 6zelligi

aranmaktadir

Hem kiiresel vizyon, hem yerel 6zellikler lider

tarafindan bilinmesi gereken noktalardir

Onemli olan sadece aranan pozisyon igin lider

olmak degildir

Liderler yonettikleri boliimii bir ¢aligan olarak

degil, kendiisleri gibi gormelidirler

Liderler yeri geldiginde yetkilerini devredebilen

kisiler olmalidirlar

Liderler iyi isgbirligi yapabilen kisiler

olmalidirlar

Liderler ortak girisimler yapabilen kigiler

olmalidirlar,

Liderler stratejik isbirlikleri yapabilmeli ve dig

diinyay1 tanimalidirlar.

Liderler sadece insanlar1 degil yenilikleri de

fark edip yonetebilen kigiler olmalidirlar

Liderler maliyetleri azaltabilen kisiler

olmalidirlar

Liderler verimliligi artirabilir kisiler

olmalidirlar

Kaynak: Tekin, Erol "Lider-Uye Etkilesiminin Orgiitsel Vatandaslik Davranisi Uzerindeki

Etkisinde Orgiitsel Adalet Algisinin Aracilik Rolii." Business & Management Studies: An

International Journal 6(1) (2018). 291-314.
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Liderlikte dogustan gelen kisisel 6zelliklerin 6nemli bir yer tutmasina ragmen
liderlik 6zelliklerinin bir kismi ilerleyen donemlerde alinan egitimler sonucunda da
gelistirilebilir. Ancak giiven duygusu olusturma, karar verebilme ve gbzetim yetenegi
liderin sahip olmasi gereken sonradan edinilmeyen, tstiin kisilik karakter 6zellikleri
arasindadir (Doganay ve Erdal 2007, 326). Liderlerini iyi bir model olarak goren
calisanlar liderlerin yaptiklarin1 yapacaktirlar. Bu durumda calisanlarin liderin
belirledigi amaglar dogrultusunda hareket etmeleri kaginilmaz olacaktir (Ugurluoglu
ve Celik2009, 122).Liderin soyledikleri ve yaptiklar1 arasinda bir uyum olmalidir.
Calisanlar liderleri model olarak benimseyip davranislarindan bir mana ¢ikararak

kendileri de zamanla benzer davranis i¢ine girmektedirler.

Ik arastirmalarin ardindan gelen liderlikte davraniscilik siireci 1940’lardan
sonra goriilmeye baslamistir. Yaklasim, lider konumundaki insanlarin kisisel
ozelliklerinden ziyade, takipcilerine gosterdigi tutumlar ve etraftakilere sergiledigi
davraniglarin biraktig1 izler vurgulanmaktadir. Bu etkilerin olusturdugu orgiitsel
sonuclarindan yola cikarak, liderin basar1 ve basarisizligi, lider davraniglan ile
iligkilendirilmistir. Endiistri sonras1 doneme bakildiginda, liderlik tanimi evrimlesmis
takim degerleri 6n planda, dontisiimcii ilkelerin temelinde hiyerarsik diizeni reddeden
bakis acilar1 egemen olmustur. (Bakan ve Biiyiikbese 2010, 75).Kirmaz (2010, 208-

210) liderin sahip olmak zorunda oldugu 6zellikleri sekize ayirmaktadir.

Yazara gore bu ozellikler Sekil 2.’de ki gibidir:

Vizyon
(o)lrmn:llz Uretkenlik
Ogrenme \ - Diiriistliik
Empati Tletisim

Sekil 2. Liderin Sahip Olmak Zorunda Oldugu Ozellikler

Kaynak: Kirmaz Birol. "Bilgi Cag1 Lideri." Ankara Barosu Dergisi (3) (2010), 209-210.
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Lider, sahip oldugu vizyonu gelecegin sekillenmesinde, orgiit i¢i ¢aliganlarla
gelistirdigi iletisim bigimiyle, yaratict iiretken tutum ve davranislariyla astlarina model
olusturmaktadir. Calisanlar1 ile empati temelinde iligki kurmasi, orgiit i¢i ¢alisma
basarisini, c¢alisma istegini, Orgiitii sahiplenme dirtiisiinii tetikleyerek Orgiitsel

baglilig1 saglayacaktir.

Kirmaz’in belirtmis oldugu fonksiyonlara benzer sekilde Yesil’e (2013) gore

de liderin sekiz tane temel fonksiyonu bulunmaktadir. Bu fonksiyonlar Sekil 3.’de ki

gibidir:
| Motivasyon
an \‘— - an
Oneride Ovgiie
Bulunma L Bulunma
W — po—
Uzlastirma Sglg:il‘:;iﬂa
ep—— | T
Temsil Amag
Etme Saptama
kﬁ‘- l-—
. 0 Katalize :
. | Etme
e

Sekil 3. Liderin 8 Temel Fonksiyonu

Kaynak: Yesil Salih. "Kiiltiir ve Kiiltiirel Farkliliklar: Liderlik Agisindan Teorik Bir
Degerlendirme." Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi 12(44) (2013),54-55.

Yesil’de liderin misyonunu yerine getirmesi i¢in sahip olmasi gereken temel
ozelliklerin gelecege yonelik bakis acisinin, ¢alisanlarin fikir ve Onerilerinin deger
verildiginde Orgiit amac¢ yakinlastiracagindan, olas1 sapmalarin 6nlenecegine vurgu
yapmaktadir. Calisana gliven veren orglitsel politikalar, esitlik¢i 6diil sistemi, kendini
ifade etmesini destekleyen ortamlarin sunulmasi motivasyonu artiracaktir (Yesil 2013,

54-55).
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S6z konusu 6zelliklerin agiklamasi kisaca su sekildedir (Kirmaz 2010, 208-210):

Vizyon; gelecege yonelik belirlenen bir ¢izgi veya goriinim anlamlarina
gelmektedir. Ayrica vizyon gegmisteki yasananlardan dersler ¢ikararak elde edilmek
istenen kazanimlarin bir resmi olarak da tanimlanabilmektedir (Cetin 2008, 77).
Liderin iyi bir vizyona sahip olmasi gerekmekte ve ilerleyen donemlerde neler

olabilecegini fark edip, gelecegi genis bir perspektif agisindan gorebilmelidir.

Uretkenlik; bu 6zellik dzellikle de giiniimiiz bilgi ¢aginda gereklidir. Artik
glinlimiizde sorunlara “ne” sorusu yerine “nigin ve nasil” sorular1 sorulmaktadir. Bir
Orgiitiin basarili olmasi i¢in sorulmasi gereken soru “ne” oldugundan ziyade bu isin

nasil ve ni¢in gergeklestigi ya da gergeklesmesi gerektigidir.

Iletisim; gegmisle kiyaslandiginda giiniimiizde liderlik kavrami biiyiik
degisiklikler yasamaktadir. Bu degisikliklerin temel sebebi teknolojik gelismelerdir.

orgiit icerisinde iyi bir iletisim kanal1 olusturan liderler bagarili olabilmektedirler.

Diiriistlitk; Orgiit igerisinde bir dogruluk kiiltiirii olusturulmalidir. Orgiitte
olusturulan dogruluk kiiltiirii, bireylerin birbirlerine giiven duymasi, tim ¢alisanlarin

fikir ve goriislerini rahat sekilde dile getirebilmesine ortam hazirlamaktadir.

Giiven; calisanlarin etkili ve verimli bir sekilde calisabilmesi, hem ¢alisma
arkadaslarina hem de liderlerine karsi diiriist olabilmeleri i¢in onlara giivenmeleri
gerekmektedir. Iyi bir oOrgiitte lider ve calisanlar karsilikli giiven icerisinde

olmalidirlar.

Ornek olma; liderin baginda bulundugu grubu sikinti  yasamadan
yonetebilmesi i¢in onlara iyi 6rnek olmasi gerekmektedir. Bu sayede ¢alisanlar liderin
izinden gidecektir ayn1 zamanda liderin 1yi 6rnek olmasi ¢alisanlara nasil davranmalari

gerektigini 6gretmenin en iyi yollarindan biridir.

Ogrenme; bir lider igin 6grenme hig bitmeyecek bir siirectir. Zira giiniimiizdeki
hizl1 degisim bilgilerin de yenilenmesini gerekli hale getirmektedir. Bu asamada lider
yeni fikirlere agik olmali, yeni fikirler aramali, karsisina ¢ikacak tiim onerileri dikkatli

bir sekilde dinlemeli ve ciddiye alinmalidir.
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Empati; liderin 6nceligi, insani iliskileri ve etkilesimi konusundaki yetenek ve
becerileridir. Liderler takipgilerinin belirlenen hedefler dogrultusunda hareket
etmelerini saglamak i¢in onlar1 iyl anlamali, algilamali ve tanimalidir. Calisanlara
empati temelinde yaklasim oOrgiit ici baglilik, gliven ve motivasyon unsurunu

giiclendirecektir.
1.5. Liderlik Modelleri

Daha onceki donemlerde, liderlik sekillerinin gérev merkezli ve calisan
merkezli, otokratik ve demokratik, yonlendiren ve katilan diye ikili 6nermeler halinde
incelendigi goriilmiistiir. Bugiin bakildiginda liderlik tanimini i¢erisinde barindiran 66
tane kuram bulundugu iddia edilmektedir (Dirks ve Donald 2002, 615).Diger taraftan
durumsal ve uyumcu yaklagimlar tarafindan baktigimizda, liderlerin orgiit i¢i degisen
durumlar karsisinda nasil davraniglar sergiledigi ne kadar uyum sagladigi

incelenmistir.
1.5.1. Egitici Liderlik

Egitici liderlik tiirlinde stirekli ileriye doniik etkin egitim faaliyeti caligsmalari
goriilmektedir. Liderler daimi olarak yonetime dair yeteneklerini gelistirirken
calisanlar da orgiit ici ve dis1 egitime alinmaktadir (Turan 2014, 83). Ciinkii glinlimiiz
liderleri yogunluklari arasinda egitim agigini kapatamamaktadirlar. Aslinda egitimci
liderlik tlirii sahislar tarafindan da oldukca dikkat ¢ekmekte ve etkili olmaktadir.
Egitici liderlik tiirli bazen birebir gozlemlenemese de arka plandan ytiriitiilebilir (Uslu
1992, 430; Pekdogan 2019, 625).Burada liderlerin her seyden 6nce daima iyi bir
egitimci olmalar1 gerektigi konusuna vurgu yapilmaktadir. Fakat biitiin bunlara

ragmen bu tarz liderlik ¢ok yaygin degildir.
1.5.2. Vizyoner Liderlik

Bu liderlik tiirii benimsedigi tarz itibariyle digerlerinden ayrilmaktadir.
Vizyoner lider daima yeni olan1 farkli olan1 deneyerek bu deneyimlerden kazanilar
elde ederek ilerlemelidir. Karsisindaki insanlar1 yetistirmeyi hedefleyerek iletisim
becerilerini aktarmaya yonelik ¢alismalarla kurumu ve i¢inde bulundugu toplulugu
ileri tasimaya calismaktadirlar (Aaltio-Marjosola ve Takala 2000, 147 Ekip
calismasini benimseyen bu liderlik tiiriinde gecmisten gelen deneyimler ile gelecege
dair varsayimlar birlestirilerek bir biitiin olusturmaya ¢alisilmaktadir. Burada

amaglanan en iyi sonucu elde ederek ideali yakalamaktir (Turan 2014, 95).Vizyoner
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liderler, ikna kabiliyeti yiiksek kisilerdir. ). Kuruma kimlik kazandirma konusunda
belirleyici rol oynamasi da onun vizyoner liderligini ortaya ¢ikartan 6zelliklerdendir.

Orgiitiin var olan sorunlarini ¢6zmeye yonelik daima aray1s icindedir.
1.5.3. Otokratik Liderlik

Otokratik liderler otoriteyi kendinde toplamakta ve astlarinin karar siiresine
etki etmesine firsat vermemektedirler. Bu tiir liderligin gelisimi ¢ok eski zamanlara ve
yikli bir bilgi birikimine dayanmaktadir. Uygulama alanlarinda ve taniminda
gorildiigli tizere gelisime ve yenilige de agik bir liderlik tiirii degildir. Otoriter
liderlikte standartlar vardir ve bu standartlara uyulmast gerekmektedir.
Gergeklestirilen faaliyetler otoriter liderlikte olumlu ya da olumsuz geri bildirimlerle
desteklenmektedir (Uysal vd. 2012, 26).

Otokratik liderlik 6zellikleri kisaca Sekil 4.” de 6zetlenmistir:

Emir Verendir

'

Kuskucudur

Yenilige Uzaktuir

Bencildir

Ataerkil Bir Yapisi Vardir

Ceza SistemiVardir

Erilerine Uynlmasi Zorunludur

Cevresine KarsiDuyvarsizdir

Bilgi Akisinin Yukaridan Asag1 Akmasi Gerektigini Diisiiniir
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9(1),(2012),846-848.
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Otoriter liderligin olumlu ydnlerinden de bahsedilebilir. Ornegin 6zellikle
basibos gruplarda liderin varligi isleri diizene sokabilir (Cetin ve Beceren 2007, 112).
Astlarini harekete gegirmek konusunda ¢ok basarili oldugu séylenemeyen bu liderlik
tiiri bunu daha ¢ok biirokratik baski ile saglamaktadir ve bu konuda sikca elestiri
almaktadir (Turan 2014, 99). Otoriter lider, ortam ve durumlarin gerektirdigi dl¢liniin
siirlarint asip, ¢alisana zor siiregler yasatan lider olmadiginda olumlu karsilanirken,
tersi durumda toksik lidere yakin 6zellikler gosterdigi yapilan caligmalarla ortaya

konmustur.
1.5.4. iliski Odakl Liderlik

Iliski odakl1 liderlikte takim galismasi olusturulmasi adina insanlar mutlu
tutulmakta ve uyum yaratilmaktadir. iliski odakli lider &rgiit ici ve orgiit disinda
iletisimini maksimum diizeyde tutmaktadr. iliski odakli lider yapilan iyi islerin takdir
edilmesi ve odiillendirilmesi yoniinden genis Olclide geri iletim saglamaktadir.
Genellikle olumlu etkisi sayesinde iyi bir liderlik tiirii oldugu her sart altinda ifade

edilmektedir (Ozdevecioglu ve Kamgiir 2009, 55).

Iliski odakli liderler takipgileri ile iyi iliskiler gelistirmeye &Ozen
gostermektedir. Izleyenleri arasinda yakinlik ve giiven gelistirmeye odaklanir, bu
tutum takipgilere bireysel gii¢lerini kullanma yoniinde cesaretlendirmektedir. Kaygisiz
calisanlar daha sadik takip¢i olma yoniinde motive edilmektedir. Takipg¢ilerinin istek
ve ihtiyaglarina hassasiyetle yaklasan bu liderler onlarla yiiz yiize iletisim kurmaya,
onlara destek saglamaya ve Ozellikle giiven duygusu olusturmaya g¢aligmaktadirlar
(Avolio, Bass ve Dong 1999, 444). Iliski odakli liderler ¢alisanlar1 ile giiven temelinde
kurduklar1 samimi, giiclii baglar sayesinde Orgiitsel amaglara istenen ve beklenen

siirede ulasilabilmektedir.
1.5.5. Demokratik ve Katilimer Liderlik

Katilimc1 liderlik tiirlinde elinde olan yetkiyi yayma s6z konusudur.
Demokratik davranmaya 6zen gosterirken bir taraftan ast-iist arasindaki iligkiyi de
koruyan bir tutum sergilemektedirler. Bundan dolay1 ¢alisanlarindan aldig1 6neriler

dogrultusunda sirket amag ve stratejilerinin belirlenmesinde rol oynayan liderlik tiirti
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olarak betimlenir (Bakan ve Biiylikbese 2010,76).Giliniimiizde liderin her seyi kontrol
etmesini beklemek hata olacaktir. Artik isi yapan kisi olan c¢alisanlarin karar alma

siireclerine katilmasi etkinlik ve verimlilik agisindan faydali olmaktadir.

Demokratik ve katilimer liderlik bu ihtiyaca bir cevap olarak ortaya ¢ikmistir.
Bu liderlik tiiriinde ¢alisanlar aktif olarak karar alma siirecine katilmakta fikir ve
Onerilerini dile getirmektedirler. Bu durumun oOrgiit ve calisanlara 6nemli getirileri
bulunmaktadir. Oncelikle calisanlar isi yapan kisiler olduklar1 icin bu isin
eksikliklerini, hatalarini1 ve gereksinimlerini ¢ok daha iyi fark edebilmektedirler. Bu
sebeple ¢alisanlarin goriis ve oOnerileri cok daha faydali olmaktadir. Zira calisanlar
liderlerin goremedikleri noktalart ¢ok iyi bir sekilde goriip belirleyebilmektedirler

(Gastil 1994, 954).

Politikalarin ve hedeflerin belirlenmesinde ve bu durumlara uygun planlarin
hazirlanmasinda diger c¢alisanlarin goriislerine bagvurulmast sebebiyle diger
calisanlarin karar alma siireglerine igten ve samimi bir sekilde katilmalar
onemlidir(Harris ve Chapman 2004, 168). Demokratik ve katilimci liderlikte lider
gorevlerini ¢alisanlarla paylasmak istedigi i¢in onlarin aktif bir sekilde katilimlarim
desteklemelidirler. Demokratik liderlikte liderler, yetkinin dagitim ve paylagimin
tesvik eden, kisisel goriisleri 6n planda tutarken, calisanlar, kendilerini orgiite karsi
sorumlu hisseder, orgiit i¢in pozitif diisiinceler gelistirir ve liderin olmadig:
durumlarda da sistem c¢aligmasina devam eder. Bu liderlik tiirtindeki bir diger 6nemli

nokta, orgiitsel kararlara katilimin tesvik edilmesi yoniinde izlenen politikalardir.
1.5.6. Destekleyici Liderlik

Destekleyici lider kendisini grup iiyelerinden iistiin gormek yerine grup
tiyeleriyle arasinda olumlu iliskilerin gelismesini destekler. Ayrica yaptigr tiim
faaliyetler de agiklama yapar ve neyi neden yaptigini ¢cevresindeki insanlar bilir (Sama

ve Kolamaz 2011, 314-316).

Destekleyici liderligi benimseyen bir liderin grup iiyelerine kars1 bu sekilde
olumlu tutumlar gelistirmesi sebebiyle iiyelerle lider arasindaki duygusal baglar

giiclenmektedir. Ozellikle elestirilerin yapict ve olumlu bir ydénde yapilmasi
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calisanlarin motivasyonunu yiikselten 6nemli etkenlerden bir tanesidir. Bu liderlik
tarzinda c¢alisanlarin motivasyonlari yiikselmesine sebep olan bir diger 6nemli durum
da onlarin duygu, diisiince ve beklentilerinin lider tarafindan dikkate aliniyor olmasidir

(Klammer, Skarlicki ve Barclay 2002, 124).

Destekleyici liderlikte kararlarin diger grup tiyeleri ile beraber alinmasi bir
zorunluluk degildir. Bu asamada lider kararlar1 kendisi alabilir. Fakat lider kararlar
alirken grup tiyelerinin duygu diisiince ve goriislerini dikkate alir ve bu sayede de
destekleyici lider, ¢alisanlarin kararlara katilimini desteklemektedir. Basarili sonuglar
alindig1 zaman 6diil sistemini uygulanir, ayrica otoriter liderlikten farkli olarak burada
bilgi akis1 yukaridan asagiya degil asagidan yukariya dogru gerceklestirilir (Sama ve
Kolamaz 2011, 314).Destekleyici liderlikte lider agik bir durus géstermesi ve orgiitsel
degerlerin insani degerlerle ortiismesi, destekleyici liderlikte 6nemli bir yere sahiptir.
Grup i¢indeki biitlin tiyelerin kendilerini gelistirmelerine, 6grenmelerine, yaratici ve
elestirel perspektiften yana tutum izlemelerini saglamalidir. Denetim hatalart bulup bu
hatalar karsisinda ceza vermek yerine hatalar1 bulup bu hatalar hakkinda diizeltici geri

donutler vermelidir.
1.5.7. Liberal Liderlik

Liberal liderlikte calisanlarin kendi baslarina karar alma ve uygulama haklari
vardir. Liberal liderlikte lider ¢alisanlarin kendi basina karar almalarini ve faaliyetler
gerceklestirmelerine yardimci olur ve tam serbesti sunar. Liberalizmde calisanlara
karst tam serbesti vardir ve lider aslarin davranmiglarina karigmaz. Calisanlarin
davraniglarini degerlendiren lider degil kendileridir (Bass 1999, 14). Liberal lider tam
serbesti taniyan lider olarak tanimlanmaktadir. Bu liderlik tiirlinde lider yonetim
yetkilerini kendisi kullanmaz. Grup iiyeleri genellikle kendi hallerine birakilmistir.
Aslinda liberal liderin sahip oldugu otorite bulunmamaktadir (Cetin vd. 2007, 112).
Liberal liderlik tiirtinde bireylerin kendi diisiincelerine gore hareket etmeleri bir
karmasanin olusmasina ve Ozellikle kriz donemlerinde grubun dagilmasina sebep
olmaktadir (Antonakis 2012, 257). Liberal liderlikte bir karmasiklik s6z konusu
olabilmektedir. Zira lider i¢in ¢evresindeki insanlar1 toparlayip belirli bir amag

cercevesinde yonlendirmek bazen disiliniildiigiiniin aksine kolay olmamaktadir.
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Bunun sebebi ¢alisanlarin kendi mantiklarina gore hareket etmesi ve kendi

diistincelerine gore faaliyette bulunmasidir.
1.5.8. Hiimanist Liderlik

Hiimanizm felsefesine dayanan bu liderlik tiirii insana deger verir ve sevilmesi
gerekliligini savunur (Akman vd. 2015,131). Hiimanist lider siklikla astlart ile iletisim
kiirara ve astlar ile arasinda duygusal agidan gii¢lii bir etkilesim bulunur. Liderligin
sartt calisanlarin mutlulugu, onlarin memnuniyeti ast {ist iliskisinin gelismesinde
belirleyici etkiye sahiptir (Doganay ve Erdal 2007, 335). Bu liderlik tarzi ile yonetilen
calisanlar 6zgiirliik duygusunu hissederek gorevlerini kendi istek ve diisiincelerine
uygun sekilde gergeklestirmektedirler (Yogun ve Gol 2016, 1722). Bu tarz liderlikte
ama¢ Oncelikle ¢alisanlarin duygu ve diislincelerinin benimsenmesi ve beklenti ve
isteklerine deger verilmesidir (Akman vd. 2015, 131). Hiimanist liderligin 6zellikleri
incelendiginde; korumaci ve babacan olduklari, ceza sisteminden kagindiklar1 6diil
sistemine yakin olduklari, duygusal yonden motivasyonu destekledikleri, empati
giiclerinin kuvvetli oldugu, calisan davranislarina destekci olduklari ancak diger
calisanlarin  goriislerine bagvursalar dahi son karar1 kendilerinin verdikleri

goriilmektedir.
1.5.9. Dogal Liderlik

Dogal liderler grup ve topluluk icinde diger iiyeler tarafindan onaylanan, kabul
goren, sevilen, benimsenen ve hos goriilen kendi kisisel 6zellikleri sayesinde 6n plana
¢ikan lider tiiriidiir. Iyi bir lider olduklarinda yiikselmelerinin de onii agilir. Orgiit
icinde de bazen resmi liderden daha etkili ve etkin olabilmektedir. Bu tiir liderler,
gruplarda belirli bir lider olmaktan ziyade her bir grubun kendi lideri vasfinda
olabilmektedir. Calisanlar isletmenin tepesinde bulunan en {ist diizeydeki lider yerine

kendi gruplarinin baginda bulunan lidere gore hareket ederler (Akcan vd. 2014, 52).

Diger bir ifade ile isletmede birden fazla lider bulunmaktadir. Elbette bu
liderler arasinda bazilar1 diger ¢alisanlar tarafindan sevilecektir. Herhangi bir grubun
basinda bir lider diger grubun {liyeleri tarafindan da benimsenebilmektedir. Bu

liderlerin sahip oldugu kisisel ozellikleri ve davraniglari ¢cevresindeki diger insanlar
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tarafindan da benimsendiginde bu dogal bir liderlik olarak ortaya ¢ikmaktadir(Akcan
vd. 2014, 52). Bicimsel olmayan liderler olarak da tanimlanan bu liderler tiim gruplarin
tiim tyeleri tarafindan sevilebilmektedir. Haricinde grubun igerisinde lider olmayan
kisilerde diger kisiler tarafindan sevilebilir. Herhangi bir kisinin sahip oldugu kisisel
ozelliklerin diger insanlar tarafindan onaylanmasi ve benimsenmesi durumunda bu kisi

dogal bir lider olarak ortaya ¢ikmaktadir (Dennis 2014, 109).

Boyle durumlarda hiyerarsi ve yasalar atanmis liderin lehine iken calisanlar
dogal liderin goriis ve Onerilerini benimsemektedirler (Strickland, vd.1978, 584).
Dogal liderlerin resmi olarak herhangi bir yetkilerinin olmamasina ragmen resmi
yetkilere sahip liderden daha fazla etkileri bulunmaktadir. Grup iiyeleri bu liderlerin
goriis ve Onerilerini resmi liderlerden daha fazla benimsemektedir. Fakat bu noktada
dikkat edilmesi gereken Onemli nokta da dogal liderin ve resmi liderin kimi

durumlarda ¢atismaya girme olasiliginin bulunmasidir.
1.6. Liderlik Olusturan Giicler
1.6.1. Yasal Gii¢

Burada kurum igerisindeki ¢alisanlar1 ve durumlar1 yonetme yetkisinin seklen
verildigini gormekteyiz. Bundan dolay1 genel olarak baktigimizda bi¢imsel bir gii¢
algisinin s6z konusu oldugunu soyleyebiliriz. Hukuksal kurallar cergevesinde ve
demokrasiye uygun hareket edilmektedir (Turan 2014, 101).Yasal giicte liderin
cevresindeki kisiler liderden gelen emirleri yapmak zorunda hissederler. Fakat yasal
giic asir1 bir sekilde kullanildig1 zaman calisan kisiler arasinda isteksizlikler ortaya
cikabilmektedir. Zira yasal giigte bir zorlama vardir. Insanlar kendilerini gorevleri
yerine getirmek i¢in mecbur hissettikleri i¢in gorevlere odaklanip ilerisini ¢ok fazla
diisinmemektedirler (Bakan ve Biiylikbese 2010, 74). Yasal gii¢ ayrica calisanlarin
baskici ortama kars1 ayak diretmelerine de sebep olabilmektedir. Yasal giic
kullanilirken emir ve istekler acik bir sekilde belirtilmelidir. Ayrica yasal giic
kullanirken bireylerin bu emir ve istekleri dogru bir sekilde anlayip anlamadiklari
kontrol edilmelidir. Yasal gii¢ kullanilirken ortaya cikan sorunlardan bir tanesi de

calisanlarin neyi neden yaptiklarini ¢ok iyi bilmemeleridir (Yatkin 2007, 127).
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Yasal gii¢ kullanildiginda g¢alisan insanlar liderin kendilerini yonetmelerini
kabul etmek durumundadirlar. Bu ortamda c¢alisanlar lidere kesintisiz bir sekilde
boyun egmek durumundadirlar. Siyasal giiciin yogun bir sekilde kullanildigi
durumlarda Orgiit icerisinde kat1 bir hiyerarsinin olmasi gerekmektedir (Yatkin,
2007,128). Kati1 hiyerarsik diizen bulunmadigi zaman yasal giic etkinligini
kaybedecektir. Aslinda yasal giice hemen her tiirlii 6rgiitte karsilasiimaktadir. Fakat

yasal gii¢ orgiitlerde ayn1 6l¢iide kullanilmamaktadir.

Yasal giiciin Orgiit icerisinde ne yogunlukla kullanilacaginda liderin sahip
oldugu liderlik 6zellikleri belirleyici olacaktir (Bakan ve Biiyiikbese 2010, 74). Yasal
giiclin iki tane avantaji, iki tane de dezavantaji bulunmaktadir(Bakan ve Biiyiikbese
2010, 75).Yasag giiciin 6nemli avantajlari, anlasilir bir gli¢ yapisina sahip olmasi ve
cogu zaman etkili olabilmesidir. Yasal giiciin ciddi dezavantajlar1 da ¢alisanlarin gii¢
ve kontrol konularinda kendilerini yetersiz hissetmeleri ve unvanin kaybedilmesi

durumunda giiciin de kaybedilmesidir (Bayrak 2001, 24).

Lider sahip oldugu yetkileri ne kadar ¢ok kullanirsa yasal giiciinii o kadar ¢ok
kullantyor demektir. Yetki kavraminda yasal gii¢ belirleyici olmaktadir. Eger bir 6rgiit
icerisinde lider calisanlara karsi yasanin ya da yonetmeliklerin kendisine verdigi
yetkileri kurallar ¢ergevesinde cezayr kullanarak uyguluyorsa yasal giic kullantyor

demektir.
1.6.2. Odiillendirme Giicii

Lider, ekibindeki ¢alisanlara basarilari karsiliginda bir takim firsatlar sunabilir
(is ¢ikis saatlerinde esneklik saglama gibi) bu durum kurum i¢i olumsuzluklarin
giderilmesine yariyorsa ddiillendirme giicli s6z konusudur (Akbaba ve Erenler 2008,
23).Tabi liderin basarili olabilmesi i¢in bu o&diillendirme sisteminin ¢alisanlar
goziindeki degeri ve is goriirliigli onemlidir (Uslu 1992, 421).Lider ddiillendirici glicti
calisanlarin motivasyonlarin1  yiikseltmek i¢in kullanmaktadir. Burada lider
calisanlarina bir takim ekstra prim, tebrik, terfi gibi kazanclar sunarak motivasyon,
orgiitsel baglilik, calisma isteginin arttirllmasim1 vb. Orgiit yararina durumlarin

olusmasini saglayabilmektedir.
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Liderin ddiillendirme kaynaklarina ne kadar sahip oldugu da 6énemli olan bir
diger noktadir. Odiillendirmenin cesitli yollar1 bulunmaktadir. Bu yollarin bazilar

Sekil 5.”de ki gibidir:
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Kaynak: FEraslan, Levent. '"Liderlikte Post-Modern Bir Paradigma: Doniisiimcii

Liderlik." Journal of Human Sciences 1(1) (2004), s. 3.

Odiil orgiit icerisinde basarmim yiikseltilmesi icin liderler tarafindan
kullanilan etkili bir giic yontemidir. Takdir edilme, ek 6deme, terfiinin tanimi ve
benzeri ddiiller ¢alismalarin daha basarili bir sekilde gergeklestirilmesi i¢in lider
tarafindan kullanilan 6nemli 6diillerdir. Liderin verdigi édiiller ¢alisanlar i¢in ne
kadar anlamli ve 6nemli ise bu odiillerin etkisi o kadar ytiksektir. Tesvik etme

acisindan liderin verdigi ddiiller basariy1 yiikseltecektir (Yatkin 2007, 130).

Odiillendirici gii¢ liderin 6diillerin verilmesi yetkisini ve &diilleri elinde
tutmas: gilictidiir. Yasal giic daha cok verilecek cezalar istiinde dururken
odiillendirici glic verilecek odiiller ilizerinde durmaktadir. Lider ¢ogu zaman
calisanlara 6diil verme hakkina sahiptir. Verilen bu 6diiller ¢alisanlarin ¢ok daha
istekli caligmasina sebep olacaktir (Bayrak 2001, 24). Odiillendirmedeki temel
ama¢ motivasyonun yiikseltilmesidir. Ister soyut 6diiller olsun isterse somut
odiiller olsun eger verilen bir 6diil insanlar1 daha fazla motive ediyor ve daha

basarili isler yapmalarini sagliyorsa basarili bir 6diillendirme sistemi var demektir.

26



Verilen odiiller insanlar1 motive edemiyor ve daha basarili olmalarim
saglayamiyorsa o zaman ddiillendirme sisteminin degistirilmesi gerekiyor demektir

(Meydan ve Polat 2010, 124-126).

Dikkat edilmesi gereken bir diger dnemli nokta da 6diillendirmelerin hem
grup hem de bireysel olabilmesidir. Kimi durumlarda basarili bir bireye 6diil
verilirken kimi durumlarda basarili bir sekilde gergeklestirilen ekip ¢calismasi varsa
gruba yonelik bir 6diil de verilebilir. Fakat o6diillendirme verilirken simarma
duygusunun ortaya c¢ikartilmamasina dikkat edilmelidir. Zira o&diillendirme
insanlarin simarmasina sebep olursa bu olumlu degil olumsuz bir netice ile

sonuglanacaktir (Yatkin 2007, 130).

Bu durumda orgiit icerisinde adalet duygusu gibi unsurlarin ortadan
kalkmasi s6z konusu olabilmektedir (Uslu 1992, 421).0djiillendirmenin en 6nemli
avantaji orgiitler icin olumlu bir imaj yaratmasi ve insanlar1 daha iyi ¢aligmaya
motive etmesidir. Odiillendirmenin dezavantajlar1 ise 6ncelikle &diillerin
hakkaniyet temelinde ve esitlikten yoksun degerlendirme riski tasimasidir. Kimi
zaman liderler 6diillerin adil dagitilmasi konusunda yetersiz kalabilmektedirler. Bir

basar1 ddiillendirirken ortaya ¢ikmis benzer bir basar1 gdzardi edilebilmektedir.
1.6.3. Uzmanlik Giicii

Liderin ortaya koydugu is ile ilgili gosterdigi iistiin basaridan kaynaklanan
ve bundan dolayr kendine uzmanlik unvaninin verildigi giic kaynagidir. Fakat
uzmanlagsma s6z konusu oldugunda liderin liderlik alan1 da uzmanlastig1 alan ile
dogru orantili olmalidir (Turan 2014, 101). Uzmanlik giicii, astin liderini bilgili
veya tecriibeli algilamasi ile ilintilidir (Meydan ve Polat 2010, 126). Bu algilamaya
bagl sekilde liderler astlar1 ile isle ilgili planlama, esgiidiimleme, yonetme vb.
konularda yeterlilige sahip olduklarinda astlar1 kolayca etkileyebilmektedir (Kogel
2003, 65). Insanlar bilgiye ve tecriibeye dnem vermekte ve bilgili ve tecriibeli
olduguna ikna olduklar1 liderin Onerilerini dinleme ve ikna olmada daha istekli

davranmaktadirlar.
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1.6.4. Zorlayic Giic

Korkulan seyler arasinda fiziki bir giic olabilecegi gibi liderin yetkisi
dahilinde olan isten atma, gérev ve yer degisimi gibi psikolojik baskilar ile de
korku salmak miimkiindiir. Fakat burada onemli olan lidere bu yetkinin resmen
verilmis olmasi, is gorenlerin de bu duruma biitiiniiyle inandirilmis olmasidir
(Kogel 2003, 60).Anlasilacagi iizere zorlayici giic calisanlarin kontrol altinda
tutulmasi i¢in kullanilmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese 2010, 75). Burada astlar
islerini kaybetmek ya da ceza alma tehlikeleri ile karsi karsiya kalmamak i¢in
otoriteye boyun egerler(Bayrak 2001, 26).Zorlayic1 giic odiillendirme giiciiniin
karsisindadir. Zorlayict giic bir bakima yasal giice benzemektedir. Zorlayict gii¢
liderin verdigi emirlerin astlar tarafindan dogru ve diizglin bir bi¢cimde yerine
getirilmemesi durumunda cezalarin verilmesini ve kontrol edilmesini ifade

etmektedir. Zira liderin otoritesinde cezalandirma 6nemli bir yere sahiptir.

Zorlayici giiciin temelinde korku duygusu yatmaktadir. Zorlayici giigte lider
maastan kesme, atama ve sonra igse son verme gibi bir¢ok yaptirimi
kullanabilmektedir. Zorlayict giiciin de baz1 avantajlar1 ve dezavantajlar
bulunmaktadir. Avantajlar liderin i yapma yetenekleri temin etmesine izin
vermesini bekledigi davranislari siirekli kontrol edebilmesi ve beklentileri agik hale
getirebilmesidir. Dezavantajlar1 arasinda ise gergek bir motivasyon olusturmamasi,
calisanlarin lidere kars1i kizginlik ve kiiskiinliik duygular gelistirebilmesi ve

memnuniyetsizliklerini ¢ogaltilmasina sebep olabilmektedir.

1.6.5. Karizmatik Giic

Liderlikte elinde olan imkanlar ve kisisel 6zellikler ile takipgilerini etkileme
giicli s6z konusudur. Lidere kars1 gosterilen hayranligin derecesi veya ¢alisanlarin
lider ile kendilerini bagdastirma seviyeleri yiikseldikc¢e liderin karizmatik giicii
artar. Bu gibi durumlarda karizmatik giic kullanilmaktadir (Bakan ve Biiylikbese
2010, 78).Karizmatik gii¢ diger gii¢ kaynaklarindan farklidir. Karizmatik giiciin
ortaya ¢ikabilmesi i¢in liderin ¢alisanlarin goziinde ¢ekici bir hale gelmesi
gerekmektedir(Celik 2013, 19).Karizmatik giiciin kaynagi liderin sahip oldugu

kisisel 6zelliklerdir.
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Liderin ¢alisanlara kars1 adaletli davranmasi ve onlarin istek ve duygularina
karsilik verebilmesi liderin karizma sahibi olmasina sebep olacaktir. Diger tarafta
calisanlara kars1 ayrimcilik yapildiginda ya da olumsuz davraniglarin
gosterildiginde karizmatik gii¢ ortadan kalkacaktir. Karizmatik gii¢ liderin etkili
bir lider olmasina sebep olacaktir (Uysal vd. 2012, 943). Karizmatik giiciin etkin
bir bi¢imde kullanilmasi ile beraber ¢alisanlar liderin pesinden gideceklerdir. Lider
calisanlar i¢in iyi bir model olacaktir. Zira karizma c¢alisanlar1 kendisine ¢ekecektir
(Bakan ve Biiylikbese, 2010: 78). Altindag (2014, 97) kayirmacilik ve performans
iligkisini incelemis oldugu calismasinda kayirmaciligin performans iizerine direk
etkisi olmasa da ozveri faktoriiniin hem dogrudan hem de dolayli olarak

performansi etkiledigi sonucuna varmistir.

Celik’e (2013, 22) karizmatik gii¢ kavramini liderlerin takipgileri {izerinde
biraktig1 giiclii etkinin biraktigi duygu, his ve yliceltme giiciine dayandirmaktadir.
Karizmaya dayali olan bu gii¢ takipgilere ¢ekici gelmekte ve takipgilerin lidere
saygisini artirmaktadir. Atatiirk, Gandhi ve Martin Luther King gibi biiyiik liderler
tarihi stirecteki bilinen karizmatik liderlere 6rnek olarak verilmektedir (Cetin ve
Beceren 2007, 115). Karizmatik lider c¢evresindeki insanlar1 etkileyebildiginde
ortaya c¢ikmaktadir. Liderin sergiledigi davraniglar ve sahip oldugu kisisel
ozellikler c¢evresinde olumlu etki biraktigi Olclide takipgilerinin iglisini
cekmektedir. Bu tiir olumlu etkiler ortaya ¢iktiginda karizmatik giiciin etkili oldugu
soylenmektedir. Karizmatik liderlerin calisanlar1 nasil etkiledigi ise lider olan
bireyin dikkat c¢eken etkileyici kisisel ozelligi ile agiklanmaktadir. Literatiir
calismalar1 karizmatik liderin bir yandan da toksik lidere yakin benzer 6zellikler

gosterdigini yapilan ¢aligmalarla ortaya koymustur.
1.7. Liderlik Yaklasimlari

Liderlige dair yaklagimlar farkli yonetim bilimciler tarafindan farkli bashklar
altinda kategorize edilse de ¢alismada geleneksel ve modern yaklasimlar bigiminde

isimlendirilerek aragtirilmistir.
1.7.1. Geleneksel Liderlik Yaklasimlar:

Geleneksel yaklagimlar; davranigsal, ozellikler ve durumsallik yaklagimlari

olmak tizere ii¢ alt baslikta incelenmektedir.
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1.7.1.1. Ozellikler Yaklasim

Ozellikler yaklasimi birgok farkli alanda basarili olan liderlere dair farkli

kisisel ozellikleri belirlemeye dayanan yaklasimdir. Bu yaklasim etkili liderlige dair

yapilan en eski arastirmalardan biiyiik adam teorisine dayandirilmaktadir. Bu teori

Thomas Carlyle tarafindan 1800’lii yillarin ortalarinda ele alinmistir (Carlye 1999,

85). Thomas’a gore tarih olagandisi liderler tarafindan sekillendirilmistir. Bu liderler

liderlik yetenegiyle diinyaya gelmislerdir ve bu sonradan gelistirilebilecek bir sey

degildir (Tengilimoglu 2005, 7). Ozellikler yaklasimia gore dogal liderler kendilerini

diger insanlardan ayiran bazi kisisel ozelliklere, yeteneklere ve fiziksel 6zelliklere

sahiptirler (Bakan ve Biiyiikbese 2010, 78).Tabak, Kiziloglu ve Tiirk6z(2013,97-138),

ideal bir liderde bulunmasi gereken 6zellikleri asagidaki gibi siralamistir: Nereye ve

nicin gittigini bilen rehber goriislii olmak.

Tutkulu olmak liderlerde gozlenen bir baska bilesendir. Meslek tutkusu,
eylem tutkusu ve hayata dair tutku liderleri basariya siiriikleyen
ozelliklerinden bir digeridir.

Hem kendisine hem de bagkalarina kars1 diiriist olmak liderlerde gézlenen
onemli Ozelliklerden biridir. Diiriistliik ise kendi igerisinde, 6z bilgiyi,
samimiyeti ve olgunlugu barindirir. Gergek bir lider higbir zaman kendi
kendini kandirmaz

Giiven diiriistliigii doguran ve liderlerde ortaya koyulan dikkat ¢eken bir
ozelliktir. Giiven ayn1 zamanda diirtistligiin tiriintidiir.

Merak duygusu liderleri harekete gecirmeye yonelten bir diger
ozellikleridir.

Cesaret de liderlerde one ¢ikan bir 6zelliktir. Liderler, risk iistlenmeye
isteklidirler ve yeni seyleri denemekten kaginmazlar.

Gergek liderler kendi kendini yetistiren liderlerdir.

Bu tiir liderler kendilerine 6zgii 6zellikler tasirlar ve onlar lider yapan da bu

Ozellikleridir. Buradan yola ¢ikarak bir¢ok arastirmaci ¢alismalarinda iyi bir liderde

olmasi gereken dzelliklere yer vermistir. Ozellikler yaklasiminin temel argiimani bazi
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insanlarin dogal olarak lider olduklar1 ve bu kisileri diger kisilerden ayiran bazi kisisel

0zelliklerine sahip oldugu yoniindedir.
Lider etkililigiyle ilgili 6zellikler ve yetenekler Tablo 5.’de ki gibidir:

Tablo 5. Lider Etkililigiyle lgili Ozellikler

Giivenilir Basarma Konusunda Tutkulu Kavrama Becerisi Yiiksek
Enerjik Kendini Hissettiren (Etkili) Israrci Zeki
Kararlt Stresle Bag Edebilen Uyumlu Isbirlikgi

Ikna Yetenegi Sosyal Cevreye Duyarli Sorumluluk Sahibi

Dominant Bagkalaryla {liskide Ustalik Gorev Konusunda Bilgili

Hatip Beseri Iligkilerde Becerikli Organize Etme Becerisi
Ozgiivenli

Kaynak: Kili¢ Recep, Belma Keklik ve Harun Yildiz, «Ddoniistiiriicii, Etkilesimci ve Tam
Serbesti Tantyan Liderlik Tarzlarmin Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisini Belirlemeye Y6nelik Bir
Arastirma.» Journal of Management & Economics, 21 (2) (2014): 249-268.

Bu yaklasima gore liderlerin sahip oldugu 6zellikler bes grupta incelenebilir.
Bunlar zeka, fiziksel ozellikler, yetenek, kisilik 6zellikleri, is ile ilgili 6zellikler ve
sosyal Ozelliklerdir. Enerjik ve aktif olma fiziksel Ozellikleri, yargilama, akici
konusmak ve bilgi zeka ve yetenegi, diiriistliik, agik sozliiliik ve etik davranis kisiligi,
basar1 giidiisti, ilerleme arzusu goreve doniikliik ve amaca ulagsma yolunda sorumluluk
alma, prestij, sosyal ve popiiler olma isbirligi yetenegi, kisilerarasi beceriler, sosyal
katilim ve nezaket de sosyal 6zellikleri gostermektedir (Bakan ve Biiylikbese 2010,
79).

Kendine giiven, ileriyi gorebilme, yas, cinsiyet, boy, diiriistliik ve karar verme
gibi yetenekler liderin basarili olmasini saglayan yeteneklerdir (Kesken ve Ayyildiz
2008, 730). Elbette bu asamada belirtilmesi gereken bir diger 6nemli nokta liderin bu
ozelliklere sahip olmas1 kadar ¢evresindeki kisilerin liderin bu tiir 6zelliklere sahip
olduguna inanmalarina baglidir. Liderligin bu tiir 6zelliklerini belirlemek ve 6lgmek
miimkiin olmadigindan somut veri olarak degerlendirilmemektedir. Bu sebeple s6z
konusu ozellikler kisiden kisiye gore degisiklik gosterebilmektedir. Liderin bu tiir
ozelliklere sahip olup olmamasi kadar ¢evresindeki kisilere gore bu yeteneklere sahip

olup olmadigim diisiinmesi de onemlidir (Erdem ve Dikici 2009, 200).Ozellikler
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yaklagimina gore liderlerin sahip oldugu ozellikler kendilerini basarili liderler
yaparken liderler bu 0Ozelliklere sahip degilse basarisiz olmaktadirlar diisiincesi
hakimdir. Liderlik siirecinin ne derecede etkili oldugunu, liderin sahip oldugu

ozellikler belirtmektedir.
1.7.1.2. Davramssal Yaklasim

Liderin sahip oldugu kisisel Ozellik ve yetenekleri yerine liderin nasil
davrandigi tizerinde durulur. Bu noktada davranislar kisisel 6zelliklerden ¢ok daha
onemlidir. Liderin kisisel o6zelliklerinden ziyade tavir ve davramiglarinda liderlik
yaptig1 toplum tarafindan ne derecede benimsendigi nem tagimaktadir (Paksoy 2002,
49). Bir liderin etkili olabilmesi i¢in ¢evresine uygun davraniglar sergilemesi
gerekmektedir. Bu kuramini 6zellikler kuramindan farkli yapan bir diger nokta
ozellikler kuraminda kisilik 6zelliklerinin ve yeteneklerin biiyiik ¢ogunlukla dogustan
geldigine inanilmasina ragmen davranissal yaklagim da davraniglarin ilerleyen yillarda
Ogrenilmesi nedeniyle liderligin dogustan gelen bir durum degil sonradan 6grenilen

bir durum oldugu diisiincesidir (Tengilimoglu 2005, 8).

Bu yaklasim, liderin izleyenleri etkileme giiciiniin, onlara deger vermesi, onlar
ile iyi iletisim ve iliski kurmasi, gliven verebilmesi ve saygin olabilmesi ile miimkiin
oldugunu savunur. Davranis teorileri liderin, grup iiyelerinin ¢abalarini desteklemesi
ve onlarin kisisel degerlerini gz Oniinde tutan davranislar gdstermesi gerektigi

inancindadir (Paksoy 2002, 25).

Orgiitiin amaglarina ulagsmasinda bilindigi iizere ¢alisanlarin motivasyonlarinin
ve giidiilenme diizeylerinin 6nemli bir etkisi bulunmaktadir. Caliganlarin giidiilenmesi

icinde liderin davraniglar1 6nemlidir(Bakan ve Biiylikbese 2010, 75).

. Kimi durumlarda lider ne kadar iyi kisisel 6zelliklere sahip olursa olsun
basarisiz olabilmektedir. Bu durum ozellikle zor sartlarda kendini daha fazla
gostermektedir (Cetin ve Beceren 2007, 113). Bu sebeple liderin basarili olabilmesi
icin kisisel Ozelliklerinden ziyade nasil davranildiginin 6nemli oldugu ortaya
cikmaktadir. Davranigsal liderlik liderin nasil bir iletisim kurdugu, yetkilerini nasil

devrettigi, kontrol mekanizmasini nasil kullandigi, planlama yetenekleri ve benzeri
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davraniglar1 6n plana ¢ikmaktadir. Liderin davranislari ¢alisanlart motive ettigi zaman
basar1 kaginilmaz olacaktir. Zira yonetilen kisiler lideri model olarak aldiklari igin
liderin davranig sekilleri burada Onemini ortaya koymaktadir. Literatiirde
gerceklestirilen bazi calismalar davranmigsal yaklasimin tek basina liderin basarili

olmasinda temel faktor olmadigini ortaya koymustur.

Davranigsal yaklagimlar bagligr altinda gergeklestirilen calismalar agagida ayri

bagliklar halinde ele alinmustir.
1.7.1.2.1. Ohio-State Universitesi Liderlik Arastirmasi

1945°te ikinci Diinya Savasmin da etkisiyle daha ¢ok askeri yapi igerisinde
gerceklestirilmistir. Bu calismalarin amaci liderlerde goriilen belli basli davranis
kaliplarin1 ortay koymakti. Ortaya yaklasik 1800 kadar lider davramis bigimi
konmustur. Davraniglarin istatistiki analizi 150’ye indirilmistir. Segilen davranis
kaliplart da sorulara donistiiriilmiis ve “Liderlik Davranisi Tanmimlama Anketi”
olusturulmustur. Bu anketin uygulanmasi ve degerlendirilmesi ile de iki ayr1 lider
davranis boyutu ortaya koyulmustur. Bunlar “yapiyi harekete gecirme” ve “bireyi

onemseme” olarak ele alinmistir (Kiigiikkozan 2015, 87).

Yapiy1 harekete gecirmek, liderlerin amaglara ulasabilmek adina sergiledigi
tutumlarin ¢alisanlarin ayni1 yonde tavir gostermesindeki basarisidir (Bakan 2008, 75).
Calisandan acik bir sekilde tanimlanmis performans standartlarini siirdiiriilmesi ve
islerin son tarihten Once teslim edilmesi istenen ve beklenen bir durumdur. Birey
acisindan ise onemsendigi, karsilikli giiven iligkisinin varligi ve kisisel sorunlara
destek olurken tiim ¢alisanlara ayn1i mesafede olmaya 6zen gosterilmesi de ¢alisanlar

tarafindan beklenen tutum ve davraniglardir.
1.7.1.2.2. Michigan Universitesi Arastirmasi

Liderin davranigsal 6zelliklerini saptamay1 amaglayan bu calismalarin temeli
grubun verimliligine katkida bulunacak sekilde grup iiyelerinin tatmin boyutlarini
belirlemek iizere yiliksek ve diisiik verimlilikteki 20°ser grup {izerinde yiiriitilmiistiir.

Calismalarin sonunda liderlik davraniglarini tanimlamaya yonelik “calisana yénelik
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davranis” ve “ige yonelik davranig” olarak iki farkli boyut olusmustur (Kiiglikkozan

2015, 88).

Ise yonelik liderler grup iiyelerinin daha 6nceden belirlenen ydntemlere ve
ilkelere uygun bir sekilde calisip calismadigini denetleyen, makamina dayanan
otoritesini kullanan ve ¢ogunlukla cezalandirmayr tercih eden liderler olarak
tanimlanabilir. Calisana yonelik liderler ise ¢alisma sartlarini grup liyelerinin tatminini
arttiracak sekilde gelistirmeye calisan, yetki devrini temel alan, gruptaki ¢alisanlarin

gelisimini ve ilerlemesini onemseyen liderlerdir (Cetin ve Beceren 2007, 115).
1.7.1.2.3. R. Blake ve Mouton Yonetim Bicimi Izgarasi

Bu caligmada iki boyut iizerine odaklanilmaktadir. Bu boyutlar “insan
iliskilerine doniikliik” ve “gdreve doniikliik” olarak tanimlanmistir (Soydemir, Ozdash
ve Alparslan 2014, 65). Bu boyutlar yonetim 6lgegini olusturmaktadir. Bu dlgek ise
ortaya bes tip liderlik tiirii koymustur.

Bu tipler (Akgakaya 2010, 100-101) :

1.1. Yonetim (Ciliz, Korkak Liderlik): Orgiitte kalabilmek admna en asgari

diizeyde is yapan, liretime de insana da ilgi gdstermeyen lider tipidir.

1.9. Yonetim (Sehir Kuliibii Uyesi): Is arkadaslar1 ve astlariyla olabildigince
olumlu bir ortam yaratma ¢abasi varken, liretime ise olabildigince az ilgi gosteren lider

tipidir.

9.1. Yonetim(Gorev Liderligi): Calisanlarini sadece iiretmeye odaklanmis birer

makine gibi géren “Uret veya yok ol” felsefesini benimseyen lider tipidir.

5.5. Yonetim(Orta Yolcu Lider): insana ve ise onem veren bu lider tipinin

amaci ust ve astlari belirli bir derecede memnun edebilmektir.

9.9. Yonetim (Ekip Liderligi): Calismanin kisiler i¢in bir gereksinim oldugunu
varsayan yonetim anlayis1 benimsenir. Karsilikli saygi, dayanisma ve giiven ile amaca

yoneltme ¢abasi hakimdir.
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1.7.1.2.4. Mc. Gregor X-Y Kuramm

Kuram yoneticilerin insan davranisina dair varsayimlarinin ve inanglarinin
gosterdikleri davraniglarinda etkili oldugu diisiincesindedir. Bu diisiinceden yola
cikarak lider davranislarinin iki zit grupta toplanabilece§ini 6ne siirmiistiir. Bu iki

grubu da X teorisi ve Y teorisi olarak adlandirmistir.

Belirtilen her iki teorinin varsayimlari agsagidaki Tablo 6. ile netlestirilmistir

(Kogel 2003,183-184):

Tablo 6. X-Y Teorisi Varsayimlari

Teori Actklama

Kisiler ¢aligmaktan hoglanmaz ve siirekli isten kagmaya calisirlar.
Kisiler sorumluluk almak istemezler, giivenceyi yeglerler.
X Kisileri ¢aligtirabilmek adina onlar1 zorlamak ve kontrol etmek gerekir.

Amaglara ulagsmak adina kisileri cezalandirmak gerekir.

Kisiler igin ¢aligsmak, dinlenmek ve oyun gibi bir ihtiyagtir.

Tecriibeler kisilerin tembel bir yapida olmasina sebep olur.

Y Kisiler amaglara ulagirken kendi kendilerini kontrol ederek hareket ederler.

Dogru durumlar olusur ise her insanin mutlaka bir potansiyeli vardir ve bunu gelistirebilir.

Boylece sorumluluk almay1 6grenir

Kaynak: Kocel, T. , (2003), isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlar, s. 184.

1.7.1.2.5. Likert Sistem 4 Modeli

Yaklagimin savunucusu Rensis Likert’tir ve etkin liderlerin davranislarinin
beraberinde ¢alistig1 bireyler ile uyumlu hale getirebilme 6zelligi ile paralel oldugunu
belirtmistir. Yazar sistem 4 Modeli ile orgiitsel performansi ve ¢alisanlar1 etkileyen
dort tiir lider tipi oldugunu 6ne siirmiistiir. Ohio State Universitesi arastirmalar1 ile
ayni donemde devam eden bu ¢alismanin sonuglar1 bu dort tiir lider tipini “istismarct

otokratik”, “yardimsever otokratik”, “katilimct” ve “demokratik” olarak tanimlamistir

(Bakan ve Biiyiikbese 2010, 80).

Birinci tip olan otokratik istismarci liderler hiyerarsik iletisim vardir ve
yonetim korku ile yapilmaktadir. ikinci sistem birinci sisteme gre biraz daha esnektir

ancak halen kararlar en tepe ydnetimde alinmaktadir. Ugiincii sistemde liderler
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danismaci roliindedir. Yonetim sisteminde bol 6diil az miktarda ceza kullanilir. Son

sistemde ise calisanlarin katilimi en iist seviyededir. Yukarida dort baslik altinda

toplanan lider tiirlerinin baz1 6zellikleri Tablo 7.’de 6zetlenmistir:

Tablo 7. Likert Sistem 4 Modeline Gére Lider Tipleri ve Ozellikleri

1.Sistem 2. Sistem
Liderlik 3. Sistem 4. Sistem
Otokratik- Otokratik-
(Degisken) . Katilimet Demokratik
Istismarci Yardimsever
Efendi ve Astlara kismen
Astlara giiven Giivensiz hizmetgi arasi giiven kararlar Tam giiven
giivene benzer liderde
Astlar tarafindan Astlar
Astlar serbest | Astlar ¢ok serbest I Astlar tam
algilanan ) ) olabildigince
degil degil anlamui serbest
serbestlik serbest
. Genellikle Her zaman
Ust-ast iliskisi Nadiren sorulan Bazen sorulan
sorulan sorulan

Kaynak: Kogel Tamer. [sletme Yoneticiligi, Beta Yaymlari, (2003), s. 184.

1.7.1.3. Durumsallik Yaklagim

Ortama dair kosullarda gerceklesen degisiklikler, grup icerisinde bulunan
izleyicilerin amaglar1 ve davranis sekillerini etkilemektedir. Bu degisim farkl liderlik
tirleri ve farkl kisisel 6zellikler ihtiyact dogurabilir. Toplumda siirekli bir degisim
stiregeldiginden, kisilerde ve cevresel kosullarda da farkliliklar olugsmakta ve daha
onceleri basarili olan bir liderlik tarzi ve davranisi, gegerliligini yitirebilir. Bu durumda
liderligi “yere ve zamana gore degisen karmasik bir sistemin belirledigi yonetsel bir

rol davranigr” olarak tanmimlamak miimkiindiir (Tengilimoglu 2005, 9).

Bu yaklasima gore hem ozellikler yaklasimi hem de davranigsal yaklagim
liderlik konusuna yeterli agiklama getirememektedir. Yaklasim, bu iki teorinin eksik
kaldig1 diisiincesi lizerine gelistirilmistir. Durumsallik yaklagiminda onemli olan
liderin sahip olmas1 gereken 6zellikler ve gostermesi gereken davranislar degil, daha
cok liderin sahip oldugu kisisel 6zelliklerin hangi durumlarda basarili olacagini ya da
sergiledigi davraniglarin hangi durumlarda basarili olacag: {lizerinde durmaktadir.
Diger bir ifade ile liderin kisisel 6zelliklerinden ziyade hangi kisisel 6zelligin hangi
durumda etkili olacagi ya da liderin gosterdigi davranislardan ziyade hangi davranisin

hangi durumda basarili olacagi incelenmelidir (Bakan 2008, 17).
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Durumsallik yaklasimi, en iyi tek tiir bir liderlik yaklagiminin degil de farkli
durumlarda farkli yaklagimlarin daha etkili olabilecegi savini1 6ne stirer. Bu bakimdan
onemli olan belirli standart davraniglar sergilemek degil, davranislart dogru zamanda
ve dogru yerde sergilemektir (Uslu 1992, 421). Aym sekilde 6nemli olan belirli kisisel
Ozelliklere sahip olmak degil sahip olunan belirli 6zellikleri dogru yerde ve dogru
zamanda kullanabilmektir. Yani durumsallik yaklasiminda sartlar ve zaman 6nemlidir.
Liderin ve diger insanlarin geg¢mis tecriibeleri, Orgiitiin sahip oldugu ozellikler,
insanlarin beklentileri ve yetenekleri ve de gergeklestirilmek istenen amacin niteligi
bagarili olmak i¢in dikkate alinmas1 gereken Ozelliklerdir (Aykanat vd. 2012, 692).
Belirli davranis formlar1 belirli durumlarda ve belirli zamanlarda basarili olurken baska

durumlarda ya da zamanlarda basarili olamamaktadir.

Durumsallik yaklasimi Sekil 6.’da ki varsayimlari icermektedir (Bakan ve

Biiyiikbese 2010, 76):

Her isletme icin en etkin rgiit bicimini ve liderlik seklinibelirleven temel olou,
isletmenin icinde bulundugu durnmdur

Calisanlar, liderlik yeteneklerini zamanla gelistirebilir

Isletmenin icinde bulundugu durum, yénetim bicimi ve drgiityapismi
etkilemektedir.

Liderlik, isletmelerin ve gruplarm etkinliinde belirleyici bir role sahiptir

Isletmenin faaliyette bulunma bicimineve verilen kararlara etkieden cok
saylda faktdr vardir

isletme liderleri isletme icerisindeki siirecler ve sonuclar

Konusunda, olumlu ya da olumsuz, belirleyici etkive sahip olabilirler

Sekil 6. Durumsallik Yaklasimi Varsayimlari

Kaynak: Bakan Ismail’e Tuba Biiyiikbese. "Liderlik Tiirleri ve Gii¢ Kaynaklarma fliskin

Mevcut-Gelecek Durum Karsilastirmasi." Karamanoglu Mehmetbey Universitesi Sosyal ve Ekonomik
Aragtirmalar Dergisi (2010), s. 75.

Durumsallik yaklasimi altinda ele alinan bazi ¢alismalar agsagida farkli bagliklar

halinde ele alinmistir:
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1.7.1.3.1. Fiedler Etkin Liderlik Teorisi

Fred Eduard Fiedler, literatiire kazandirdigi, lider tarzlarini belirlemeye
yonelik hazirladig1 6lgek ile liderin goreve mi yoksa iliskiye mi yonelik bir lider
oldugunu ortaya koymay1 amaclamistir. Calismasinin sonuglari ile liderin durumunun
“lider- izleyen iligkisi”, “gorevin yapisi” ve “pozisyonun giicii” faktorlerine bagh
olarak ortaya c¢ikacagini one siirer. Liderlerin durumu degistirebilmesi ve kontrol
edebilmesi adina da onlara bazi tavsiyelerde bulunur. Bu tavsiyeler Tablo 8.’de

Ozetlenmistir:

Tablo 8. Fiedler Etkin Liderlik Teorisi Durumsal Faktorleri

Lider-Izleyen Iliskisi

Gorevin Yapisi

Pozisyonun Giicii

Astlara daha fazla veya daha az
zaman ayiriniz.

[s zamanlar1 disinda geziler, piknik
vs. etkinlikler planlayiniz.

Giiven duydugunuz astlardan sizin
i¢in ¢aligmalarini isteyiniz.
Odiillendirme ydntemini kullaniniz

Bilginizi astlarinizla paylasiniz.

Yatay orgiitlenmeyi tercih ediniz
Hizmet ici egitim aktivitelerini
cogaltiniz.

Goreve dair diyagram, yonerge vb.
olusturunuz

Ise dair konularda astlariniza
daniginiz.

Ortaya ¢ikan sorunlar tanimlayiniz.
Goniillii bir sekilde yeni gorevleri

ve sorumluluklar1 kabul ediniz.

Konumunuz geregi size verilen
giicli gerektiginde kullaniniz.
Astlarinizin yaptigi islere dair bilgi
sahibi olunuz.

Astlariniza ulasan bilgileri kontrol
ediniz.

Karar alirken ve planlama yaparken
astlarinizin katilimini destekleyiniz.
Giciiniizii gostermek adina hig

kimseye tuzaklar kurmayiniz.

Kaynak: Acar Baltas. Degisimin Icinden Gelecege Dogru Ekip Calismast ve Liderlik. Istanbul:

Remzi Kitabevi, (2001). s. 35.

1.7.1.3.2. Yol- Amac Teorisi

Bu teoriye gore, liderler astlarinin motivasyon ve tatmin diizeyleri {lizerinde
bliylik bir etkiye sahiptir. Teorinin bu isimle adlandirilmasinin nedeni, liderin,
astlarinin ise dair amaglarinin; kisisel amaclarinin ve amaclarini elde etmedeki
algilaria etki diizeyi ile ilgilenmesidir. Bu teoriye gore bir liderin davranisi eger ki
astlariin amacglara ulasma derecesini arttirtyor veya bu amaclara giden yollar
netlestirebiliyorsa motive edici ve tatmin edicidir (House ve Mitchell 1975, 2). Yol
amag teorisi iki Onermeyi igerir. Bunlardan ilki; liderin isletmedeki stratejik

fonksiyonlarindan birinin, astlarinin psikolojik durumlarmi iyi tutarak ise dair
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motivasyonlarini ve tatminlerini arttirmaktir. Bunu, kogluk, rehberlik ederek, destek
olarak veya odiillendirmeler ile gergeklestirebilir. ikincisi ise liderin belirtilen
durumlarda bagar1 yakalamasini saglayacak belirgin davranislari yonetme durumudur.
Bu durumlara etki eden faktorler ise astlarin 6zellikleri ve ¢evresel faktorler olarak
belirtilebilir (Stinson ve Johnson 1975, 243)Yol-amag teorisine gore liderler farkl
durumlarda farkli davranislar gosterebilirler ancak genel olarak liderlik stilleri dort

baslik altinda ele alinabilir. Bunlar (House ve Mitchell 1975, 4):

e Yonlendirici: Bu tipteki liderler astlarindan ne istediklerini net bir sekilde
belirtirler. Yapilmasi gerekenlere dair belirli rehberlikleri yapar ve nasil
yapilmast gerektigini de anlatirlar. Kisinin grup icerisindeki gorevi net bir
sekilde belirtilir. Calisma programi, performans standartlar1 ve grup iiyelerinin
uymasi gereken standart kurallar ve uygulamalar netlestirilir.

e Destekleyici: Bu liderler astlarinin i¢inde bulundugu duruma ve iyi olup
olmadiklarina dikkat kesilen arkadasca ve ulasilabilir tavirlar sergilerler.
Herkese esit davranirlar.

e Katihmci: Katilimei liderler bir karar almadan once astlarina danisir, onlarin
fikirlerini 6nemserler.

e Basar1 Odakh: Bu liderler ulagilmasi zor hedefler koyarlar ve astlarin bu
hedeflere ulagsmasi i¢in en iist seviyede caligmalarini beklerler. Performansta
strekli ~artiy gormeyi umarlar ve astlarn da bu sorumlulugu

gerceklestirebilecegine inanirlar.

Deneyimli liderler liderlik tarzlarini, i¢inde bulunduklart duruma gore
sekillendirirler. Astlar ayni liderin, farkli liderlik tarzlar1 sunarken gézlemleyebilir.
Bunun nedeni liderin gegmis deneyimleri, motivasyon diizeyi, iliski baglar1 veya buna

benzer diger degiskenlerin etkisi olabilmektedir (Polston-Murdoch 2013, 14).
1.7.1.3.3. Vroom, Yetton ve Jago’nun Normatif Karar Modeli

Bir¢ok disiplinde dogru eylemleri belirlemek ve harekete gegmek en temel
konudur. Karmagik yapidaki oOrgiitlerdeki davraniglarin anlagilabilmesi adina da

Oonemlidir (Vroom ve Yetton 1973,321). Bu model, liderlerin orgiitler icerisinde etkili
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olabilmeleri adina kararlarim1 nasil vermeleri gerektigi {izerine c¢alisir. Farkli
durumlarda en uygun karar verme siireglerinin se¢ilmesi oOrgiitsel etkililigi
arttiracaktir. Liderin etkili olabilmesi adina katilimi1 da destekleyen bir karar verme
semasini takip etmesi veya durum Ozetleyen ¢iktilar siireci destekleyebilir (Horner
1997, 271). Jago vd. (1982, 237) karar verme sekillerinin bes farkli liderlik stilinde
gergeklestigini savunur. Bu liderlik stilleri ve karar asamalarinin nasil gergeklestigini

Tablo 9.’dabelirtilmektedir:

Tablo 9. Vroom -Yetton - Jago Modeli Liderlik Stilleri ve Karar Tarzlar

Liderlik Stili Tanim

Otokratik 1

(A Icerisinde bulundugu zamanda sahip oldugu bilgiler 1s181nda kararlar1 kendisi verir.

Gerekli bilgileri astlardan alir ve ¢oziime kendisi karar verir. Bu konuda astlara
Otokratik 1I

(AID dilerse bilgi verir, dilemezse vermez. Problemin tanimlanmasinda veya

¢oziimlenmesinde astlarin bir rolii yoktur.

Uygun buldugu astlarla problemden bahseder, dnerileri gézden gecirir. Akabinde son
Danigmali I

D sozli kendisi sOylemektedir. Verilen kararlar astlarin etkisini tasiyabilir veya
1

tasimayabilir.

Danigsmali II | Grup toplantisinda problem astlarla paylasilir. Fikirleri ve 6nerileri dinlenir. Daha

(CID) sonra karar1 kendi verir.

Bir grup halinde olan astlarla problem paylasilir. Alternatifler belirlenir ve ¢oziim
Grup II (GII) ] iizerinde karara varilir. Liderin rolii daha ¢ok tartigsmay1 ydonetmektir. Lider fikirlerini

belirtebilir ancak bu konuda baskict degildir.

Kaynak: Jago, Arthur G. "Leadership: Perspectives in Theory and Research." Management
science 28(3) (1982),s. 320

Bu modelde, belirli durumlarda izleyenlerin de katilimiyla liderlerin karar
verme siireglerinde neler yapmalar1 gerektigi tanimlamistir. Bagarili davraniglarin
bliylik bir kismi verilen isabetli kararlarin sonucglara yansimasidir. Karar verme
siirecini anlayabilmek sadece insan davranisini anlamak adina 6nem tasiyan bir siireg

degildir.
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1.7.1.3.4. Hersey-Blanchard’in Durumsal Liderlik Yaklasim

Liderlik Calismalar1 Merkezinde Paul Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan
gelistirilen bu yaklagima gore lideri lider yapan en temel degiskenin izleyenlerinin
olgunluk seviyesi oldugunu savunmaktadir (Hambleton ve Gumpert 1982, 225). Bahsi
gecen olgunluk seviyesinin ise kabiliyet ve istek olmak tizere iki ana bileseni vardir.
Kabiliyet kisinin ise dair teknik bilgisi tecriibesi ve becerilerinin toplami olarak
tanimlanabilirken istek de bir isi gergeklestirirken sahip oldugu motivasyon, istek
diizeyi veya baglilig1 olarak tanimlanabilir. Olgun bir kimse hem psikolojik hem de
teknik acidan isleri gerceklestirmek adina yeterlidir (Cetin2008,76). Yukarida
belirtilen bu degiskenler gorev ve iligki olarak da ele alinir. Bu yaklagima gore astlarin
olgunluk diizeyleri birbirinden farklidir ve liderlikte etkili olabilmek astlarin olgunluk
diizeylerine gore liderlik davranisinin sekillendirilmesi ile miimkiindiir. Bu liderlik

stilleri ise asagida belirtilen dort farkli baslikla belirtilmistir (Erkutlu 2014, 68-71):

a) Anlatici Lider (S1): 1zleyenlerin neyi, nasil, nerede ve ne zaman yapacaklarini
ve rollerini ¢ok net bir bi¢imde tamimlar. Performanslarim1 diizenli olarak
denetler ve iletisim tek yonliidiir.

b) Benimsetici Lider (S2): 1zleyenlere kararlarma dair bilgiler verir, onlarin da
fikirlerini alir. Izlemeyi ve denetlemeyi siirdiiriir.

¢) Destekleyici Lider (S3): izleyenleri destekler, fikirlerini alir, katilimlarini
saglarken iletisim cift yonlii olmaktadir.

d) Yetki Devredici Lider (S4): Izleyenlere yetki devrinde bulunurken ayrica

sorumluluk almalarina izin vermektedir.

Durumsallik yaklagimina goére herhangi bir departmanda zorlayici gii¢
kullanmak gerekirken bir baska departmanda dOdiillendirici gli¢ konumunda
kullanilabilmektedir. Bu durum sahip olunan ortamin gereksinimlerine gore
belirlenmelidir (Demir2008,95).0zetle durumsallik yaklasiminda liderlik farkli
durumlarda farkl 6zelliklere sahip olmalidir. Her kosul ve duruma uygun tek bir dogru

yoktur, durum ve kosullarin gerektirdigi yaklasimlar vardir.

41



1.7.2. Modern Liderlik Yaklasimlari

Liderlikte modern yaklasimlar olarak, etkilesimci liderlik, doniisiimcii

liderlikle karizmatik liderlik yaklagimlari ele alinacaktir.
1.7.2.1. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlikte, lider bir plan esliginde kendisinden beklenilenleri
gerceklestirmek adina izleyenlerini denetler. Mevcut diizeni korur ve degistirmez
(Eraslan 2004, 7). Bu liderlik tiiriinde, izleyenler sadece liderlerinin yapmalarini
istedigi seyi yaparlar (Erdem ve Dikici 2009, 201). Bu liderlik yaklasiminda liderler
kosullu 6diillendirme, aktif veya pasif yonetim sekillerinde davranislar sergilerler
(Avolio vd.1999, 442).Calisanlar gosterdikleri performansin karsiliginda ya

odiillendirilir ya da disiplin cezasi ile cezalandirilmaktadir.

Kosullu Odiillendirme:. izleyenlerin davramslarini gozlemler ve finansal
odiillerin yaninda finansal olmayan &diiller de kullanarak, izleyenlerin 1iyi
performanslari sonucu beklentilerine cevap olur (Eraslan 2004, 7). Liderler
izleyenlerinin iyi olan performanslarni 6diillendirmektedir. Iyi olan performansi

pekistirmek adina lider bunu gergeklestirmektedir.

Aktif Olarak Istisnalarla Yénetim: Bu yonetim seklinde lider izleyenleri
siirekli hatalar i¢in gozlemler ve diizeltici hareketlerde bulunur. Bu duruma 6rnek
olarak bir satis temsilcisinin Uistii tarafindan siirekli gozlemlenmesi ve miisteriye dair
bir gecikme s6z konusu oldugunda aninda miidahale etmesi verilebilir (Erdem ve
Dikici 2009, 201). Siirecleri izleyerek ve gozleyerek aninda miidahalede bulunarak

diizeltici faaliyet gostermektir.

Pasif Olarak Istisnalarla Yonetim: Bu yonetim seklinde ise lider izleyenleri
aktif bir sekilde gozlemlenmektedir. Ancak bir problem olustugu takdirde, miidahale
ederek, diizeltici eylemlerde bulunmaktadir (Avolio vd. 1999, 442). Aktif bir sekilde

takip edilen c¢aliganlar siireglerin ciddi katilimcis1 olmaktadir.
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1.7.2.2. Doniisiimcii Liderlik

Dontigiimeii liderlik izleyenlerin niteliklerinden ¢ok liderlerin vizyonu ile
alakadar olan liderlik yaklagimidir. Mevcut diizeni degistirerek insanlar1 yeni
olusturduklar1 imkanlar ve vizyonlariyla etkilerler. Izleyenler lidere giiven ve
hayranlik duyarlar (Bass 1999, 11).Bu yaklagimi benimseyen liderler biiyilik
degisiklikleri, izleyenleriyle gelecege dair 6zel bir vizyon gelistirerek, biiyiik idealler

cercevesinden yaratici beceriler ortaya koymaktadirlar.

Doniistimcii liderlik taniminin Avolio vd.’ne, (1999, 443) gore dort onemli

maddesi vardir. Bu maddeler:

1) Liderligin karizmatik etkisi veya ideal liderlik: Burada liderin 06rnek
davranislari ile net bir tutum sergilemesi ve ¢alisanlara ideal lider tutumlarini

benimsetmesi s0z konusudur.

2) ilham kaynagi olma etkisi: Liderin is gorenler iizerinde bir hedef ve
motivasyon olusturmasi gerekmektedir. Bunun i¢in de ilham kaynagi olabilme

ozelligi tasimalidir.

3) lleri goriisliiliik ile giidiileme: Bir lider is gorenleri heveslendirebilmeli,
calisanlarin 6zgiivenlerini arttirict davraniglarda bulunmalidir. Tabi biitiin
bunlar1 kurumsal yapisina ve ekip ortamina uygun halde gerceklestirebilmeli

ve ona gore bir stratejik yol izlemelidir.

4) Kisiye yonelik tutumlar: Lider sorumlu oldugu her bir ¢alisanina ayni1 zamanda
danismanlik yapabilmeli her tiirlii ihtiyacin1 gézetmelidir. Bu tutum grup i¢in

deger algisin1 ve basariy1 etkilemede oldukca biiyiik rol oynamaktadir.

Déniistimcii liderlikte lider izleyenlerinin motivasyon seviyesini yiikseltir. Bu
durumu Maslow’un piramidini géz Oniine alarak gerceklestirir. Izleyenlere kisisel
ilgilerini arttiracagina inandigi beklentilerini gerceklestirmeleri adina enerji verir
(Odumeru ve Ogbonna2013, 356). Doniistimcii liderler astlarinin ilgilerini arttirirlar,
grubun amagclarmi ve misyonunu kolayca kabullenmelerini saglarlar. Tiim bunlar
gerceklestirirken birkag 6zelliklerini kullanirlar. Bunlardan ilki karizmatik olmalaridir.

Karizmalar izleyenlere ilham vererek duygusal tatmin yagamalarina neden olur. Baz1

43



durumlarda ise lider izleyenleri entelektiiel yapisiyla etkileyebilmektedir (Bass 1999,

11). Buradan yola c¢ikacak olursak, doniisimcii liderlik dort farkli boyutta ele
alinmaktadir. Bunlar (Judge ve Piccolo 2004, 756) ;

e Karizma (idealize edilmis etki)
e flham
Entelektiiel etki

Bireysel ilgi

Dontistimcii liderlikte ilham verebilmek ve karizma anahtar kelimelerdir. Beraber

caligtiklart insanlara ilham verebilen ve karizmatik olan liderler gevresindeki insanlar

tarafindan birer rol model olarak goriilecektir. Doniistimcii liderlik; duygular, degerler,

etik, standartlar ve uzun vadeli amaglara odaklidir ayrica bu tarz liderlik diger liderlik

yaklagimlarindan farklidir ¢iinkii lider ve izleyen arasindaki bir degisim ve doniisiimden

bahsedilirken, bu degisim ve doniisiim her iki tarafin da gelisimine odaklidir. Sicak bir

caligan ortamu, gliglii giiven duygusunun hakim oldugu ve iiyelerinin egitimli ve yaratici

oldugu orgiitlerin liderlik dogasinda zaten dontisiim hakimdir.

Eraslan’a (2004, 25) gore doniisiimcii liderligin karakteristik 6zellikleri Sekil

7.°de ki gibidir:

Ortak
Vizyon
Motivasyon
\ J
Ttham
Verme

Vizyonu
lletme
-

Uygulamay |

| a Rehberlik

Kisilik
Sergileme

Sekil 7. Doniisiimcii Liderligin Karakteristik Ozellikleri

Kaynak: Eraslan Levent. “Liderlikte

Liderlik." Journal of Human Sciences 1(1) (2004).s, 25.
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Ayrica toplum eger zorluklarla, ekonomik ve sosyal baskilarla yiiz yiize ise ve
orgiitler yerine getirilememis beklentilerle miicadele ediyor, ¢alisanlar ise tatminsizlik
yastyor ise liderlik doniisiim felsefesine biiriinmek durumundadir (Judge ve Picollo
2004, 758). Doniistimcti liderler cevresindeki insanlarin hem giindelik hayatlarinda
hem de caligma hayatlarinda daha etkili olmaktadirlar. Sahip oldugu bu iki 6zellik
nedeniyle ¢evresindeki insanlar, dontisiimcii liderlere saygi duyar, deger verir onlari
takdir etmektedirler. Hayranlikla ve sergiledikleri davranislarla kendilerine rol model
olustururlar. Doniisiimcii liderin ilham verici ve karizma haricinde de o6zellikleri
bulunmaktadir. Hakimiyet, kisisel giiven, empati ve pragmatizm en Onemli
ozellikleridir. Doniistimcii liderin en 6nemli 6zelliklerinden biri kesinlikle giiven
verici olmasidir. Cevresini motive eden ve acik bir vizyona sahip olan doniisiimcii lider
diger insanlarin glivenini kazanmistir. Doniisiimcii liderlik de calisanlarin tavir ve
davraniglar1 kontrol edilmektedir. Fakat bu kontrol cezalandirict gii¢ gibi unsurlarla
degil, model olarak ve ilham vererek gerceklestirilmektedir. lyi bir iletisim ve rol
model olma doniisiimcii liderin basarili olmasini saglayacaktir (Kantos 2011, 137).

Déniistimcii liderligin bir diger 6nemli noktasi da ¢evresel degisimlere uyum
saglayabilmesidir (Judge ve Picollo 2004, 758).Zira orgiitiin varligini devam
ettirebilmesi i¢in ¢cevresel degisimlere hizli bir sekilde ayak uydurmasi gerekmektedir.
Donitisiimcii liderlik, degisen sartlara cabuk bir sekilde adapte olabilen ve ¢evresini bu

yonde etkileyen yetenek ve beceri sahibi bireylerdir.
1.7.2.3. Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlige dair ilk bilimsel tartisma 1947 yilinda Max Weber
tarafindan ortaya koyulmustur. Insanlar tarafindan ii¢ tiir otoritenin kabul
gbrdiiglinii ve bunlarin da geleneksel, yasal ve karizmatik otorite oldugunu
savunmustur (Gane 1997, 550). Ancak orgiitler s6z konusu oldugunda karizma
kavraminin ciddi bir sekilde ele alinmas1 1970’lerin ortalarini bulmustur (Judge ve
Picollo 2004, 759). Karizmatik liderlerin genel 6zellikleri Tablo 10.’da ki gibi

oOzetlenebilmektedir:
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Tablo 10.Karizmatik Liderlerin Genel Ozellikleri

Kisisel Ozellikleri Davranislar izleyenler Uzerinde Etkisi
Liderin fikirlerine giiven duyar.
Gig bir rol model Lider ve izleyenler arasindaki benzerlige
Baskin (dominant) olusturur inanir. Sorgusuz kabul eder.
Etkileme istegi Yeteneklerini gosterir Lidere kars1 sevgi besler.
Oz giivenli Yiiksek beklentilerini dile | Itaat eder.
Giiglii ahlaki getirir Liderle 6zdeslesir.
degerler Giivenini ifade eder. Duygusal baglilik gelistirir.
Gidiiler Yiikseltilmis hedefleri benimser.
Giliven duygusu artar.

Kaynak: Celik Veli Onur. "Takim Sporlarinda Gorev Yapan Sporcularin Antrenérleri ile lgili
Karizmatik Liderlik Algilarinin Degerlendirilmesine Yonelik Bir Olgek Gelistirme Calismast:
Basketbol Branst Ornegi." Pamukkale Journal of Sport Sciences 4.2 (2013), s. 19-20.

Karizmatik liderler kendi yeteneklerine ve izleyenlerinin yeteneklerine gliven
duyarlar ve yiiksek beklentiler icerisindedirler. Bu beklentilerin ise gerceklesecegine
dair inanglar1 yiiksektir. Davranislariyla izleyenlere rol model olurlar. izleyenler
liderlerinin degerlerini ve ideallerini zamanla benimser, ilham alir ve sonunda da hatir

sayilir basarilara imza atarlar (Celik 2013, 18).

Max Weber karizmatik liderleri zarafet sahibi bireyler olarak tanimlamistir.
Sonraki donemlerde ise Weber karizmatik liderleri sira dis1 6zelliklere sahip kisiler
veya kahramanlar olarak tanimlamistir. Karizmanin kisiyi siradan kisilerden farkhi
kildigint savunmustur (Gane 1997, 550).Bazi teorisyenler karizmatik liderligin
dogustan getirildigini savunurken, bir¢ok teorisyen ise yeteneklerin zaman igerisinde
gelistirilmesiyle de karizmatik bir lider olunabilecegi inancindadir (Judge ve Picollo
2004, 760). Bu liderlerin, karsisindakileri harekete ge¢irme yeteneginin yaninda,
vizyoner Ozellikleri de tasimasi kriz zamanlar1 i¢in hatir1 sayilir 6neme sahiptir.
Karizmatik liderler ¢6ziim odakli, vizyon Ongorii sahibi, enerjitik Ozellikler
gosterebilmektedir. Ancak her karizmatik lider tipi bu 6zelliklere sahip olmadig gibi
otoriter ve baskici egilimlerde gosterdigi literatiir ¢alismalar ile ortaya konmustur.

Karizmatik liderler kendi icerisinde ii¢ farkli baslik altinda ele alinmaktadir.
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Bunlar asagida basliklar halinde belirtilmektedir.

e Sosyal Karizmatik Liderler: Ortak bir vizyona ulagsma seriiveninde iyi bir
konusmaci olmalarinin yani sira iyi dinleyiciler ve igbirlik¢iler olmalar1 da
onlarin en belirgin 6zellikleridir.

e Bireysel Karizmatik Liderler: Kendileri ve karsidakiler tarafindan
otoritenin, yetenegin ve yoneltmenin tek sahibi olarak goriirler. Bu tarz liderler
grubun ¢ikarlarindan ziyade kendi kazanglarina dayanan bir vizyon
gelistirirler. Genelde tek yonlii iletisimi tercih ederler.

e Dramaturjik Karizmatik Liderler: Karizmatik o6zellikler barindiran ve
izleyenler ile iliskisinin aktor izleyici konumunda gorildigi bu liderlik
tiriinde oOrglit bir sahne ve liderler de ana karakterlermis gibi diisiiniiliir.
Liderlerin tiim ¢abasi becerilerini, etkilesimlerini ve kararlarini etkili

gorinmek adina kullanmaktir.

Erkutlu (2014, 95) karizmatik liderlerin daha ¢ok kriz ve kargasa ortamlarinda
ortaya ¢iktigini belirtmistir. Bunalimli donemlerde veya demokrasinin tiim kurallartyla
isletilemedigi zamanlarda, istikrarsizligin, diizensizligin hakim oldugu kosullarda
veya radikal degisikliklere gereksinim duyuldugunda karizmatik liderler bas

gostermektedir.

1.8. Toksik (Zehirli) Liderlik

Alan yazin incelendiginde liderlik kavraminin temellerinin 19. Yiizyila
dayandig1 ve genelde basarili liderlik tiirlerinin {izerine yogunlastig1 goriilmektedir.
Ancak son 20 yildir yapici liderlik stillerinin yani sira yikici ve 6zellikle de kotii niyetli
liderlik davraniglar1 alan yazinda 6nem kazanmaya baslamistir (Einarsen, Aasland ve

Skogstad 2007, 208; Tepper2007, 262).

Alan yazin incelendiginde kotii niyetli liderlik iizerine yapilmis ¢alismalarin

bazilar1 Tablo 11.’de ki gibidir:
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Tablo 11. Olumsuz Liderlik Alan Yazin Caligmalar

Kavram Ornek Arastirmact

Liderligin raydan ¢ikmasi McCall ve Lombardo(1983); Tepper(2000)

Conger(1990); Hogan ve Hogan(2001);Benson ve
Hogan(2008);Padilla ve Malvey(2008).

Olumsuz Liderlik Kellerman(2004);Lipman-Blaumen(2005).
Conger(1990); Hogan ve Hogan(2001)

Zararl1 Liderlik

Seytani Liderlik
Conger(1990); Ashforth (1994); Tepper (2000);
Askland vd. (2008); Rowland ve Higgs(2008).
Ashforth (1994); Maccoby (2000 -2004);
Tepper(2000)

KetsdeVries(1993); Klein ve House(1995); Hogan ve
Hogan(2001); Padilla ve Malvey(2008).

Liderligin Karanlik Tarafi

Yipratict Liderlik

Yikici Liderlik

Kaynak: Higgs Malcolm. "The Good, The Bad And The Ugly: Leadership and
Narcissism." Journal of Change Management 9(2) (2009), s. 168.

1.8.1. Toksik Kavram - Toksik Orgiit

“Toksik” kelimesinin kokii Yunanca ve Latincedir ve manasina uygun sekilde
“zehir” ve “bir zehir kaynakli yaralanma veya oliim” anlamlarina gelmektedir.
TDK’na (2018) gore toksik kelimesinin anlami zehirli ve sagliga zararli madde olarak
tanimlanmistir. Gangel (2007, 2) toksik tanimini zehirden veya bir toksinden
etkilenen, bir sakatliga veya 6liime neden olan olgu olarak ifade edilmistir. Toksik
iletisim; Tiirkce literatiirde, toksik iletisim kavramiyla tanimlanmaya calisilmis,
orgilitiin genel yapisimt ve isleyisini tehdit ederek, orgiitteki iletisimi de olumsuz
etkiler, bu etki farkli konumdaki liderleri ve yoneticileri olumsuzluga siiriikler (Eginli
ve Bitirim 2010, 46). Toksik s6zciigii, solunumla alinan zehirli bir madde gibidir. Bu
sebeple ancak madde ile dokunma degil, ayn1 zaman iginde zehirli bir ortam icerisinde

bulunmada bireyin zehirle etkilesime gecmesine neden olmaktadir (Gangel 2007, 3).
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Toksik davranislar bireylere ve drgiitiin tiimiine ¢ok farkli zararlar vermektedir.

Applebaum Iaconi ve Matousek (2007, 588) bu etkileri sekildeki gibi 6zetlemistir:

KURUMSAL
o Isten erken aynlma A o Isleilgili yalan séyleme
o Isi yavaslatma s Sirketten hirsizlik yapma
» Kaynaklar bosa harcama » Calisanlan sabote etme

DUSUK DUZEYDE < > YUKSEK DUZEYDE

* Dedikodu yapma * Techdit etme
* Soylenti yvayma * Techlikeye atma
e Utandirma e Hakaret etme
e Azarlama ¥V e Taciz
* Yararsiz rekabeti tesvik _

BIREYSEL

Sekil 8. Toksik (Zehirli) Davramsin Birey ve Orgiite Etkileri ve Sonuclar

Kaynak: Appelbaum, H. Steven, Giulio David Iaconi ve Albert Matousek. "Positive and
Negative Deviant Workplace Behaviors: Causes, Impacts, And Solutions." Corporate Governance: The

international journal of business in society 7(5) (2007), s. 588.

Sekilde belirtilen sonuglara Enron, Tyco, WorldCom ve HealtSouth gibi
diinyaca nlii orgiitlerin yasamis olduklar1 son Ornek olarak verilebilmektedir.
Liderlerin orgiit kaynaklarim1 kendi menfaatlerine kullanmasi zehirli yonetim bu
sirketlerde biiyiik zararlar sonucunda iflas getirmistir (Robbins 2012, 78). Toksik
orgilitlerin sahip oldugu 6zelliklerde bireylerin iligkilerinde yipratici, ciddi strese neden
olabilmekte, calisanlar1 fizyolojik ve ruhsal etkisi altina aldigi gibi isletmenin
stirdiiriilebilir varligini tehdit etmektedir (Toxic Organizations - Welcome To The Fire
of An UnhealthyWorkplacehttp://work911.com/articles/toxicorgs.htmErigim
Tarihi:09.08.2019). Saglikli bir orgiitii toksik bir orgiitten iki temel o6zellik
ayirmaktadir. Bu 6zelliklerden birincisi toksik orgiitlerin performansinin ve karar alma
siireglerinin  kotii  olmasidir. Ikincisi ise toksik orgiitlerde hissedilen asir1

memnuniyetsizlik ve strestir.
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Applebaum ve Roy-Girard (2007, 18) Toksik orgiitlerde genel 6zellikleri su

sekilde siralamistir:

e Orgiit amag ve degerlerine yeterli derecede baglanamama

e Karar verme ve problem ¢6zme siirecinde korku duygusunun hakimiyeti
e Orgiitte kotii ve zayif iletisim

e Bireyler arasi iliskilerde yonlendirme

e Irk ve cinsiyet ayrimciligina dayali ifadeler

e Fiziki veya sozlii tehditler

e Dedikodu artis1

e Ben merkezli davranma, bireysel ¢atisma

e s giicii devri devamsizlik, mesaiden kagma, kétii performans.
e Kadro ve terfi icin i¢ savas

e Gorevlerin korku tehdidi altinda yerine getirilmesi

e Artan tazminat davalari

e Entelektiiel giivenligi yok eden zehirli bir iletigim.

Frost’a (2004, 113) gore ise; toksik duygu, orgiitlin tiimiinden ve bireylerinden
enerjiyi alip tiiketen, 6rgiit ile ilgili onemli tarihlerin kagirilmasina ve orgiit icin dnemli
personellerin orgiite baglanamamasina sebep olacak bicimde davranan zarar veren bir
madde gibidir. Toksik kavrami; gerilim, kizginlik, endise ve sikinti gibi olumsuz
duygular1 ve acilar1 yasatan bu anlamda orgiitlerin ve liderlerinin yaptiklarinin ne
oldugunu agiklayan bir kavramdir. Yazara gore ayrica toksik orgiitlerin ¢alisanlara
negatif etkileri vardir. Bu etkiler bireyde, goreve odaklanamama, 6zgiiven kaybi,

duygusal tiikenmislik seklinde kendini gostermektedir.

Toksik orgiitler calisanlar1 islevsiz hale getiren sagliksiz bir kiiltlire sahiptir.
Toksik duygular toksikligin derecesini degistirebilir, bulasic1 ve kontrol edilmediginde
Orgiitsel hayatin iyi yanlarin1 yok edebilecek duygusal bir ac1 verir (Kasalak 2019,
273). Calisanlar orgiit icerisinde yikic1 istismarci ve toksik bir durum ile
karsilastiklarinda yasamis olduklar1 deneyimleri diger arkadaslari ile paylasmaktalar
ve bu durum zehirli algimin yayilmasina ve biitlinciil bir algi olusmasina neden

olmaktadir (Robinson ve O'Leary-Kelly 1998, 659).
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Toksik orgiitlerde kontrol giicii, egemen, serbestlik diizeyi oldukg¢a kisitls,
cikara dayali iliskiler yliksek oranda mevcuttur. Bireylerin birbirleri ile iligkileri ben
merkezlidir. Cikan problemleri aninda ¢6zmek yerine, glinah kecisi aranmakta, suglu
yaratilmaya calisilmakta ya da gérmezden gelinmektedir. Orgiitlerde degisim sadece
kriz durumlarinda olurken ¢6ziim siiregleri ge¢misi tekrarlar  sekilde
gerceklesmektedir (Frost 2004, 114).iletisimin zayiflig1 neticesinde problem

¢Oziimleri de korku baskisi ile yonetilmektedir.

Calisma yasaminda toksik orgiitlerin belirgin 6zellikleri Tablo 12°de ki gibidir
(Hay 2004, 5):

Tablo 12. Calisma Yasaminda Toksik Isletmelerin Belirgin Ozellikleri

Orgiitte iyi bir liderlik tarzinin ve basarihi bir Orgiitin misyon ve degerlerine odaklanma
yonetimin eksikligi problemlerinin olmasi
Orgiitte memnuniyet eksikligi Kapali iletisim

Tartisilmayan ve itiraz edilmeyen ortam

Kontrol odakli esnek olmayan yap1 Duygusal fiziksel istismar
Is ve yasam dengesinde uyumsuzluk Diisiik benlik saygisi
Ogrenemeyen orgiit Kendini gelistirmede eksiklik

Kaynak: Hay Rob. "The Toxic Mission Organisation: Fiction or Fact." Encounters Mission

Ezine 2 (2004), s. 5.

Bir orgiitte stres yliksek seviyede goriiliiyorsa o oOrgiitte toksiklikten
kaynaklanan olumsuzluklardan bahsedilebilir. Toksik orgiitte, yikict insan iligkileri
insanlarin cesaretlerini kirar ve iyi olanlar orgiitii terk ederler (Gangel 2007, 4).
Bacal’a (2000) gore toksik orgiitler cogu zaman etkisiz ve personellerine karsi kotii
ve yikict ozellikte olan orgiitlerdir (Aubrey 2012, 4). Toksik orgiitler genellikle
amaclarina ulasmada yetersiz, zayif i¢ iletisime sahip, kisilerarasi iligkilerde bencil
ve c¢ikarci davraniglarin 6n plana c¢iktigi (Appelbaum ve Girard 2007, 18)
calisanlarin dedikodu yaptigi, birbirlerini kii¢iimsedigi, elestirdigi, bireysel
anlagmazliklarin ¢ok yogun yasandig: orgiitlerdir. Orgiitleri bir siire¢ seklinde
degerlendiren Aubrey, (2012: 6), hazirlamis oldugu orgiit ¢izelgesinin bir ucuna iyi
calisan Orgiitleri, ortasina etkili ancak daha iyi yonetilebilecek orgiitleri diger ucuna

ise etkisiz ve toksik liderleri koymustur. Yazar toksik bir orgiit ile saglikli bir 6rgiit
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arasinda iki onemli fark bulundugunu belirtmistir. Farklarin birincisi, toksik
orgiitiin gegmisinde kotii performans ve kotii kararlar bulunmasidir. ikinci fark ise
toksik oOrgiitlerdeki normal is yiikii problemlerine ilave olarak asir1 stres ve

tatminsizlik olmasidir.

Orgiitteki toksik davranisin anahtar1 Sekil 9°daki gibidir:

Toksik Orgiit

Toksik Calisma
Ortami

Sapkin Davraniglar Toksik Liderler

Kigizel
Saldirganlik; Sozli
Taciz, Zorbalik,
Nezaketsizlik,
Azarlama

Politik Sapkinhik;

Hainlik, Dedikodu,
Suglama, Taciz,
Avirim Yapma

Liderlik Tipleri

J

L1

Az Toksik;
_ Saghkh Kisi; Devamsizlik yapan, Toksik Kisi; Zor
Onder_ Uzlasmac1. Baskalarinin [sine kullanan, Sindirici.
takim Lideri Karisan, Sokak Daviiggiisii
Denetleyen

J

Sekil 9. Orgiitteki Toksik Davranisin Anahtari

Kaynak: Carlock, Deirdre H. “Beyond bullying: A holistic exploration of the organizational
toxicity phenomenon.” Diss. Pepperdine University, 2013, s. 65.

Bu tarz isletmelerde toksik davranislar kontrol altina alinamazsa iist diizey
pozisyonda yer alan kisiler calisanlarin islerini daha karmasik hale getirebilir,
enerjilerini bitirebilir, akil ve ruh sagliklar tlizerinde olumsuz etkiler birakabilir ve
kariyerlerini yok edebilirler (Lubit 2004, 1). Bununla birlikte ¢alisanlarda uyku
bozukluklari, depresyon, bellek bozukluklar1 gibi psikolojik, hipertansiyon ve kas
gerilimi gibi fizyolojik rahatsizliklar gézlemlenebilir (Mines vd. 2013, 4).
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1.8.2. Toksik Liderlik

Uluslar, topluluklar, gruplar ve orgiitler iizerine etkisi tartigmasiz kabul goren
liderlik, insanligin tarih sahnesinde yer almasiyla birlikte varligini ortaya koymus ve
tartisma konusu olmustur. Liderlik denince ilk akala gelen onun basarilari,
kahramanliklar1 ve tarihe damgasini vuran beceri ve yetenekleridir. Basarili lider konu
ve icerik bakimindan sosyal bilimlerin ilgi odag1 olmus ve genellikle lider 6zellikleri,
davraniglart ve takipgileri tizerindeki etkisi ¢ogunlukla calisilmistir. Fakat son
zamanlarda arastirmacilarin ¢alisanlarda is memnuniyetini, baglilik ve performansi
diisiiren orgiitsel ¢iktilar tizerinde olumsuz etkilere neden olan Toksik (Zehirli),
Karanlik, Yikici, Istismarci vb. adlar altinda olumsuz liderlik tiirleri calisiimaya

baslamistir (Ashforth 1994, 756).

Toksik lider terimini ilk kullanan Whicker (1996) olmustur. Yazar, toksik
liderligin ¢esitli liderlik yaklasimlariyla iligkisini incelemistir. Bir¢ok ¢alismasinda
toksik liderlik ve toksik liderlik ¢esitleri ad1 altinda olumsuz liderlik yaklagimlar ile
ilgili arastirmalar yapmistir (Akt. Junqueira vd. 1996, 131). Toksik liderlik bi¢imi,
liderligin biitiin olumsuz yonlerini tasir, Ozellikle de Orgiit ve astlar agisindan
olumsuzluklara neden olur. Bu yiizden birgok oOrgiit toksik liderlik konusunu
onemsemis ve bu konuda ¢alismalar yapma geregi duymustur. Bu ¢alismalardan birini
ABD ordusu, toksik liderligi tanimlamaya ve anlamaya yonelik calismalar yapmustir.
Bu baglamda ordu sekreteri White, Amerikan Savas Koleji’nden yikici liderlerin
tutumlar1 nasil belirlenir ve ordu nasil daha etkin hale getirilebilir diye diisiincelerini
sunmalarini istemistir (Williams 2005, 21). Bdyle bir tedbirin alinmasi mantiga uygun
ve liizumludur. Toksik liderlik, diger orgiitlere de asir1 zarar veren sonuglara sebep
olabilir (Schmidt 2014, 36).Toksik (Zehirli) davranislara ¢alisma ortaminda maruz
kalan calisanlarin, siire¢ iginde performanslarinda azalma goriilebilmektedir

(Appelbaum ve Roy Girard 2007,19).
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Literatiirde karsilasilan toksik liderlik tanimlarindan bazilar1 Tablo 13.’de ki

gibidir:

Tablo 13. Alan Yazinda Toksik Liderlik Tanimlar1

Sene - Yazar

Tanim

Conger 1990, 44-55.

Kendini ve orgiitii felakete siiriikleyen, yetersiz stratejik vizyon, iletigim, genel
yonetim beceri ve yetenek yoksunu davraniglardir.

Ashfort 1994, 755-778.

Bencil, cesaret kirici, problem yaratan, bagkalarina inanmayan, kosulsuz ceza
uygulayan davranislar biitiintidiir.

Tepper 2000, 178-190.

Fiziksel temas disinda sozlii ve sozsiiz diismanca davraniglari, rahatsiz ve taciz
eden yaklagimlardir.

Frost 2004, 111-127.

Kasith, Yetersiz, Sadakatsiz, Duyarsiz, Thlal, Caresizlik iceren davranislaridir.

Lubit 2004, 1-7.

Empati, giiven eksikligi ve etik dis1 yaklasimlardir.

Reed 2004, 67-71.

Asirt derecede ¢ikarci, motivasyonu diistiren, drgiit iklimini bozan tutumlardir.

Lipman- Blumen 2005,
2.

Ciddi catismalar ve kayiplara sebep olan yikici ve islevsiz liderliktir.

Walton 2007, 21

Orgiit ici asagilayici, kirict sozler esliginde psikolojik yikimdir.

Einarsen Aasland ve
Skogstad. 2007, 208

Sistematik olarak tekrarlanan, kaynaklarin etkinligini, takipgilerin motivasyon,
is tatmin ve Orgiitsel bagliliga zarar veren davranislardir

Schmidt 2008, 4

Otoriter, istismarci, narsist, bencil ve tahmin edilemeyen negatif davranislar

Holloway ve Kusy | Yoneticinin ¢alisanlarina kaba davraniglar sergilemesidir.

2010, 335-340.

Pelletier 2010, 373- | Ustiinliik taslayan, asir1 kiskang, calisanlara korku salan, fazla kontrolcii
389. davranislar.

Kong 2011, 155-163.

Tehdit ve gbzdag1 vererek calisanlari rencide edici yaklasimlardir.

Gilbert vd. 2012, 29-
47.

Liderin ¢alisanlarina bencilce, sorumsuzca ve aggozlii davranmasidir.

Schyns 2015, 1-14.

Kisilik bozukluklar1 sonucu ¢alisanlarina adil sekilde ve nazik davranmama
durumudur.

Webster, Brough ve
Daly 2016,346-354.

Igneleyici ve alay igeren soz ve davranislar gostermektedir.

Dobbs ve Do 2019, 3-
26

Ortamin dengesini bozan, asir1 ben merkezli davranma seklidir.

Xia vd. 2019, 50-58.

Bencil, kaba ve zorba yonetim seklidir.

Williams’a (2005, 32) gore toksik liderligin ii¢ temel 6gesi vardir. Bu dgeler;

bireyin veya bireylerarasi paylasim tekniklerinin negatif etkiler gdstermesi, astlarin

refah diizeylerinin goéz ardi edilmesi ve lideri harekete geg¢irici seylerin astlardan

kaynaklanan 6geler degil de kendisiyle ilgili 6gelerden kaynakli olmasidir.
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1.8.3. Toksik Liderligin Dayandigi Teoriler

Orgiitsel toksisite alt1 temel yaklasim icermektedir. Bu siniflandirmalar kisaca

su sekildedir:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Fieldler’in lider-iiye etkilesimi; liderler ve takipgileri arasindaki iligki ¢alisma
ortamindaki zorluklari, algilar1 ve yiikiimliiliikleri belirlemektedir (Pellettier
2010, 374; Fiedler 1971, 3).

Turner’in kendi kendini siniflandirmasi yaklagimi; 6z siniflamanin bireylerin
kendi kimliklerini tanimlamalarin1 ve grup tiiyeleri olarak hareket etmelerini
saglayan bir siire¢ oldugunu gostermektedir (Turner 1975, 1-34).

Tajfel ve Turner’in sosyal kimlik teorisi; toplumun hiyerarsik olarak
yapilandirildigini ve farkli sosyal gruplarin bu yap1 icinde gii¢ ve statii iliskileri
kurdugunu gostermektedir (Tajfel ve Turner 1979, 35).

Freud’un psikodinamigi; orgiitlerdeki liderler, diger is¢ilerin motivasyonunu
azaltip kisitlayarak, kurulusa zarar veren narsisistik davranisalar gdsteren
kimselerin ayiklanma siirecinin isletilmesidir (Lubid 2004, 4).

Bandura’nin sosyal 0grenme teorisi; bireylerin kuruluslarindaki agresif ve
istenmeyen davraniglari nedeniyle cezalandirilmadiklart zamanla, g¢evrede
toksisite meydana getirebileceklerini gostermektedir (O'Leary-Kelly, Griffin
ve Glew 1996, 225).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi; bir kisi kendi konfor bdlgesini ve
ithtiyaglarim1 korumak i¢in bir organizasyondaki toksisitenin varligini inkar

edebilmektedir (Lipman 2005, 7).

Toksik liderlik agiklanmasinda dayanak noktasi teorik arka planmi olusturan

yaklagimlarla, toksik liderin tutum ve davraniglar1 agiklanmaktadir.

1.8.4. Toksik Liderlik Boyutlar:

Toksik liderlik dort alt boyutta incelenmektedir. Bunlar; ¢ikarcilik, deger

bilmezlik, olumsuz ruhsal durum ve bencilliktir.

Cikarcilik; bu boyut saygisizca davraniglar sergileme, kisileri asagilama ve

kiiciik diisiirme, kisilere kars1 kendini iistiin gérme gibi davranislar1 igermektedir. Is
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doyumsuzlugu, coskusuzluk, asir1 derecede sinirli olma, kisilere olan giivensizlik gibi
davraniglar ile kendini gostermektedir. Bireyler arasinda yetersiz iletisim,
yabancilagsmanin etkin kilindigi, diismanca yaklasimlarin kurum faaliyetlerini sekteye

ugratan haller, ortamlar olusturmaktadir (Wilson Starks 2003).

Ayrica ¢aligsanlar korkutarak, kiigiik diisiirmek, isten ¢ikarma ile tehdit etmek,
giiveni ve kisilerin orgiite bagliligmi engellemektedir. Insanlarm kaygi, endise
giivensizlik duygularini yogunlastiran, saglik yapilarini bozan, ¢aligsanlari birbirlerine,
orglite vb. yabancilastirmaya neden olmaktadir (Wilson Starks 2003, 2).Kisisel
isteklerini ciddi baskilar ile yaptirmaya zorlama, kendi tarafina ¢ekme, fikir ve
diistincelerini digerlerinden daha Onemli gibi gdstermeye calisma, yanildiklarini

sOyleme, sozlerini kesme vb. toksik davraniglar bu boyutta ortaya ¢ikan davranislardir.

Deger bilmezlik; Wilson Starks (2003, 4) toksik ortamda calisanlarin
yoneticileri ile ayni diistincede olduklarinda odillendirildikleri ters diisiincede
olduklarinda ise cezalandirildiklarin1 belirtmistir. Paralel sekilde her seye “evet”
diyenler terfi ile ddiillendirilirken, elestiren, sorgulayan tarzda olanlar ise onemli

pozisyonlardan miimkiin oldukc¢a uzakta tutulmaktadir.

Bencillik; toksik yoneticiler calisanlara karsi sevgiyi degil de korkuyu
kullanmay1 tercih ederler ve kisiliklerinden c¢ok, sadece makamlarina saygi
duyulmasini isterler. “Ben” felsefesini benimsemis olan toksik liderler, genelde
basarilar1 sadece kendilerine addederken basarisiz durumlar ise ¢alisanlara
yiiklemektedir. Bu baglamda toksik liderlik toksik bir iletisim yaymaya ¢alisirken ayni
zamanda isleri zorlastiran yapiya sahiptirler (Eginli ve Bitirim 2010, 48).Bu liderlerin

ego tatminleri ¢cok onemlidir ve ¢alisanlarini da kendilerine benzetmeye calisirlar.

Kurumdaki yoneticiler toksik davraniglar sergiliyorlarsa o kurumda giiclii veya
zayif diizeyde toksik ozellikler goriilebilecektir. Sadece kendini diisiinen, bencil
davraniglarda bulunan liderler ve yoneticiler asil gérev ve sorumluluklarini yerine
getiremeyecekler kurumdaki c¢alisanlarin ruhuna ve calisma isteklerine katkida
bulunacakken iizerlerine diisen hem kisisel hem de kurumsal sorumluluklarin1 yerine
getirmemis olacaklardir. Yonetici ve liderlerin toksik 6zelliklerden arinabilmeleri de

ancak kisisel ve kurumsal ¢aba ve gayret ile olabilir (Xia vd. 2019,53). Calisanlarin
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kuruma faydali olabilmelerini saglamak, onlar1 kuruma kazandirabilmek liderlerin ve

yoneticilerin toksik etki ve davranislardan arinmalari ile miimkiindiir.

Olumsuz ruhsal durum; toksik liderlerde goriilmekte olan yikici davranislar
kot niyetli, dar goriislii, yozlastiran, sert davraniglardir (Kellerman 2004). Toksik
liderler zehirleyici, rencide eden davranislar sergilemekten asla geri adim atmazlar
biiyiirken, bu biiylime esnasinda g¢evrelerini manipiile eder, izleyicilerinin kuyusunu
kazar ve bu davranislar1 ile hem kurum hem de calisanlar lizerinde yikici etki

olustururlar (Neuman ve Baron 2005, 15).

Ayrica toksik liderlerde duygusuzluktan kaynakli soguk davranmayz,
iligkilerde 0Ol¢lisiiz olmanin yani sira beceriksizligi olumsuz ruhsal durumu
pekistiren davranislar olarak belirtmistir. Appelbaum ve Roy-Girard’a (2007, 19)
gore, olumsuz ruhsal durum sergileyen yoneticiler her durumu kontrolleri altina
almak isteyeceklerdir. Fakat olas1 aksaklik veya problemlerin ortaya ¢ikmasinda
birilerini su¢lama yolunu tercih ederler. Kendilerini asla hata yapmayan aksine
calisanlar1 su¢layan bir tavir sergilerler. Kosullar1 kendi istekleri yoniinde goriir ve
gerceklerden kagarlar, kimseye giivenleri yoktur ve ¢alismak onlar i¢in her seyden

daha 6nemlidir.
1.8.5. Toksik Liderlerin Davranislar:

Whickar’a (1996) gore toksik lider, gecimsiz, 1yi niyetli olmayan ve siirekli
kaygi tasiyan liderdir. Ayni zamanda bu tip liderler siirekli baskalarinin sirtindan
yiikselme egilimindedir. Ben merkezli, zayif karakterli ve giliven olusturmayan

kisilerdir (Junqueira vd. 1996, 131).

Flynn (1999), toksik liderlerin kaba ve zorba olduklarini belirtmistir. Siklikla
calisanlarina ses tonlarini yiikselttikleri, itici ve kirict davranislar sergileyerek, zarar
verdikleri soylenebilmektedir (Akt. Metha ve Maheshwari, 2014, 18). Bu tarz kisiler
zorbaca, art niyetlidirler ve baskalarini kiigiik diisiirme ¢abasindadirlar. Bu sekilde
basariya ulasmay1 hedefler ve ger¢ek duygu ve diisiincelerini belli etmezler. Toksik
liderligin, orgiitte ¢alisan personellerin oncelikle ruhsal ve dolayl olarak da fizyolojik

sagligin1 olumsuz etkilemesi nedeniyle orgiitiin asir1 derecede saglik harcamalari
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yapmasina mecbur kaldigi goriilmiistiir. Diger bazi1 calismalarda ise, toksik liderligin;
isi aksatma, isi birakma oraninda artis (Metha ve Maheshwari, 2014, 19), orta diizeyde
performans, grup fikri, 6rgiit yapisinin el degistirmesi, gibi sonuglara sebep olabilecegi
one siirtilmektedir. Yoneticiler otoritelerini kaybetmemek adina bu tarz yonetme
taktikleri gosterebilirler (Eginli ve Bitirim 2010, 47). Toksik liderler, kendilerini
degistirmek yerine, calisanlari kendine ¢ekme ve toksik tutumlarin oOrgiit ig¢inde
yayilmasina orgiit kiiltiirii haline gelmesine sebep olmaktadirlar. Calisanlara kendince
kurallar koyarak, korku ve tehdit ¢emberi olusturarak istediklerini yaptirmayi itaat,

saygt etkin kilacagini diistinmektedir.

Lipman ve Blumen (2005, 3) toksik liderleri kasithi sekilde c¢alisanlarina
olumsuz davranan, onlarin moralini negatif etkileyen, gézlerini korkutarak baskilayan
ve bu korkuyu yaymaya calisan bireyler olarak tanimlamistir. Calisanlarii kiigiik
gdérmeye, kapasitelerini kisitlamaya ¢aligirlar. Izleyenlerini kendilerine baglamaya
calisirken korkutarak sorgulamalarini engellerler. Karsilasilan problemleri kasten
yanlis teshis ederler ve gercekleri gizlerler ve yanlis yonlendirmeler yaparlar. Sistemi

bozarlar, totaliter rejim olusturarak yeni liderlerin se¢ilmesini engellemeye ¢alisirlar.

Appelbaum ve Roy-Girard’a (2007, 19) gore, toksik liderler; calisanlarina
yonetim tarafindan uygulanan asir1 kontroller, baskilar endise yasatmaktadir.
Giivensiz sartlar olusturarak onlarin risklerle karsi karsiya kalmalarina neden olurlar.
Toksik liderler, kurumlarina verdikleri olumsuz tavir ve davraniglara ragmen
kurumlarmin sorumlusu olmaya devam ederler. Kurumlarinin sorumlusu olarak
kendilerini yaptirimlar anlaminda giiclii goriirler ve bu giiglerini ¢alisanlarina karsi
kullanirlar. Toksik liderler, ¢alisanlarina kendi isteklerini yaptirmaktan ¢ekinmezler

(Dobbs ve Do 2019, 5).

Lubit (2004, 3) ise, toksik liderlerin 6zelliklerinden bahsederek onlarin narsist,
kontrolii seven, paranoyak, firsatci, anti sosyal, agresif, kaba, zorba, dengesiz, cani,
sovenist, sert, otoriter, kati, tacizci, diktator, zorlayici, 1srarci, 6fkesini kontrol
edemeyen ve pasif-agresif kisilik bozuklugu vb. gibi o6zellikleri olan liderler
olduklarini ifade etmistir. Biitiin kurumlar gibi okullar da toksik liderlere sahip
olabilirler. Okullarda yoneticiler, bilerek ya da farkinda olmadan toksik liderlik

sergileyerek toksik bir okul kiiltliriiniin olusumunda rol oynayabilirler. Toksik liderlik
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ile 1ilgili makalelerde; liderin ¢alisanlara baski yapmasi, ¢alisanlarin sorumlu
olmadiklart islerden sorumlu tutulmasi ve daha fazla ¢alistirilmasi gibi 6zelliklere

vurgu yapilmistir (Frost 2004, 115).

Celebi vd.” ne (2015, 250) gore, zehirli liderler olarak da adlandirilan toksik
liderler; c¢alisanlara, kuruma huzursuzluk veren, olumsuzluga dogru iteleyen ve
zararlar neden olan liderlerdir. Toksik liderler i¢in okul kiiltiiriinden 6nce kendileri cok
onemlidir. Kendilerini daha {ist gorev ve makamlara getirebilmek icin calisanlar

ezmekten, yok saymaktan kaginmazlar, her tiirlii koti karakteri sergileyen tiplerdir.

Reed (2004, 69), bir liderin tiim ¢alisanlara degil sadece bir ¢alisana toksik
davranis sergilemesinin toksik liderlik olmadigin1 belirtmistir. Ayrica liderin bireysel
anlagsmazliklarinin kuruma yansimadigi durumda yine o liderin toksik lider
oldugundan s6z edilememektedir. Yazar ¢alismasinda toksik liderligin bir toksik
olarak nitelendirilebilecegine dair ii¢ ana unsur agiklamistir. Bu unsurlarin ilki astlarin
refahina yonelik kaygi duyulmasi, ikincisi orgiit iklimini kotl etkileyecek bireyler
arasi iligkilerin varligi iiclinciisii ise liderin tiim eylemlerinin astlar1 tarafindan sadece
kendi menfaatlerine yonelik oldugunun algisidir. Bu ti¢ olasiligin varligi, toksik lider

olarak tanimlanmaktadir.

Pelletier (2010, 375), kotii ve toksik lider farkini ortaya koymak i¢in liderin
astlarina etkilerine bakmak gerektigini vurgulamaktadir. Sayet lider davranisindan
dolay1, astlarin gordigii psikolojik ve fiziksel zarar uzun siiriyorsa o lider toksik
liderdir. Lipman ve Blueman (2005, 7) paralel sekilde bir liderin bazen toksik bazen
ise etkili olabilecegini belirtmistir. Herhangi bir ¢alisana toksik olan lider bir baska
astin kahramani olabilmektedir. Williams (2005, 5) goriilen zararin derecesi ve
niteliginin toksik lideri belirlemede yardimct oldugunu belirtmistir. Toksik ortamlar
calisanlarin  davranislarinda olumsuz 6zelliklerin  ortaya ¢ikmasma neden
olabilmektedir (Taiwo 2010,300). Holloway ve Kusy (2010, 335) “Detox Your
Workplace” adli arastirmalar1 sonucunda ii¢ temel toksik davranis tiiriinii “kisileri
baskalarinin oniinde mahcup etme, pasif diismanliklar besleme ve sabotaj diizenleme”
olarak belirtmislerdir. Toksik kisiler ¢alisma ortamini olumsuz etkilerken aym
zamanda diger calisanlarin da isyerinde sapkin davraniglar gostermelerine sebep
olabilmektedirler (Appelbaum and Girard 2007, 18).
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Holloway ve Kust (2010, 336-337) is yerindeki toksik davranig gostergelerini
Tablo 14.’de ki gibi 6zetlemislerdir:

Tablo 14. Caliyma Hayatinda Toksik Davrams Gostergeleri

Baskalarini asagilama, alayci sozler sdyleme Baskalarinin diistincelerine giivenmeme
Yetkisini cezalandirmak icin kullanma Pasif ve agresif davraniglar gosterme
Yersiz ve diisiinmeden elestirme Kendi alanin1 koruma
Baskalarinin hatalarini ortaya ¢ikarma Calisma arkadaglarimin davraniglarin
gozetleme

Kaynak: HollowayL. Elizabeth ve Mitchell E. Kusy. "Disruptive and Toxic Behaviors in
Healthcare: Zero Tolerance, The Bottom Line, and What to Do About It." J Med Pract Manage 25(6)
(2010), s. 335-337.

Toksik liderlige teorik biitiinsel yaklasim sadece liderin belli davranis
ozelliklerini baz alarak degerlendirmez klasik liderlik teorilerinde oldugu gibi toksik
liderlik pek ¢ok fonksiyonel olmayan 6zellik, karakter ve davranis icermektedir. Reed
(2004, 67) sadece belli davranis 6zellikleri toksik liderligini aciklamayacagini aksine
holistik yaklasimla ¢oklu bakis agisi ile degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir.
Biitiinsel yaklagim ¢oklu bakis acisini gerektirir, sadece liderin kisisel 6zellikleri degil
onunla beraber, islevsiz davraniglarin amaci, niyeti, tiirii ve siddeti 6nem icermektedir
(Reed 2004, 68; Lipman-Blumen 2005, 3). Schmit (2008, 57), toksik liderligin bulasici
bir islev igerdigini belirterek fonksiyonel olmayan liderlik 6zellikleri, davraniglari ve
profesyonel olmayan, profesyonellik dis1 davranislar, kotii niyet, bozulmus ruh saglig

diye agiklamaktadir.

Tiim bu bilgilerin 15181nda toksik liderlerin 6zellikleri su sekilde siralanabilir
(Lipman-Blumen 2005, 2-3):

e Takipeilerini zaman igerisinde, kiigiik diisiirerek, yalniz birakarak,
korkutarak, moralini bozarak, haklarindan mahrum ederek, kapasitelerini
kisitlayarak ve agir konusarak kasith sekilde kotii bir hal igerisine sokarlar.

e Takipgilerinin temel insani haklarindan mahrum etmeye ugrasirlar.

e Yolsuzluk veya herhangi bir adli olayi, etik olmayan davranislari rahatlikla

gosterebilirler.
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e Takipgiler iizerindeki etkileri ve giiglerinin artmasi yoniinde davranip
onlarin kapasitelerini kisitlamak yolu ile kendisine bagimli hale gelmesine
calisirlar.

e Kendilerini takipgilerini savunup koruyabilecek tek kisi olarak gostermek
isterler.

e Yapici her elestiriyi yok sayip, tehdit ve otorite ile boyun egmeyi saglarlar.

e Var olan sorun ve problemleri bilingli sekilde yanlis teshis ederek
takipcilerinin yanlis yonlenmesini saglarlar.

e Totaliter rejim olusturmaya ¢alisir ve yeni liderlerin seg¢ilmesini
engelleyecek tedbirler alirlar.

e Kendilerine giinah kecisi belirleyip onlara digerlerinden daha kotii
davranirlar. Ayrica diger departman calisanlarina da gostermelik sekilde
kendi departman ¢alisanlarindan daha kotii davranirlar.

e Problemleri dogru teshis edemez ¢6ziim yollarinda sik sik hata yaparlar.

e Siklikla yalan soylerler.

Calisanlar kotii niyetli davranislariyla siirekli taciz eden, 6rglitsel problemlerin
kaynag1 olarak gosteren, yaratici ve beceri yeteneklerin ortaya ¢ikmasina engel olan,
kasith olarak kiigiik diislirtip asagilayan, aslarinin basarisini kendi basarisi olarak
gosteren davranis 6zellikleri sergilemektedir. Biitiin bu zehirleyici davraniglar sonunda
calisanlarin fiziksel ve ruhsal sagliklarin1 kaybetmesine, orgiitleri ise felaket bir sona

yok olusa dogru stiriiklemektedir.
1.8.6. Toksik Liderlik Uzerine Yapilan Calismalar

Toksik liderlik tlizerine pek c¢ok disiplin alaninda ¢alismalar yuriitiilmstiir.
Frost (2004, 111-127), Kellerman (2004,1-283) ve Limpan- Blumen (2005, 1-
40)calismalar1 egitim sektorii ve secilen bir igletme yonetim okulu iizerinedir. Fakat
ozellikle Tiirkiye’de egitim sektorii ve yurt disin da asker kokenli kurumlarin toksik
liderlik konusunda calisilan ilk sahalar olmasi dikkat ¢ekicidir. Goldman (2006, 733-
746) galismalarini psikoloji disiplininde yapmistir. Williams’in (2005, 1-21) ¢alismasi
daha once de bahsedildigi lizere ABD ordusunda yapilmistir. Tiirkiye’de kavram

siirl sayida ¢alisilmistir.

Tiirkiye’de yapilmis toksik liderlik caligmalar1 Tablo15’teki gibidir:
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Tablo 15. Tiirkiye’de Toksik Liderlik Caligmalari

Yazar Calisma
Eginli ve Toksik iletisimin ortaya cikigi ve Onlenmesi lizerine yaptiklar1 ¢aligmalarinda
Bitirim2010, kurumsal basari igin toksik davranistan uzak durulmasi gerektigi sonucuna
45-66. ulagmusglardir.
Okul idarecileri ve Ogretmenler lizerine yapmisg olduklart ¢alismada toksik
Celebi vd. liderlik iizerine gegerli ve giivenilirligi kabul edilen bir 6lgek gelistirmislerdir.

2015, 249-268.

Calismada dgretmenlerin toksik davranislari algiladiklar1 ve negatif etkilendikleri

sonucu ortaya ¢ikmistir.

Reyhanoglu ve
Akin 2016, 42-
459.

Liderlik davranislar1 ve saglikl 6rgiit arasindaki iliskiyi incelemis, toksik liderlik

ve saglikli kurum arasindaki iligskinin gelismesine yonelik Onerilerde

bulunmuslardir.

Bir tniversite hastanesinde yapmis olduklari ¢aligmada hastane calisanlarinin

Izgiiden vd. toksik liderligi diger sektorlere nazaran daha az algilandigi sonucuna

2016, 262-276. | ulagsmislardir. Yazarlar demografik &zellikler ile c¢alisan algisinin degistigini
belirtmiglerdir.

Unur ve Stres ve toksik liderlik arasindaki iliskiyi aragtirmiglar ve iki kavram arasinda

Pekersen, 2017, | ayni yonde iligki tespit etmiglerdir.

108-129.

Cetinkaya ve Yazarlar 6gretmenlerin tiikenmislik algilart ile miidiirlerin toksik liderlikleri

Ordu 2017, 15-
28.

arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Caligma sonucunda kavramlar arasinda iliski

cikmugtir.

Yurtdisinda yapilmis toksik liderlik ¢aligmalar1 Tablo 16’daki gibidir:

Tablo 16. Yurtdisinda Toksik Liderlik Calismalar:

Yazar Calisma
Caligmalarinda yedi farkli tiirde toksik liderlik tiirii oldugunu vurgulamistir.
Birinci tipteki liderler beceriksiz olarak tanimlanirken, diger tipler sirasi ile
ikincisi liderlik yeterliligi gosterse de yeni fikirlere karsi olan, lglinciisii 6z
Kellerman L . . L
kontrol eksikligi olan, dordiinciisii astlar1 ve digerlerini gbz ardi eden, besincisi
2004,1-283

kendi ¢ikarlarim1 6n planda tutan ve yalan sdylemeyi mesru goren, altincisi
astlarini diislinmeyen yozlagmis ve sonuncusu istirap ve acty1 otorite olarak

kullanip zarar veren liderlerdir.
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Mailtis ve
Ozgelik
2004,375-393.

Toksik karar verme ve orgiitsel karar vermeyi inceleyen yazarlar, toksik etkinin

calisan iletigimini ve etkilesimini olumsuz etkiledigi sonucuna ulagmslardir.

Williams 2005,1-
21

ABD ordusunda yaptig1 calismada toksik liderligin varligini, derecesini ve nasil
onlenebilecegini incelemistir. Calisma sonucunda orduda toksik liderligin
varlig1 tespit edilirken bu tip liderin kariyerinin erken tespit edilmesinin kotii

sonuglarint azaltmanin en iyi yolu olacagi belirtilmistir.

Lipman-Blumen

Caligmalarinda bir liderin toksik lider olarak sayilabilmesi i¢in kuruma ve

calisanlara vermis oldugu zararm uzun siireli olmasi gerektigini
2005,1-40.

savunmuslardir.

Toksik liderlik ile ilgili bir vaka caligmasi yapan yazar, yiiksek toksik
Goldman ozelliginin kuruma ve ¢aliganlara etkisini arastirmiglardir. Arastirma sonucunda

2006,733-746.

kisisel toksik liderlige kisisel bozukluklarin yol actig1 ve bu durumun orgiite

zarar verdigini belirtmistir.

Appelbaum ve
Roy-Girard 2007,
17-28

Is yerindeki toksik davranislarin ¢alisanlara etkilerini incelemisler, calisanlarda
anksiyete, asabilik, hafiza yetisi kaybi, odaklanamama vb. psikolojik etkileri
oldugu sonucuna varmiglardir. Yazarlar ayn1 zamanda Kuzey Amerika’da
sirketler iizerine yaptiklart ¢alismada toksik davranislarin yilda 200 milyar

dolar zarara yol actig1 sonucunu elde etmiglerdir.

Padilla, Art ve
Kaiser 2007,176-
194.

Caligmalarinda toksik tiggen modeli kavramini tanimlamiglardir. Bu kavram;
hassas izleyicileri, tahrip edici oOzellikleri ve elverisli ortamlar1 ortaya

koymaktadir.

Pelletier

2010,373-389.

Toksik sekilde algilanan lider davraniglarini, toksiklik boyutunu ve izleyici
deneyimlerini aragtirmiglardir.  Calisanin deneyimlerini dl¢imlediklerinde
yazarlar, diglama, diirlist davranmama, caliganinin 6zbenligine saldirma,
caligsanlarin giivenligini tehdit etme, boliiciiliikk, adaletsizligi tesvik etme,
korkutma, kiifiir ve hakaret etme olmak iizere sekiz davranig boyutu ortaya
¢ikarmiglardir. Boyutlar ile 51 ifadeden olusan tutumlari Olgen Olgek

gelistirmislerdir.

Holloway ve
Kusy 2010, 335-
340.

Calismalarinin sonunda calisanlarin toksik algilart kuruma baghlik diizeyinde
azalma, isten ayrima oraninda yiikselme ve is kalitesi, caba gosterme, kisacasi

calisan performansinda diisiirdligiinii bulmuslardir.

Aubrey 2012, 1-
30.

Calismasinda toksik liderler ile bu liderligin varligi sonucunda ortaya ¢ikan
orgiit iklimi arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Calisma sonucunda toksik

liderlik davranisinin kurumlara kalic1 zarar verdigi sonucuna ulagmiglardir.

Mahlangu
2014,313-320.

Yazarmn Giiney Afrika’da bulunan okullarda yaptig1 calismada, toksik liderlik

ozelligine sahip okul miidiirlerinin 6gretimi kot etkiledigi sonucuna

varilmgtir.
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Schimidt 2014, 1-
114.

Toksik liderligi tanimlamak i¢in deneysel bir ¢aligsma yapan yazar, ¢aligmasinda
toksik liderlerin ayricaliklarini ele almis ve bes ayri toksik lider davranisi

tanimlamigtir. Boyutlar; istismarci davranis, kendini gosterme, 6ngoriilememe,

otoriter olma ve narsistliktir.

Yaptiklar1 ¢alismada kadin ¢alisanlarin erkeklere nazaran toksik liderleri daha
Chua ve Murray

fazla olumsuz algiladiklar1 ve erkek calisanlarin toksik davranis sekillerine daha
2015, 292-307.

fazla g6z yumduklart sonucuna ulagmislardir.

Hadadian ve Is stresi ve toksik liderlik arasindaki iliskiyi inceledikleri arastirmalarinda,
Zarei 2016, 84-

89.

kavramlar arasinda iligki oldugu neticesine ulagsmiglardir.

Orgiitsel 6grenme ve toksik liderlik arasindaki iliskide orgiit sessizliginin

aracilik etkisini incelemislerdir. Pakistan’da yapilan ¢aligmada toksik liderligin
Saqip ve Arif

hem orgiitsel sessizlige he de orgiitiin 6grenmesine etkisi oldugu sonucuna
2017, 294-310.

ulagsmuslardir. Ayn1 zamanda orgiitsel sessizligin bahsi gecen iliskiye aracilik

ettigi sonucuna ulagsmislardir.

1.8.7. Toksik Liderligin Diger Olumsuz Liderlik Stillerinden Farki

Schmidt (2014, 56) yapmis oldugu calismada toksik liderligin diger olumsuz
liderlik boyutlarindan farkli ancak bazi durumlari da ortak yanlari iceren bir liderlik
tarzi oldugunu ortaya koymustur. Takipgilere kars1 gelistirdigi asagilayici, rencide
edici iletisim bigimiyle, kotii niyetli kasti davraniglariyla yikici, kirici saldirgan
tutumlariyla Oncelikle calisanlara dolayli olarak da orgilite zarar veren Toksik,
Karanlik, Yikici, Istismarci, Zorba, vb. kavramlarla tanimlanan liderli tiirleri

literatiirde yerini almigtir.
1.8.7.1. Kiiciik Tiranhk

Kiiciik Tiranlik kavrami Ashforth (1994, 755) tarafindan literatiire giren bir
kavramdir ve “baskalarina karsi egemen olma egilimi” olarak tanimlanmaktadir. Bu
tarz davranigin gostergeleri bireyin, kibirli olmasi, keyfi sekilde hareket etmesi,
kendini 6vmesi, inatg1 sekilde kosulsuz ceza uygulamasi, catismalar1 yikici sekilde

¢Ozmesi, giriskenligi engellemesi gibi davranislar ile kendini gostermektedir.

64



Yazar bu tarz liderlerin ¢alisanlar {lizerindeki negatif etkilerini, stres, hayal
kiriklig1, yabancilagsma ve caresizlik etkileri olusturdugunu belirtmistir. Ayrica yazar
bu tarz davraniglarin ¢alisanlar icin sinir bozucu oldugunu belirtmistir. Tepper’in
(2000, 178) calismasinda kiigiik tiranlik kavraminin igerisinde diismanlik olmasinin
gerekli olmadigimi ve diger liderlik stillerinden kavram itibari ile farki oldugunu
belirtmistir. Bu baglamda toksik liderlik ile arasindaki en biiyiik fark diismanlik
icermemesidir (Pelletier 2010, 373).

1.8.7.2. istismarc1 Liderlik

Kavram Tepper (2000, 179) tarafindan literatiire katilmistir ve lider kisilik
0zelligi olmayan ancak sozlii veya sozsiiz sekilde diismanlik igeren davraniglar
sergilemesi anlamina gelmektedir. Bu tarz liderler agikca alay etme, 6fke ndbetleri
gecirme, kosulsuz sekilde zorlama ve cezalandirma, edepsizlik iceren diisiincesiz
davraniglar sergileme gibi davraniglarda bulunmaktadirlar (Pelletier 2010, 374). Bu
liderlik tarzinda kasith sekilde diismanlik vardir ve toksik liderligin tiim davranislarini

barindirmaktadir (Schmidt 2014, 45).

Bu tarz liderler, astlar1 otoriter sekilde yoneterek, fikir ve diislincelerini yok
sayarak, astlarin bagarilarini kendi basarilari seklinde gostermektedirler. Bu ve benzeri
istismarct lider davraniglari, Schmidt’in (2008, 80) gelistirdigi ve onaylanmis dlgekle
kanitlanmis ve (Pelletier (2010, 376) gelistirilen 6lgek ile yapmis oldugu ¢alismasinda
toksik liderlik unsurlar1 olarak belirlenmistir. Ancak toksik liderlik kadar kapsaml

olmadig1 ortaya konmustur.
1.8.7.3. Yikic1 Liderlik

Einarsen vd. (2007, 208) tarafindan literatiire kazandirilan kavram, “orgiitiin
gorevlerini, amaclarimi, etkililigini, kaynaklarini, refahini, motivasyonunu yahut is
doyumunu sabote etme yolu ile kurumun ¢ikarlarini zarara sokan bir lider tarafindan
calisanlara karst yapilan siirekli ve sistemli davranis™ olarak tanimlanmistir. Kiiciik
tiranlik Ozellikleri ile istismarci davranis bi¢imlerini de biinyesine katarak Yikici
liderligi olusturmaktadir. Keza hem ¢aligan1 hem de kurumu boyutlar1 yiiksek zarara

ugratarak islevini yerine getirmektedir.
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Bu liderlik tarz1 kot niyetli, kasitli, strese kaynaklik eden, i memnuniyetini
baltalayan, c¢alisma ortaminin huzurunu kagiran, kurumsal problemlere ortam
hazirlayan kisilik yapisiyla iliskilendirilmistir (Krasikova vd. 2013, 1310). Literatiirde
bu sorunlarin yikici liderlik degil toksik liderlik oldugunu savunan yazarlar da vardir
(Padilla, Art ve Kaiser 2007, 178). Ancak literatiiriin genel kanisi toksik liderligin daha
dar bir alan1 kapsadig1 ayrica yikic liderligin cinsel istismar vb. konular1 da igerdigi
icin toksik liderlikten ayrilmasi gerektigi yoniindedir (Schmidt 2014, 44). Toksik
liderligin diger olumsuz liderlikten ayrildigi cinsel istismar, sozlii sézsiiz fiziksel

saldir1 boyutuna varan yikici liderlik 6zellikleri ile toksik liderlikten ayrilmaktadirlar.
1.8.7.4. s Yeri Zorbahg

Bu olumsuz lider kavrami, liderin nispeten zayif calisanlara kars1 zihinsel ve
fiziksel giic kullanimini icermektedir (Pelletier 2010, 375). Kavramin tam olarak;
“incitmek, taciz etmek, birey gorevini negatif etkilemek veya toplumsal sekilde diger
bireyi dislamak” olarak tanimlanmaktadir. Mobbing olarak da adlandirilan is yeri

zorbalig1, yasal bir siirecte isleme alinabilmesi belirli periyotta ve siirekli olmasi ile

iliskilidir (Einarsen vd. 2007, 209).

Is yeri zorbaligi farkli sekillerde olabilmektedir. Yénetici ile calisanlar
arasinda, c¢alisanlarin  kendi arasinda, miisteri ve calisanlar arasinda
gerceklesebileceginden zorbaligin etkilendigi kesim sadece calisanlar {izerinde olmaz
(Fosve Stallworth2005, 440). Ancak Rayner ve Cooper (1997, 68) calismalarinda is
yeri zorbaligimin genellikle orta ve {ist diizey yoneticilerde goriildiglini

belirtmislerdir.
1.8.7.5. Narsist Liderlik

Narsist davranis bir tek kendi ile ilgilenme, kibir, yetki sahibi olan ve
diismanlik icermektedir. Bu tarz liderler kendilerine hayranlik duyarlar ve bu sekilde
de kendilerini motive edilmis olurlar (Rosenthal ve Pittinsky 2006, 618). Toksik
davranig1 siirekli sekilde gosteren bu bireylerin odak noktalar1 egolaridir (Doty ve
Fenlason 2013, 56). Bu davranis sekli toksik liderligi agiklamaktadir. Narsist davranis

ozelliklerinin, toksik lider 6zellikleri icerdigi ¢aligmalarla gosterilmistir.
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL SESSIZLiK

Calisanlarin bilingli sekilde sahip olduklar1 deneyimlerinden edindikleri,
stireglere dair fikir, diisiince endise ve kaygilarin1 yonetimle paylasmamalar1 veya
yonetimden esirgemeleri sessizlik olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel sessizlik
kavramui ise orgiitler iizerinde gii¢lii bir etkiye sahip olmasindan dolay1 olduk¢a dnemli
bir durumdur (Morrison ve Milliken 2000, 711; Donaghey vd. 2011, 52). Gorevi veya
pozisyonu ne olursa olsun her bir birey orgiitle ilgili fikir, diisiince veya endiseye
sahiptir. Ancak c¢alisanlar Orgiitiin genel yapisina bagli olarak bu duygu ve
diisiincelerini agiga ¢ikarma konusunda cekingen olma egilimindedirler veya bu
tutumu Ogrenerek gelistirmektedirler (Piderit ve Ashford 2003, 1478). Sessizlik
kavrami konugmama gibi anlasiliyor olsa da aslinda tiim sessizlikler sessizligin karsiti
degillerdir. Ornegin calisanlarin digerlerini koruma amagl giivenlikle ilgili bir bilgiyi
saklamalar1 durumu da bir tiir sessizliktir (Dyne ve digerleri 2003, 1362). Ayrica
sessizlik, bireylerin birbirleriyle olan saygi, hosgorii, miitevazilik ve nezaket gibi

olumlu ahlak 6zellikleri olarak da diisiiniilebilmektedir.
2.1. Sessizlik - Orgiitsel Sessizlik

Giliniimiiz orgiitlerinde paylasim ve uyum her gecen giin 6nem kazanmaktadir.
Orgiitiin rekabet giicii calisanlarin uyumu ile paralel sekilde degismektedir.
Problemlerin ¢6ziim siirecinde daha fazla fikrin uyum igerisinde bir arada uygulanmasi
basarili ve verimli sonuglar getirmektedir. Ancak bazen yonetim bilingli ya da bilingsiz
sekilde calisan sessizligini tetiklemektedir. Eskiden bir uyum gostergesi olarak
goriilebilen sessizlik durumu giinlimiizde geri ¢ekilme, olas1 problemleri gérmezden

gelme olarak goriilmektedir ve orgiite zarar verici boyutlara ulasabilmektedir.

Orgiitsel sessizlik kavrami orgiit ve sessizlik kavramlarinin birlesmesinden
olusur. Bu kapsamda sessizlik, ortamda giiriiltiiniin olmamasi, siiklit (TDK 2018) ya
da konusmada isteksizlik olarak tanimlanmaktadir. Sessizlik sosyal bilimler 6zelinde
calisilirken psikoloji ve sosyoloji gibi bazi bilimler tarafindan da ele alinmistir.

Psikolojiye gore sessizlik, ice doniiklik ya da i¢e kapanma, oOzgilivensizlik ve
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sakinlesme gibi tanimlanirken sosyolojide sessizlik, toplumun sindirilmesi, toplumsal
suskunluk ve eylemsizlesme, gibi negatif bir durum olarak da nitelendirilmektedir
(Cakic1 2010, 52). Orgiitsel sessizlik kavrami yerine is goren sessizligi, sessizlesme ve
sessiz kalma terimleri de kullanilmaktadir. Orgiitsel sessizlik konusunu ilk olarak alan
yazina kazandiran Albert O. Hirschman ise "orgiitsel sessizligi, pasif fakat baglilik ile
es anlamda yapici bir tepki olarak" tanimlamaktadir (Hirschman 1970, 62). Bu durum
calisma ortamindaki olumsuz durumlarda bile ¢alisanlarin sesiz kalmasi, razi olmasi
olarak degerlendirilmekte ve kuruma baglilik gostergesi olarak ele alinmaktadir.
Cohen’de (1990, 1305) orgiitsel sessizligin kabul etme ile es tutulmamasi gerektigini
savunmustur. Yazara gore kotlii davranisa maruz kalan calisanlarin ses vermeyi
reddetmesi olarak algilanmalidir. Calisanlar orgiit igerisindeki catigsmalari veya
algilamis olduklar tehlikeleri 6nleme amagl sessiz kalabilecekleri gibi ayni1 zamanda
bu davraniglar1 ile muhalif durum olusturma veya begenmeme tutumu da
sergilemektedirler (Beheshtifar vd. 2012, 277). Sessizlik a¢ik sekilde anlasilabilecek
bir davranigin sergilenmiyor olmasi veya konusmanin olmamasidir (Dyne ve digerleri
2003, 1559). Sessizlik aslinda bireylerin kendi kendileri ile iletisim igerisine girdikleri
bir durumdur ve kisinin i¢inde var olan niyet, duygu ve bilgilerin iletisimidir (Pinder

ve Harlos 2001, 332).

Aslinda sessizlik genellikle uyum ya da sorunsuzlukla es tutularak dogru kabul
edilir ve ozellikle bizim toplumuzda desteklenir. Ornegin, "biiyiikler konusurken
kiictikler susar", "sus ki adam sanswinlar", "sen kiiciiksiin konusma", "sus sen karisma"
gibi sozlerin yaninda "soz giimiisse, siikit altindir." gibi atasozleri kiiltiirel olarak
sessizligi destekleyen o6zelliklerimizdendir. Ayrica Lokman Hekim’in "konustum aci

cektim sustum rahat ettim" sozii de ge¢misten gilinlimiize gelen konugmanin zarar

vericiligine vurgu yapan inancin agik¢a bir gostergesidir (Cakici 2010, 35).

Ozellikle Tiirkiye gibi ataerkil toplumlarda bireysel yasamda siikiit erdem
olarak goriilse de orglitlerde durum farklilagsmaktadir. Calisanlarin sessizligi, stres,
tatminsizlik, iletisimsizlik (Vakola ve Bouradas 2005, 443), degersiz hissetme, kontrol
yoksunlugu hissi, biligsel uyumsuzluk (Morrison ve Milliken 2000, 710), diisiik
motivasyon, is gilicii devir oraninda artisa, ¢aba azalmasi (Oliver 1990, 21) vb.

problemlere yol agmaktadir.
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Sessizlik, bireylerin sadece 6nemli bilgiler konusunda iletisimden kactigi
bilin¢li bir davranig degil, ayn1 zamanda orglitsel sessizlik calisanlarin bilgi ve
fikirlerini ifade etmeme konusunda bilingli bir tercihi seklinde tanimlanmaktadir. Bu
durum, ¢alisanlarin fikir, goriis ve bilgilerine ihtiya¢ duyuldugu degisim zamanlarinda,
kasitl olarak paylasmamalarina neden olmakta ve kurumla birlikte kendilerine de
ciddi zararlar verebilmektedir (Tath vd. 2017, 6711). Bir baska ifadeyle ¢alisanlarin
sessiz kalma tercihleri yoneticilerin calisanlarin farkli yetenek ve bakis agilarindan
mahrum kalmalarina, bdylelikle etkili karar alamamalarina ve zamanla kurumun

performansinin ve verimliliginin diigmesine neden olmaktadir.

Sessizlik ¢ok cesitli nedenlerle, kaygan ve anlasilmasi giic bir davranistir
(Nader 2002, 163; Milliken ve Morrison 2003, 1564). Bu ac¢idan yorumlamak da
oldukca zordur. Sevgi, korku, g¢ekingenlik, endise gibi gii¢lii duygular1 bir arada
arindiran sessizlik, ayrica bireyler i¢in de bir iletisim tarzidir (Pinder ve Harlos 2001,
334). Biitiin bu olumlu ve olumsuz ozellikler degerlendirildiginde, sessizligin
iligkilerdeki yapicit ve yikici; yakinlastirict ve uzaklastirict roliiniin yanindan da
kurumda bilgi saglayici ya da saklayici/gizleyici; onay verici ya da muhalefet edici,
cok diistinme ya da disiincesizlik gostergesi olarak karsit durumlart igerisinde

barindirdig1 goriilmektedir.

Orgiitsel sessizlik kavrami pek cok orgiitte karsilasilan bir durumdur (Perlow
ve Williams, 2003, 20). Konu ile ilgili pek ¢ok ¢alismas1 bulunan Morrison ve Milliken
sessizlik tutumunun yonetici davraniy ve inanglarinin  sonucu oldugunu
vurgulamiglardir. Calisanlar ile birebir goriisme yapilarak Olclimlenen sessizlik
durumunun %85 tizerinde ¢iktig1 calismalar yine alan yazinda yer etmistir (Milliken,
Morrison ve Hewlin 2003, 1453-1476). Alan yazin ¢alismalarinin bazilarinda sessizlik
kavramina demografik etkilerin etkisinin olmadig1 sonucu goze ¢arparken (Premeaux
ve Bedeian 2003, 1538; Amah ve Okafor 2008, 2), bazilarinda tam aksi sonug ¢iktig
goze carpmaktadir (Morrison ve Milliken 2000, 711). Kurumsal faaliyetlerde
calisanlarin bilgi katkisinin eksikligini ifade eden siirecler, oOrgiitsel sessizlik
kavramina denk gelmektedir (Yal¢in ve Baykal 2012, 45). Dolastyla siirecler arasi
aksakliklar ve iletisim kopukluklar1 meydana gelebilir ve bu durum zamaninda

giderilemeyen sorunlar olusturarak isleyiste yavaslamalara sebep olabilir. Bu
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yavaglama ve aksakliklar orgiitler i¢in biiyiik problemler yaratan orgiitsel sessizlik
konusunun kavramsal ¢erc¢evesini olusturmaktadir (Akan ve Oran 2017, 75). Aslinda
orgilitsel sessizligin asil sorusu “bireyler orgiitsel ortamlarda, ne zaman ve neden
sessiz kalmayt secer, ne zaman ve neden sesini ¢tkartmay tercih ederler?”dir (Cakict
2010, 65) ve gecmisten giiniimiize kadar yapilan ¢alismalarla da bu soruya yanit

aranmistir.

Calisanlar aslinda “sessiz kalarak” mesai arkadas ve yoneticilerine ¢esitli
mesajlar iletmektedir. Bu mesajlarin altinda c¢alisanlarin  davranis ya da
performanslarm etkileyebilecek potansiyel tehditler mevcuttur (Ozdemir ve Ugur
2013, 258). Orgiitsel sessizlik egitimi, gelisimi ve grenmeyi negatif yonde etkileyen
bir durumdur (Morrison ve Milliken, 2000, 707).

Her hangi bir konuda sessiz kalma tutumu ile baslayan sessizlik siirecinde
birey, zamanla daha fazla konuda sessiz kalmaya baslamakta ve ilerleyen zamanlarda
hicbir konuda diislincelerini belirtmeye istegi olmayan g¢alisan haline gelmektedir
(Bowen ve Blackmon 2003, 1395). Ayrica durum bir ¢calisanla baglamis olsa dahi diger
calisanlara bir hastalik gibi bulagsmaktadir. Calisanlarin karsilasilan problemler
hakkinda bilgi sahibi olmasina ragmen sessiz kalmasi orgiit ic¢in risk faktorii
olusturmaktadir (Premeaux ve Bedeian 2003, 1538) keza orgiitler hizli degisime dogru
zamanda cevap verebilmek zorundadir ki bu da bilgi paylasimi ile miimkiindiir

(Vakola ve Bouradas 2005, 443).

Sessiz Orgiit demek hareketsiz hantal 6rgiit demektir (Farrell 1983, 597). Bir
bakima sessiz calisanlara sahip Orgiitlerde tatminsiz ¢alisanlar ve adil olmayan bir
yonetimin varligi kabul edilmelidir (Kolarska ve Aldrich 1980, 43). Bu teknikler
arasinda yaratic1 drama calisanin kisisel gelisimi saglanmasinin yansira olaylara farkl
bakis acilar1 gelistirmelerine, kendi ¢o6ziim yollarimi1 bulmalarin1 saglamaktadir
(Kolarska ve Aldrich 1980, 43). Calisanlarin bu sessizlik girdabindan ¢ikabilmesi i¢in
problem ¢6zme, c¢alisan ve kurum performansimi gelistirici; danigsmanlik, kogluk,
yaraticit drama gibi tekniklerin kullanilmasi dnerilmekte ve bu tekniklerin orgiitsel

sessizligin azaltilmasina katki saglayacag: diisiiniilmektedir.
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2.1.1. Orgiitsel Sessizlik Teorileri

Calisanlarin kurumlarda sessizlik yasama durumlari, zamanlar1 ve nedenlerini
incelemek i¢in ¢esitli teoriler gelistirilmistir. Vroom tarafindan gelistirilen “Bekleyis
Teorisi”, Dutton ve Ashford’in “Fayda-Maliyet Analizi”, Noelle’nin “Sessizlik

Sarmalr’ ve “Kendini Uyarlama Teorisi”* Sosyal Takas Kurami” orgiitsel sessizligi

aciklayan baslica teorilerdir.
2.1.1.1. Bekleyis Teorisi

Bu teori alan yazinda beklenti teorisi olarak da adlandirilmaktadir. Vroom
tarafindan gelistirilen teori belirlenen bir eylemin beklenen bir hedef ile sonlanacagi
konusundaki genel geger bir inang¢ olarak tanimlanmaktadir. Bu teori, bir bakima
gerekcelendirme-kosullandirma bakis acisini ifade etmektedir (Cavus vd. 2015, 12).
Beklenti dogru kaynaklara sahip olmak, isi yapmak icin dogru becerilere sahip olmak
ve igin yapilmasi icin gerekli destege sahip olmak gibi faktorlerden etkilenir (Van
Eerde ve Thierry 1996, 576). Yani, eger iyi bir is yapacaksam, mevcut eksiklerin
giderilmesi gerekliligi mantig1 ve diisiincesi hdkimdir. Aragsallik performans ile
ciktilar arasindaki iligkinin agik bir sekilde anlasilmasi, sonug¢ alindigina karar verecek
olan insanlara giiven, sonug alindigina karar veren siirecin seffaflig1 gibi faktorlerden
etkilenir. Bir calisganin dissal (para, terfi, zaman asimi, sosyal haklar) ya da igsel
(memnuniyet) odilleri, isteginin derinligini belirtmektedir. Yonetim ¢alisanlarin
degerinin ne oldugunu kesfetmelidir (Van Eerde ve Thierry 1996, 577).Hedefin

cekiciligi, bireyin kendi nazarinda beklenen sonucu almasiyla yakindan iliskilidir.

Kuramdaki yaklasima gore calisanlar konusmalarinin olumlu sonuglar
yaratacagini diisiiniiliirse duygu, diislince ve bilgilerini acik¢a paylagsma egiliminde
olacaklari; olumsuz sonucglanacagini diisiiniiliirse konusmalarini az 6nemli ya da
Onemsiz olarak degerlendirerek, giderek sessizlestikleri ileri siiriilmektedir (Premeaux
ve Bedeian 2003, 1537; Cakici 2007, 146). Ozetlenecek olursa ¢alisanlar acikga
konusunca olumlu sonuglar elde edemeyeceklerine inandiklarinda git gide
sessizlesmektedirler (Tayfun ve Catir 2013, 119). Bu teori karar alma, motivasyon,
O0grenme, Orgiitle bag kurma tutumu olusturma gibi konularda ¢alisan davraniglarini

degerlendirebilecek bir ¢ergeve sunmaktadir (Tayfun ve Catir 2013, 119).
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2.1.1.2. Fayda-Maliyet Analizi

Bu kurama gore calisanlar konustuklart zaman elde edecekleri fayda veya
kazang ile konusmanin muhtemel bedelini karsilastirirlar (Dutton vd. 1997, 408).
Konugmanin dogrudan ve dolayli maliyetleri vardir. Ayrica fikirlerine karsi
cikacaklarin hedefi haline gelme, ciddiye alinmama ve alay konusu olma gibi
psikolojik maliyetlerde hesaba katilmalidir (Cakic1 2007, 147). Dogrudan maliyet i¢in
emek ve zaman kaybi; dolayli maliyet i¢in imaj ve itibar zedelenmesi 6rnek olarak

verilebilir.

Calisanlar yaptiklar1 maliyet-fayda analizi sonucunda fayda ihtimalinin agir
basmasi durumunda konusmay1; maliyetin yiiksek olmasi durumunda ise sessizligi
tercih ederler. Calisanlar, hem ge¢cmis deneyimlerden hem de giiniimiiziin gézlemlerini
dikkate alarak risk degerlendirmesi yaparlar (Milliken ve Morrison 2003, 1473). Bura
da nasil konusup, konusmayacagina ya da neyi yapip yapmayacagi konusunda se¢im
yaparlar. Detert ve Edmondson (2005, 23) ¢alisanlarin sdyleyip sOyleyemeyecekleri
seylerin kararim1 almadan Once hizlica risk degerlendirmesi yaptiklarini ileri
stirmiislerdir. Yazarlara gore caligsanlar bu karar1 agirlikli yoneticileri ile gegirdikleri

deneyimler sonucu vermektedirler.
2.1.1.3. Sessizlik Sarmah

Noelle Neumann’in "Sessizlik Sarmali" kurami sessizligin ¢alisanin
konustugunda reddedilme, alay konusu ve yalniz olma ya da izolasyon korkusundan
kaynaklandigin1 vurgulamaktadir (Noelle-Neumann 1974, 43). Teorinin o6ziinde,
calisan 1§ arkadaglarinin fikrine uymazsa toplum onlar1 disar atar, diisiincesi hakimdir
(Cakict 2007, 146). Bu nedenle azinlik ile ayni goriise sahip calisanlarin sosyal
izolasyondan kurtulmak i¢in ¢ogunlukla ayni gorlisteymis gibi sessiz kalacagi
diisiincesine dayanmaktadir. Calisanlarin fikir ve diisiinceleri diger calisanlar
tarafindan destekleniyorsa calisanlar konusma egilimi gostererek duygu ve

diisiincelerini rahatlikla paylasirlar (Goksel ve Giines 2017, 807).

Daha acik bir ifadeyle iist diizey giice sahip olsalar bile calisanlar, diger

calisanlardan farkli fikirde oldugunda ve destek gormeyeceklerini diisiindiiklerinde ya
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da digerleri tarafindan dislanma korkusu ile davranis bigimini se¢mektedirler (Kish-

Gephart vd. 2009, 164).

icin fikir ve diisiincelerini saklama yoluna giderek ¢ogunlugun diislincesine
gore konusmakta ya da sessiz kalmayi tercih etmektedirler (Aktas ve Simsek 2014,
24). Calisanlarin sessizlik davranist gostermesi ya da konusmaya istekli olmalarini
belirleyen aslinsa kurumdaki “diisiince iklimidir”. Calisanlar tarafindan yapilan ve
algilanan baski, diisiince iklimini olusturur (Milliken ve Morrison 2003, 1474; Kish-
Gephart vd. 2009, 163). Fikirlerinin degersiz oldugunu veya 6nemsenmeyecegini
diistinen calisanlar kendilerini ifade edemez ve hatta dogruyu sdyleyemezler
(Alparslan ve Kayalar 2012,136; Cakic1 2007, 147). Boylece zamanla sessizlik iklimi
kendi normlarin1 olusturur, ¢alisanlarin korku, endiseleri normalleserek yerini dogal

bir egilim haline doniisen oOrgiitsel sessizlige birakmaktadir.
2.1.1.4. Kendini Uyarlama Teorisi

“Kendini Uyarlama Teorisi” de, orgiit ¢alisanlarinin igerisinde bulunduklari
ortama gore davranis degisikligi yapmasidir (Cakict 2010, 88; Cavus vd. 2015, 13).
Bu calisanlar, ortamdaki ipuglarini degerlendirerek, diger calisanlarin davranis ve
diistincesine gore kendi diisiincelerini kasitli olarak uyarlama yetenegine sahiptirler
(Premeaux ve Bedeian 2003, 1545). Mevcut ¢evreye aykirt olmamak, uyum saglamak
olgusu “benlik imajinin kontrolii” seklinde bilinmektedir ve iliskilerde karsi tarafa

gosterilen kimligin degisik bir bi¢cimidir (Kahveci ve Demirtas 2013, 168).

Teori bireylerin bulunduklari ortam ve konumlarma gore ayarladiklarim
savunmaktadir. Aksine uyumlanma yetenegi diisiik olan birey ise mevcut durumlarin
akisindan kolayca ve agik sekilde etkilenme egilimindedir (Cakict 2007, 146).
Uyumlanma yetenegi yiiksek olan bir birey orglitte sadece iyi bir izlenim verme amaci

ile bile sosyal davranislarini degistirebilmektedir.
2.1.1.5. Sosyal Takas Kuram

Orgiitsel destek sosyal takas kurami karsiliklilik ilkesinden kaynaklanir
(Gouldner 1960, 161-178) Calisanin isine olan katkisini, emegini ve katkisi ile

ilgilidir. Algilanan Orgiitsel destek, ¢alisanlarin organizasyonlarinin katkilarina deger
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verdigine ve refahlaria deger verdigine inanma derecesidir (Eisenberger vd. 2016, 3).
Gigclii bir orgiitsel destek, calisanlarin sirket basarisi i¢in ¢abalarini artirmalarina yol
acar ve 1is stresini etkisiz hale getirerek performansi arttirir (Rhoades ve Eisenberger

2002, 698).

Konusmaya tesvik edilen ve orgiitleri tarafindan takdir edilen ¢alisanlar daha
fazla konusma egilimindedir. Benzer sekilde, yonetim destegi de c¢alisanlarin
sessizligini azaltmaktadir (Yiirlir ve Nart 2016, 118). Bireyler, iligkilerin potansiyel
yararlarin1 ve risklerini tartarlar. Risklerin Odiillerden agir bastifinda, bireyler bu
iliskiyi durdurur veya birakir. Sosyal degisim teorisine gore orgiit ikliminde hiikiim
stiren kisitli kurallar ve prosediirler nedeniyle ¢alisanlar korku duyar ve sessiz kalmaya

karar verir. Bu duygu onlarin orgiitle ilgili endiselerinde sinirlanmalarina neden olur.
2.1.1.6. Ajzen Planh Davranis Kuram

1950’lerden bu yana davranis ve tutum arasindaki iligki psikologlarin ilgisini
cekmeye baslamistir. Ajzen ve Fishbein’in (1974, 1-15) ortaya atmis oldugu bireyleri
rasyonel olarak kabul eden Gerekgeli Eylem Teorisi bireylerde var olan bilgi ile
eyleme gecirecekleri davranislarin sonucunu 6ngordiiklerini ve bu sonuglara gore
harekete gecip gecmeyeceklerine karar verdiklerini ortaya siirmektedir. Bireyleri
rasyonel sekilde kabul etmesi ve idari olmayan davramiglar1 tam agiklayamamasi
nedeni ile bir sonraki agsamada Planli Davranis Teorisi gelistirilmistir. Planli Davranig
Teorisi, davranigsal niyetin insan davraniginin en Onemli belirleyicisi oldugunu

onermektedir (Madden vd. 1992, 4).

Planli Davranis Teorisi, muhasebe niyetini, tiiketici davranisini, saglik
konularini, is ahlakini ve egitimi igeren ¢ok ¢esitli disiplinlerde davranigsal niyeti
incelemek icin kullanilmistir. Alternatif olarak, digsal bilgi ifsa niyeti ise kurum
disindaki denetcilere yanlishiklarin bildirilmesi anlamina gelir (Ajzen 1991, 180).
Calisanlarin orgiit i¢i bilgi ifsa niyetleri, kurumlarin i¢inde yiiksek hiyerarsi iginde

olanlara yanligliklarin rapor edilmesini ifade etmektedir.

Genel olarak, ¢alisanlar, kendileri i¢in daha az riskli ve ayrica kuruma daha az

zarar verici oldugu icin digsal bilgi ifsas1 yerine icsel bilgi ifsasini tercih etme
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egilimindedir. Bununla birlikte, bir kurum ig¢indeki yanlisliklara karst ses ¢ikarmak
yaygin olarak kabul edilen bir davranis degildir (Richardson vd. 2012, 356) ¢iinkii
yonetim ¢alisanlarin suglayici bilgileri ifsa etmelerini istemez. Ote yandan, disa bilgi
ifsas1 yalmizca i¢ yanhshklart degil, aym1 zamanda kendi basina yanliglar
durduramayan ve diizeltmeyen bir Orgiitii de ortaya koydugu icin kamu utancina,

devlet denetimine, agir para cezalarina ve davalara neden olabilir.
2.1.1.7. Abilene Paradoksu

Abilene paradoksu topluluktaki tiim bireylerin uyum iginde oldugu ve var olan
iletisime kendi diistince ve fikirlerini dahil etmek icin bir ¢aba gostermedikleri durumu
ifade etmektedir (Dyne vd. 2003, 1373). Orgiit ile ilgili alan etkili kararlarin bireysel
mi yoksa topluluk ile mi alindig1 yillarca tartisma konusu olmustur ve genel kam
topluluk ile alinmis olan kararlarin daha etkin oldugu yoniindedir. Ancak topluluk ile
alian kararlarin her zaman olumlu sonu¢ vermeyecegi gercegi unutulmamalidir bu
kararin sonucu Abilene Paradoksu dogurabilmektedir (Orhan 2015, 83). Bazen
bireyler toplum icerisinde kendi fikir ve diislincelerinin kabul gérmeyecegini
diisiinmektedir. Ozellikle de bireyin fikri toplumum fikrinden ayr1 ise birey genel

olarak kars1 gelmeme ve sessiz kalma egilimi gosterebilmektedir (Harvey 1988, 19).

Abilene paradoksu ile ilgili alan yazinda var olan klasik 6rnek su sekildedir:
Jerry ve ailesi sicak bir temmuz ayinda limonata icerek domino oynamaktadir.
Jerry’nin annesi aksama ne yemek istediklerini sordugunda babas1 Abilene kasabasina
gitmeyi ve orada yemek yemeyi Onerir. Jerry’nin esi fikri begenir ve onay verir. Jerry
ise sicag1 ve uzun yolu diisiiniince isteksiz oldugunu diisiinse de fikre katilir ve o da
1yl bir fikir oldugunu beyan eder. Ortak karar ile kasabaya gidilir ancak arabanin
klimas1 yoktur ve yolculuk sanildigindan daha sikintili gegmistir. Ayrica kasabada
yenilen yemek hi¢ lezzetli degildir ve aile yaklasik dort saat sonra eve geri doner.
Yorulmus olan Jerry ailesine yolculugun ne kadar giizel oldugunu sorar. Akabinde
garip bir diyalog icerisine giren ailede Jerry’nin annesi aslinda evde kalmay1 tercih
ettigini ancak diger bireylerin hevesini kirmamak adina hevesli goriindiigiinii ifade
eder. Bunun iizerine Jerry asil kendinin gitmeyi hi¢ istemedigini belirtir. Jerry’nin esi
de Jerry lziilmesin diye gitmek istiyor goriindiigiinii itiraf eder. En sonunda fikri

ortaya atan Jerry’ nin babasi aile bireylerinin sikildigini diistindiigii i¢in boyle bir fikri

75



ortaya attigin1 ve aslinda hi¢ gitmek istemedigini belirtir (Harvey 1988, 17). Ayrica
kimsenin fikre kars1 koymamis olmas1 tiim grubun istemedigi bir deneyim gegirmesine
neden olmustur (Dyne vd. 2003, 1373). Ornekte de goriilecegi gibi tiim aile fertleri
sessizligi tercih etmistir. Tiim aile bireyleri bu eglencesiz deneyim i¢in birbirlerini

suclamaya ¢alismis olsa da bireysel olarak kimse suglu degildir.
2.1.2. Orgiitsel Sessizligin Alt Boyutlar

Bireylerin olaylara verdigi tepkiler bireyden bireye farklilik gosterdigi gibi
gosterdikleri sessizlik davranis1 da farklilik gdstermektedir. Ornegin, giinliik hayatta
banka ya da hastanede sira bekleyen bireylerin olaylar karsinizda verdikleri
tepkiler/tepkisizlikler farklilagsmaktadir. Bir birey her ne olursa olsun sira bana gelecek
seklinde diisiiniir ve kabullenip beklerken; bir digeri i¢ten i¢ce duruma kizmakta ancak,
fikir ve diisiincelerini acik bir sekilde ifade ettiginde islerinin olumsuz bir sekilde
sonuclanacagi diisiincesiyle sessiz kalmayi tercih etmektedir (Cakinberk vd. 2014,
91).Sessizligin pek ¢ok nedeni olmasina ragmen genel sebepler iizerinden sessizlik
tiirleri; Kabul Edilmis Sessizlik, Savunma Amacgl Sessizlik ve Orgiit Yararina

sessizlik olarak literatiirde yer almaktadir.
2.1.2.1. Kabullenici Sessizlik

Orgiitlerde yasananlar karsisinda riza gdsterme ve uysal sessizlik olarak
tanimlanmaktadir (Bayram vd. 2017, 423). Kabul edilen sessizlikte bireyler bulunulan
durumdan kurtulma alternatiflerinin farkinda olsa da isteksiz davranmaktadir (Zehir
2011, http://www.millihaber.com Erisim Tarihi: 10.07.2019). Calisanlar konussalar da
durumun farklilik géstermeyecegi diistincesi hakimdir (Knoll ve Van Dick2013, 349).
Calisanlar davranislarin arkasindan konussa da bir sey fark etmeyecegine olan inancini

b

“boyle gelmis boyle gider...”, “bir cark kurulmus dislerden biri olarak doniip

9 13

duruyoruz”, “konussan da neyi degistirebileceksin” gibi ifadelerine saklamislardir

(Cakic1 2010, 90; Karacaoglu ve Kiiciikkoylii 2015, 402).

Calisanlarin  durumu degistirmek icin umutlar1 kesilmis, motivasyonlari
diismiistiir (Pinder ve Harlos 2001, 332) ve konusmak i¢in herhangi bir ¢cabalar1 olmaz
(Cavusoglu ve Kose 2016, 116). Bu tiir sessizlikte, orgiitteki problemlerin bilingli

olarak gormezden gelinmesi s6z konusu olmaktadir. Calisanlar, sadece kendilerine
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verilen isi yapmaya odaklanirlar (Cakic1 2010, 334; Giilve Ozcan 2011, 82). Bu durum
calisanlarin kendini yetersiz hissetmesinin yaninda kurumda alinan kararlar ve
normlara gore tek tip calisan sekillendirmesiyle sonuglanabilmektedir (Alparslan ve
Kayalar 2012, 138).

Sadece kendilerine verilen gorevleri yapmayi ve sonrasinda mesai bitimini
beklemeyi tercih etmektedirler (Tayfun ve Catir 2013, 116). Ozetle bu sessizlik tiiriinii
kabul etmis bireyler orgiit gelisiminden {imitlerini kesmislerdir ve orgiitii gelistirici
fikir ve diisiinceleri olsa dahi bu fikir ve diisiincelerini kendilerine saklamay1 tercih
etmektedirler. Bu ¢alisanlar diisiik motivasyonlu, degisim hakkinda daha az bilingli ve

degisime hazirlikli olmayan bireylerdir.
2.1.2.2. Savunma Amach Sessizlik

Korunma amagh sessizlik olarak da nitelendirilen bu sessizlik tiirii, ¢calisanlarin
konusmas1 durumunda basia gelebileceklerden korkmalar1 neticesinde kasti olarak
gorlis ve fikirlerini ifade etmemeleridir (Milliken ve Morrison 2000, 712;Pinder ve
Harlos 2001, 335). Bu davranis sekli, ¢alisanin bilingli ve proaktif bir davranisla
kendini dis tehditlerden korunmak amagli tasarlanmis bir hareketidir (Akan ve Oran
2017, 50).

Morrison ve Milliken (2000, 713; 2003, 1565), savunma amacli sessizlikle
baglantili olarak korku hissinin oOrgiitsel sessizligin anahtar giidiisii oldugunu
vurgulamaktadirlar. Bu durum, bireyin kendini savunma i¢giidiisiiyle mevcut ya da
olusacak problemlerden kendini sorumlu tutmasina baghh korkusundan
kaynaklanmaktadir (Dyne vd. 2003, 1360). Burada calisan, kendisine olumlu ve
olumsuz geri doniislerini diislinerek yani yarar-zarar analizi yaparak, olas1 mevcutlari
degerlendirip, kendisine en iyi tutum bi¢imini sergilemektedir(Alparslan ve Kayalar
2012, 141; Cavusoglu vd. 2015, 15; Cavusoglu ve Kose 2016, 118). Dolasiyla
sessizlik, calisganin bir konuyu gilindeme getirmesiyle, olumsuz sonuglara yol
acabilecegine inanmasi ve ortaya c¢ikmast muhtemel sonuglar1 goze almamasina

dayanmaktadir (Goksel ve Giines 2017, 809).

Bu baglamda a¢ik bir sekilde konugma korkusu degisim ve gelisim saglayacak

olan, yeni fikir ve Onerilerin kisisel olumsuz sonuclar doguracagi korkusuyla
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saklanmasidir (Bayram vd. 2017, 425). Bu korku iklimi icerisinde ¢alisan, potansiyel
bir sorun ya da olumsuz bir haber varliginda kotii haberleri ileten kisi olmamak igin
bu durumu gérmezden gelir veya ¢arpitarak iletir (Milliken ve Morrison 2003, 1567-
1568).

Bu sessizlik tiirii ayrica tiim alternatiflerin géz 6niinde bulundurulmasini
saglamaktadir ve kisi bu davranisi sectigi anda duruma yonelik en iyi strateji, goriis ve
bilgilerini kendine saklamak olduguna karar vermis durumdadir. Ayrica birey bu
asamada yeni fikirler neticesinde ortaya konacak degisikligin bireysel agidan risk
tagiyabileceginden korkarak sessiz kalmayr tercih etmis olabilir (Zehir 2011,
http://www.millihaber.com Erigim Tarihi: 10.07.2019).

Kabullenici ve Savuma amagli sessizlik tiirlerinin ¢alisan duygulari agisindan

karsilastirilmasi ise Tablo 17.’de ki gibidir:

Tablo 17. Kabullenici —Savunmaci Sessizligin Boyutlari

DUYGULAR SAVUNMACI KABULLENICI
Baskin duygular Korku ofke caresizlik Teslimiyet
sinizm depresyon
Ayrilma egilimi Yiiksek Diisiik
Ses ¢ikarma egilimi Yiiksek Diisiik
Segeneklerle farkindalik Yiiksek Diisiik
Stres seviyesi Yiiksek Diisiik
Kabullenme Az Cok
Bilinc¢lilik Bilingli Bilingsiz
Goniilliiliik Goniillii Goniilsiiz

Kaynak: Pinder C. Craig ve Karen P. Harlos. "Employee Silence: Quiescence and
Acquiescence as Responses to Perceived Injustice." Research in Personnel and Human Resources

Management. Emerald Group Publishing Limited, (2001), s. 350.
2.1.2.3. Orgiit Yararina Sessizlik

Bir diger orgiitsel sessizlik tiirli de prososyal egilime dayali ya da oOrgiitiin
yararina sessizlik davranisidir. Ozgecilik, isbirligi, sahiplenme gibi davranislar bu
sessizligin temel davranislarni olusturmaktadir (Korsgaard vd. 1997, 160). Orgiit
Yararma sessizlik, orgiitsel vatandaslik davranisi ile iliskilendirilebilecegi gibi
calisanin diger ¢alisan1 korumasindan kaynakli beklenti olusturmasiyla da politik bir

strateji olarak da goriilebilir (Alparslan ve Kayalar 2012, 138;Altinkurt vd. 2014, 26).
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Bu tutum oOrgiit ve diger ¢alisanlarin yararina, gelecek sikintilara sikayet
etmeden tahammiil edebilmeyi icermektedir (Van Dyne vd. 2003, 1360 ). Calisanlar
kisi ve orglite 6zel durumlar is birligi egilimi gostererek, tiglincii kisilerle paylasmaz,
saklar ve bunlar1 onlarin yararina korur. Bununla beraber disarida kurum ya da 6rgiit
hakkinda olumsuz yorum yapmadan, onlar1 6ven bir tavir takinmaktadir (Alparslan ve
Kayalar 2012, 139). Ornegin grup performans ve sinerjisinin bozulmamasi adina fikir
ayriliklar1 ya da oOrgiitiin aleyhine kullanilacak bir bilgiyi aciklamamay1 tercih
etmektedir. Calisan arkadaslarini korumak i¢in onlarin performans ve yetersizliklerini
konusmaz, bu konuda sessizligini korur ve boylece kendini degil baskalarinin iyiligini
distinerek sessiz kalmaktadir (Cakinberk vd. 2014, 99; Cakic1 2010, 35).Bu tiir
sessizlik davranisi bilingli sekilde yapilmaktadir ve gizli bilgilerin aciklanmasin diye,
arkadaslar1 zarar gormesin diye, kendileri i¢inde tehlikeli olmasin diye, oOrgiitiin

faydasina eylemde bulunmak adina tercih edilmektedir.
2.1.2.4. Firsatc Sessizlik

Sessizlik literatiiriinde son donemlerde dikkat ceken “firsat¢i sessizlik”,
sapkin/anormal/olagan dis1 sessizlik olarak tanimlanmaktadir (Cavusoglu ve Kose
2016, 118). Firsatc1 sessizlik, calisanlarin kendi ve diger kurum calisanlarina zarar
vermek adina, kurumun iyilesme ve gelismesini saglayacak olan fikir ve goriisleri
bilingli olarak saklamasidir (Cakinberk vd. 2014, 100). Bu sessizlik tiirii, igerisinde
sinsiden bir kurnazlik barindirmakta ve ¢alisanin kisisel menfaatlerini korumasini goz
onilinde bulundurmaktadir (Knoll ve Van Dick 2013, 350). Calisan, orgiit ve diger
calisanlara zarar vermek i¢in sessiz kalmak, sessizligi sapkin bir sekilde kendi hedefine
kavusmay1 beklemenin sadece bir yolu olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda bilgiyi
saklamak, ¢alisganin her zaman gii¢ ve konumunun korunmasina ya da fazla is
yiikiinden kurtulmasi gibi olumlu durumlarda yaratabilir (Cavusoglu ve Kose2016,
118). Buradaki bilingli hareket veya ¢ikar beklentisi ¢alisan1 konugsma konusunda
isteksizlige itmektedir (Karacaoglu ve Kii¢iikkdylii 2015, 403). Ozetle firsatci sessizlik
bireyin, calisan ya da orgiitle ilgili bilgi ve goriisleri, kendine yarar, diger calisanlara
zarar vermesini saglamak amaciyla politik olarak saklanmasidir (Knoll ve Van Dick
2013, 351). Firsatg1 sessizlik ¢ikar amagli, kot niyetle karsi tarafa kasten zarar vermek

i¢in gelistirilen tutum ve davraniglardir.
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2.1.3. Sessiz Kalma Nedenleri

Calisanlarin konusma ya da sessiz kalma kararlarini etkileyebilecek bir¢ok
faktdr vardir. Ilk faktdr calisanlarin sorun veya firsat varligmin farkinda olmalaridir
(Detert ve Trevino 2010, 250). Benzer sekilde, paylasilmalari uygun veya Oonemli
olabilecek fikirleri, endiseleri veya belirli bir perspektifi de olabilir. ikinci bir faktor
ise c¢alisanlarin karar alma siirecinde seslerinin etkisi hakkindaki algilaridir.
Calisanlarin konugma kararini etkileyebilecek diger bir faktér de duygulardir. Dahast,
konusma, bilin¢disi siire¢lerin bir sonucu olabilir, ¢alisanlarin kendileri i¢in olumlu ve
alakali sonuglar elde etme arzusu ya da calisanlarin kisisel kimliginden de
kaynaklanabilir (Morrison 2014, 98). Milliken Morrison ve Helwin sessiz kalma

nedenleri ile ilgili Sekil 10.’da ki modeli gelistirmislerdir:

Bireysel faktirler Muhtemel olumsuz sonuglar
*  Deneyim eksikligi *  Olumsuz etkilenme
s Diisitk pozisyon [ | e lliskinin zarar gérmesi

[~ | » Misilleme-ceza
*  Baskalan iizerindeki olumsuz etkiler Konu veya

Orgiitsel faktirler sorun hakkmda
* Hiyerarsik yapt sessiz kalma
®  Desteksiz kiiltiir Konusmanm herhangi bir sev

degigtirmevecegine vinelik

Usterle iliskiler inang

*  Destek gérememe

o Mesafeli iliski

Sekil 10.Sessiz Kalma Tercih Modeli

Kaynak: Milliken J. Frances, Elizabeth W. Morrison ve Patricia F.Hewlin.“An Exploratory
Study of Employee Silence: Issues That Employees Don’t Communicate Upward And Why.” Journal
of Management Studies, 40(6), (2003). S. 1454.

Giliniimiiziin rekabet kosullar1 ve post modern yonetim yaklasimlari, ¢calisanlari
iyl tanimak, anlamak onlarin bilgi, beceri ve performanslarini stirekli arttirmay:
hedeflemektedir. Bunun yolu ¢alisanlarin Orglitsel faaliyet ve stireclere dahil
edilmesinin yaninda kararlara da katilimi1 amaglanmaktadir (Cavusoglu ve Kdse 2016,
118). Bu nedenle kurumlar fikir ve diislincelerini ifade eden, bilgi ve deneyimlerini
ictenlikle paylasan c¢alisanlara sahip olmayr istemektedirler. Eger sessizlik
azaltilmazsa, orgiitsel sessizlik davranisi kurumda giderek yayilabilir ve kuruma ya da

orgiite ciddi zararlar verebilir (Cakic1 2010, 68). Bu dogrultuda sessiz kalma nedenleri;
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orgiitsel, yonetsel ve bireysel nedenler basliginda ele alinabilir (Pinder ve Harlos 2001,

335);
2.1.3.1. Bireysel Nedenler

Orgiitsel sessizligin bireysel nedenleri arasinda yas, cinsiyet, egitim durumu
gibi etkenlerin yaninda deneyim eksikligi, dis kontrol odaklilik, diisiik benlik saygisi,
basarma ihtiyaci, kendine uyarlama iletisim endisesi faktorleri yer almaktadir (Cakici
2010, 78). Ayrica giiven eksikligi, karakter 6zellikleri, iliskilerin zedelenme korkusu,
gecmis deneyimler, dislanma korkusu ve konusmanin riskli bulunmasi gibi etmenler

de bireysel nedenlerin i¢erisindedir (Eroglu vd. 2011, 102).

Yine c¢alisanlarin olumsuz deneyimlerindeki eksiklikler, pozisyonun diisiik
olmasit ve olumsuz duygu durumlar1 da bireysel nedenlerin icerisine dahil
edilebilmektedir (Ugok ve Torun 2015, 29). Bireyler iletisim kuramayacaklar1 endisesi
ile de sessiz kalmay tercih edebilmektedir. Calisanin ¢alisma alaniyla ilgili teknik,
politik ve idari konularda acikg¢a goriis belirtmesi yoneticileri tarafindan nahos
karsilanmaktadir. Bu durumda calisanlar olumsuz tepkiler ile karsilasma korkusu ile
konusmama yolunu secebilmektedir (Morrison ve Milliken 2000, 715; Kahveci ve

Demirtas 2013, 169).

Calisanlarin  kendilerine giivenmiyor olmasi konusmaktan c¢ekinmelerine
dolayist ile sessizlige neden olabilmektedir (Premeaux and Bedeian 2003, 1537).
Calisanlar kendilerine giivenlerinin yeter derecede oldugu olay veya konularda ise
tartismaya girmeyi riskli bulabilmektedirler. Ayrica sorumluluklarinin fazla olmasi
moralsiz bir duygu halinde olmalar1 da yine sessizligi tetikleyen bireysel etmenler
icerisindedir. Kendine giliveni tam ve sdylediklerinden emin olmayan calisanlarin bir
haksizlik ya da bir olay karsisinda sessiz kalma egilimi yiiksektir (Ozdemir ve Ugur

2013, 260).

Calisanlarin yaslaria gore isten beklenti ve istekleri degisiklik gostermekte ve
bu durum sessizlik diizeylerini etkilemektedir. Calisanlarin yaglar arttik¢a olaylar
karsisinda bir seylerin degismeyecegi ile ilgili diislincesi gelismekte ve sessizlik

diizeyleri artmaktadir (Milliken ve Morrison 2003, 1567). Gelisen rekabet kosullarinda
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her bir ¢alisanin kendini gosterme istegi olsa da izole edilme korkusu, terfi endisesi ve
problemli kisi olarak goriilme korkusu nedeni ile c¢alisanlar konusmamay1
secebilmektedir (Quinn and Spreitzer 1999, 3; Vakola ve Bouradas 2005, 441).
Duygular, inanglar ve semalar faktoriinde ¢alisan sesi i¢in motive edici 6zellikler 6fke
ve psikolojik giivenlik iken inhibitor Ozellikler, yani sessizligi yeserten duygular,
inanglar ve semalar korku ve bosu bosuna ugrasiyor olmadir. izolasyon korkusu, zarar
verici iliski korkusu, intikam ya da ceza korkusu, olumsuz bir kisi ya da sikayetci ya
da sorun yaratan kisi olarak goriiliip isaretlenme korkusu da bir kurumda sessizlik

kiiltiirli olugturur (Morrison 2014, 99).

Diglanma korkusu sessiz kalma nedenlerinin en Onemlilerindendir. Sikayet
eden, dedikodu ¢ikaran, sorun ¢ikaran birey olmak ve bu nedenle dislanmak korkusu
ile calisanlar sessiz kalma egilimi gostermektedirler (Kahveci ve Demirtas 2013, 168).
Ayrica bireyin mesai arkadasi ile ilgili olumsuz bir durumu dile getiriyor olmasi hem
olumsuzlugun dile getirildigi arkadast hem de diger mesai arkadaslari ile arasinin
bozulacagimin endisesini beraberinde getirmektedir (Milliken ve Morrison 2003,
1567). Burada birey iletisim sonrasinda ortaya ¢ikacak olumsuz duygu ve sonuglari
bilir, bu nedenle iletisimden kagma egilimindedir ve zorlandiginda endise duyar. Bu
calisanlarin olaylar karsisindaki sessizlik diizeyleri daha yiiksektir (Cakict 2010, 86;
Giil ve Ozcan 2011, 113).

Premeaux ve Bedeian (2003, 1540) sessizlik ile i¢inde bulunulan psikolojik
duygu hali arasinda gii¢lii bir iliski oldugunu 6ne siirmiislerdir. Olaylarin kontrolliinii
kendi elinde goéren bireyler "i¢sel/i¢ kontrol odakli" olarak tanimlanmaktadir.
Hayatinin kontroliinii kendisinin sagladigini diisiinen ya da i¢ kontrol odakli ¢alisanlar
kendi goriislerini agik¢a ifade etme egilimindedirler. Cilinkii bu bireyler kendilerine
gore olumsuz olan durumlarda harekete gecerek bu durumu degistireceklerini
diisiintirler. Diger taraftan olaylarin kendi disindaki gii¢lerin kontroliinde olduguna
inanan bireyler ise “digsal/dis kontrol odakli” olarak adlandirilmakta ve olaylarin
olusunda kendi kaderlerinin biiyiik 6l¢iide kendi kontrollerinin 6tesinde kader, sans

veya baskalari tarafindan belirlendigine inanirlar.

D1s kontrol odakli ¢alisanlarin durumlar1 kabullenmesi ve bu durumlar da

sessiz kalma egilimi i¢ kontrol odakli calisanlara gére daha fazladir. Janssen, De Vries

82



ve Cozijnsen (1998, 945-967) ise ¢dziim bulma yetisine sahip bireylerin problemleri
¢Ozdiikce ulastiklar1 doyum neticesinde daha c¢ok konusma egilimi igerisinde
olduklarini kabullenici bireylerin ise daha ¢ok olumsuz sonuglar ile karsilasildiktan
sonra konusmay1 tercih ettiklerini belirtmislerdir. Basarma ihtiyacin1 kuvvetle

hisseden bireyler daha sessiz davranig sergilemektedir (Cakic1 2010, 85).

Bu bireyler toplumda iyi izlenim birakirlar. Kimsenin yonetici ile konugsmaya
cesaret edemedigi konular1 soylerler. Genellikle bu ¢alisanlar sessizlerin sesi olarak
ortaya c¢ikarlar ve tepkilere maruz kalirlar (Cakic1 2010, 86). Bu calisanlar daha az
olan, kendine fazla giivenen bireylerdir. Bu durum kabullenici sessizligi de
beraberinde getirmektedir. Bazi bireyler ise tamamen ortama uyum saglamak

istegindedir.

Sessiz kalma durumunun bireysel nedenlerinde yas, cinsiyet, egitim durumu
gibi demografik 6zellikler de incelenmektedir. Ataerkil toplumlarda kadina ytiklenen
annelik ve is sorumlugunun yaninda erkegin gii¢ ve otorite olarak algilanmasi kadin
calisanlarin sessizlesmesini saglamistir (Cakict 2010, 79). Ayrica erkek ¢alisanlarin
kadinlara gore duygu ve diisiincelerini daha rahat ifade ettikleri ve sessizliklerinin daha

diisiik oldugu gdzlenmektedir (Ozdemir ve Ugur 2013, 260).

Cinsiyet; Egitim durumu ise c¢alisanlarin olaylara bakis agilarini
etkilemektedir. Ancak burada "bilen konusur" mantig1 yerine ¢alisan kendini ya da
kurumu koruma yoniinde (Beheshtifar vd. 2012, 276) savunucu sekilde davranir ya da
pro-sosyal sessizlik sergiler (Pinder ve Harlos 2001, 335). Calisan olasi negatif
etkilesimin Oniline ge¢cmek icin, arkadaslarin1 orgiitsel cikarlar1 ve kendi yararina

olacak davranig bigimi olarak algiladig: sessiz kalarak beklemeyi segcmektedir.
2.1.3.2. Orgiitsel Nedenler

Sosyal yasamda sessizlik her ne kadar olumlu olarak algilansa da, orgiitlerde
bu durum farklhilik gostermektedir (Kilic vd. 2014, 250). Olumsuz sonuglarla karsi
karstya kalacagini diistinen calisan bilgiyi iletirken slizerek ya da garpitarak ya da hig
vermemeyi tercih etmektedirler (Cakic1 2010, 87; Kahveci ve Demirtas 2013, 172).

Orgiitlerdeki adaletsizlik kiiltiirii, sessizlik ikliminin var olmasi, 6rgiitiin genel yapisi,
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hiyerarsik konumlanmasi, merkeziyet¢i karar mekanizmalari, sagir kulak sendromu
vb. pek ¢ok faktdr orgiitsel nedenlere dahildir (Eroglu vd. 2011, 102; Ugok ve Torun
2015, 29).

Orgiit kiiltiirii, toplumsal kiiltiire benzer sekilde diisiiniilse de sosyal psikoloji,
antropoloji ve psikoloji disiplinlerinin birlesimi ile olusan bir yapidir ve aslinda
toplumsal kiiltiirden oldukg¢a farklidir. IBM c¢alisanlar1 iizerinde yapmis oldugu
caligmada Tiirk kiltliriinii inceleyen Hofstade Tiirk kiiltiiriiniin, belirsizligi sevmeyen
ve belirsizlikten kaginan, bireyselden ziyade ortak davranmayi segen, giic mesafesi
yiiksek disi kiiltiir 6zellikleri tasidigini tespit etmistir. Bu yap1 bireylerin birbirlerine
duydugu sayg1 ve ortak hareket edebilme adina sessiz kalabileceginin gostergesidir.
Orgiit kiiltiirii orgiit igerisindeki sessizligin dnemli 6lgiitlerinden biridir (Hofstade

1984, 197-199).

Bireyler var olan kiiltiir icerisinde konusmanin tehlikeli olduguna
inandiklarinda sessiz kalmayi iyi eylemektedirler (Morrison ve Milliken 2000, 714).
Bu durum orgiitte zaman igerisinde sessiz bir iklim olusmasina neden olabilmektedir.
Orgiitte yaygin olarak paylasilan bir problem karsisinda ¢aliganlarin konusmasinin ya
ise yaramadig1 ya da tehlikeli oldugunu diisiindiigii durumdur. Bu durumda “sessizlik
iklimi” olusmaktadir. Bu orgiitlerde, calisanlar konusmalarinin faydasiz olacagi
diisiincesi veya riskli goriilmesi nedeniyle kurum ve yonetime duyulan diisiik destek
ve giiven algilamasi sonucunda sessizlesmektedirler (Bowen ve Blackmon 2003,
1395). Bu ve benzeri yonetsel davraniglar varliginda, ¢alisanlar tarafindan sessiz
kalma hizla gerceklesmektedir (Cakict 2007, 151). Giileg, Cankul ve Yilmaz (2019,
116-128) Calisanin sessizlige biirlinmesinde orgiitsel i¢ isleyisinin derin etkisi yapilan
calismalarla ortaya konmustur. Ozellikle de &rgiit kiiltiirii, orgiitsel iklim, orgiitsel
baghlik, orgiitsel sessizlik, performans iizerindeki belirleyici etkisi olabilmektedir.
Orgiit kiiltiirii ile calisan sessizligi arasindaki iliskiyi inceledikleri calismalarinda drgiit
kiiltiiriiniin orgiitsel sessizligi anlamh sekilde etkiledigini gostermislerdir. Yazarlarin
saglik sektoriinde yapmis olduklar1 ¢alismada ayrica kamu hastaneleri ve o6zel

hastanelerde ¢alisanlarin sinizm algilar1 arasinda da farklilik ¢ikmistir.

Kurumlarda ¢alisanin sessiz kalmasi, dikey, asagidan yukariya ya da yukardan

asaglya ve yatay diizlemdeki personel arasinda meydana gelmektedir. Bu durumda
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fazlaca dikkat c¢eken dikey yani asagidan yukariya dogru sessizlik durumudur.
Calisanlar olumsuz ya da sorunlu eleman olmamak adina endiselerini yukar1 dogru
iletirken carpitarak veya filtreleyerek iletirler (Milliken ve Morrison 2003, 1568).
Orgiitlerde olusturulan sessizlik ikliminin zamanla “sagwr kulak sendromu” olarak
isimlendirilmesiyle meydana gelen orgiitsel hareketsizlik durumudur. Orgiitteki bir
olay ya da olas1 problem durumunda ¢alisanin konusmay1 “basina is agmak” olarak
degerlendirmesi ya da korkulari nedeniyle olay1r “hi¢ gérmedim”, “bilmiyorum”
davranig tarzini benimseyerek sessiz kalmasidir (Cakict 2010, 92). Pierce ve
arkadaglar1 tarafindan ortaya atilmis olan sagir kulan sendromu oOrgiitte diisiik
verimlilik, yasal anlamda 6nemli maliyetler olusturan problemler ve yiiksek is giicii
devri gibi sikintilara yol agmaktadir. Bu durumun en sik goriildiigii olaylar cinsel taciz
vakalaridir. Cinsel taciz vakalar1 dillendirildigi takdirde orgiitte olumsuz tepkiler ile

karsilasabilmektedir (Gutek ve Bikson 1985, 125).

Adaletin var oldugu orgiitlerde ise sessizlik davraniginin  kirilacag
vurgulanmaktadir (Huang vd. 2005, 460). Ustlere duyulan giivensizlik seviyesinin
yiiksek oldugu durumlarda ¢alisanlarin fikirlerini iiste tasimaktan ¢ekindigi veya eksik
sekilde ilettigi goriilebilmektedir (Pinder ve Harlos 2001, 348). Orgiitlerdeki otoriter
yOnetim tarzi, asir1 denetim ve gbzetim, bireyci rekabet, insan iliskilerinden daha iist
diizeyde tutulan is iligkileri gibi faktorler orgiit adaletsizligine neden olmaktadir
(Cakic1 2007, 157). Bu durum ayrica ¢alisanlara {ist yonetim i¢in ¢alisan goriislerinin
Ooneminin olmadig1 hissini de beraberinde getirmektedir ki tim bu nedenler
beraberinde sessizligi getirmektedir (Tayfun ve Catir 2013, 117). Orgiitlerde
hiyerarsik yapi da ast {ist iliskisini sinirlayan bir durumdur. Orgiitiin kendi igerisindeki
iletisim gozlendiginde genellikle {istten alta dogru emir ve direktiflerin sorunsuz aktigi
goriiliirken asagidan yukari bilgi akista tikanmalar gézlemlenmektedir. Keza negatif
durumlar ve problemler iistler ile kolay paylagilamayan hatta paylasilmaktan korkulan

durumlardir.
2.1.3.3. Yonetsel Nedenler

Calisanlara Onyargili tutum sergilenmesi, yoneticilerin homojen olmasi,
olumsuz geri bildirim korkusu, yonetim yapisi, calisan ve yoneticiler arasindaki

iliskinin mesafe diizeyi gibi faktorler yonetsel nedenler icerisindedir (Eroglu vd. 2011,
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102; Ugok ve Torun 2015, 29). Sessizlikte bireysel ve orgiitsel nedenler kadar iistlerin
calisanlara kars1 tutum ve davraniglar1 da sessizlige neden olmakta ya da g¢alisanin

sessizlik diizeyini belirlemektedir.

Glivensizlik gibi nedenlerin yan1 sira etiketlenme, intikam, ceza, iliskilere zarar
verme, izolasyon ve digerlerinin goziinde aykiri diisme diisiincesi vb. nedenleri
icermektedir (Vakola ve Bouradas 2005, 443;Kahveci ve Demirtas 2013, 169).
Yonetsel nedenler kapsaminda ele alinan sessizlik, yoneticilerden negatif geri bildirim
almanin korkusu, acik¢a konusmanin desteklememesi, yoneticilerin ortiilii inanislari,

yonetimin farkli fikirlere agik olmamasidir.

Orgiitlerde yonetim ekibi calisanlara nazaran daha fazla risk ve tehdit
altindadir. Yoneticilerin gorev siiresi ne kadar uzunsa paylasgimlarinin varsayimi o
kadar gii¢lii olmakta ve daha az muhalif fikir ile kars1 karsiya kalmaktadir (Morrison
ve Milliken 2000, 711). Ayrica bireyler olumsuz geribildirimin endisesini duyarlar ve
benzer bir durumla karsilastiklarinda, mesaji géz ardi etmeyi secerek, dogrulugunu
bertaraf etmeyi ya da kaynagin giivenilirligini sorgularlar (Cakict 2010, 93).
Calisanlara verilen boyle negatif geribildirimler, calisanlarin kendilerini becerisi eksik
ve korumasiz hissetmelerine neden olmakla birlikte ¢alisanlarin sessizlesmesine sebep

olabilmektedir (Kilin¢ ve Ulusoy 2014, 26).

Yonetime giivensizlik, calisanlarda orgilit igerisindeki problemin dile
getirdiklerinde bu olayin kurum veya yonetim tarafindan olumlu bakilmayacag: hissi
uyandirmaktadir. Bu nedenle c¢alisanlar, orglit icerisinde sessiz kalmay1 tercih
etmektedir (Goksel ve Giines 2017, 809). Yonetimin degisime acik olmamasi ve
alisagelmisin disina ¢ikmak istemeyisi de yine calisanlarin Oneri ve isteklerini
paylasmalaria engel olmaktadir (Cakict 2010, 94).Ayrica yoneticiler deneyimlerini
ve Ozgilivenlerini yetersiz gordiikleri durumlarda geri besleme korkusu yagayarak
calisanlarinin fikirlerini duymazdan ve gérmezden gelmektedirler. Bu tarz yoneticiler
gelen mesajlar1 reddederek kendilerini sorgulama yerine mesaj kaynagini elestirme ve

suclama yolunu se¢mektedirler. Bu durum yonetime duyulan giiveni zedelemektedir.

Yoneticilerin ~ ortiili  inaniglari, yoneticilerin  c¢alisanlar  hakkindaki
diisiincelerini kapsamaktadir. Burada yonetici, ¢alisanin kendi ¢ikarlarini kolladigin,

eger tesvik olmazsa ¢alisanin oOrgiit yararina bir sey yapmada isteksiz, sorumsuz ve
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giivenilmez olacagini diistinmektedir. Geleneksel yonetim anlayigina sahip yoneticiler,
calisanlarin sadece kendini diisiindiigiinii, kurum amac¢ ve c¢ikarlarinin arka planda

olduguna inanmaktadir (Cakici 2010, 94).

Cogu zaman c¢alisanlarin 6zgiiven eksikligi ya da diislincelerinin dikkate
alinmayacag1 korkusunun tam tersine fikir ve diigiincelerini paylastiklarinda meydana
gelecek degisimlerden dolayr sessiz kalmak istemektedirler (Milliken ve Morrison
2003, 1567). Orgiit yapisinin kaliplasmis deger ve normlar1 sonucunda calisanlar
kurum igerisinde dislanmaktan ya da sikayetci olarak degerlendirilmekten korkarlar
(Alparslan ve Kayalar 2012, 140). Calisanlar birbirleriyle olan problemlerine ¢6ziim
bulunamayacagi bunun {izerine bir de sikdyet eden kisi olarak anilacaklarin
disiindiiklerinden  sessiz ~ kalmaktadirlar  (Milliken ve  Morrison 2003,
1567).Calisanlarin korkulari sessiz kalmaya itmektedir. Is ya da diger calisanlarla ilgili

konular buna zemin hazirlamaktadir.

Calisanlar ve yonetim arasindaki mesafe de Orgiitteki sessizlik oranini
belirleyebilmektedir. Yiiksek hiyerarsik yapida yonetici ile ¢calisan arasindaki iletisim
orgiitlerde hakimiyetidir (Morrison 2014, 99). Ayrica icerden terfi etmeden disaridan
getirilmis bir yoneticinin varligi da yine iletisimi negatif etkileyen baska bir durumdur
(Morrison ve Milliken, 2000; 711-712). Diger baglamsal faktorlerde calisan sesli ifade
ozgurliigii i¢in motive edici 6zellikler, gruplarin ses ¢ikarmasini etkileyen orgiitsel
iklimi, seslilige motive eden sebepler ve resmi mekanizmalarin varhigidir. Inhibitor
ozellikler, yani sessizligi yeserten diger baglamsal faktorler ise is ve sosyal stres, korku
ve sessizlik iklimi, hiyerarsik yapt ve degisime karsi esnek kiiltiirel olusumun

etkinligidir.
2.1.4. Sesli Sessizlik

2000’11 yillardan 6nce bir dogrunun iki zit ucu gibi goriinen ¢alisan sessizligi
ve sesliligi kavramlar1 2000’11 yillardan sonra “ses ¢ikarmak veya sessiz kalmamak™
kalibindan ¢ikmus, sessizlik veya seslilik davranisinin 6rgiitsel nedenleri arastirilmaya
baslanmistir (Morrison Milliken 2000, 712; Landau 2017, 144). Alan yazinda konunun
iistatlar1 olarak goriilen Morrison ve Milliken sessizlik ve seslilik davraniglarinin
nedenlerine odaklanirken Dyne, Ang ve Botero (2003, 1361) kavramlarin yapilari

lizerine yogunlasarak bu iki kavramin yapilarinin birbirinden tamamen ayr1 olduguna
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vurgu yapmustir. Yazarlar bu ayrimin agiklamasinda sessizlik kavraminin moral,
motivasyon, bilgi tutma ve saklama kavramlari ile ilintili olmasi, seslilik kavraminin

ise fikir ve goriisleri sunma ile ilintili olmas1 konularina deginmislerdir.

Orgiitte ses ve sessizlik sadece sesin yok olmasi veya sesliligin olmas1 degildir.
Aslinda sessizlik de bir nevi seslilik gibi degerlendirilmelidir. Sessizlik kurumlar
araciligiyla sistematik olarak yapilandirilabilir veya gayri resmi konugsma yoluyla
gayr1 resmi olarak dayatilabilir. Sessizlik, bir¢cogunun c¢ikarlarin1 ihmal ederken,
azinliga yararin1 tesvik eden sOylevsel uygulamalar yoluyla Orgiitsel olarak
olusturulabilir. Seslilik, ¢alisma yasaminin bas aktdrleri c¢alisanlarin degisime ve
yenilige acik degisik bakis acilarinin orgiitte yansimasidir. Fikir ve Onerilerin
calisanlar tarafindan so6zli ifadesi ve Orgiit kapsaminda da dikkate alinmasi, siirece

dahil edilmesidir.

Ses ile sessizlik arasindaki iliski sessizligin sadece sesin yoklugu olmasinin
otesindedir. Bu iki kavramsal yap1 kacinilmaz sekilde iliskilidir. Bundan dolay1 daha
derin bir sessizlik anlayisi i¢in orglitlerde sesin (konusmanin) anlasilmasi gerekir. Ses,
calisanlarin isteki durumu iyilestirmek icin yonlendirdikleri herhangi bir faaliyettir.
Banerjee ve Somanathan’a (2001, 190) gore calisan sesi, Orgiitsel faaliyetlere
calisanlarin bizzat coskulu ve istekli katkisi seklinde ifade edilmektedir. Orgiitsel
sessizligin karsiti olarak kabul edilebilen seslilik kavraminin alan yazin tarafindan
evrensel sekilde kabul ettigi bir tanim bulunmamaktadir. (Premeaux ve Bedeian 2003,
1538). Baz1 bilim adamlar1 orgilitsel seslili§i calisanlarin Orgiitiin faaliyetlerini
etkileme amach diistince ve fikirlerini istekli olarak dile getirmesi olarak tanimlarken
(Banerjee ve Somanathan 2001, 190) bazilar1 tatminsizlige bir cevap olarak

nitelendirmislerdir (Hirschman 1978, 85).

Alan yazin incelendiginde ge¢mis donemde birbirinin tam zitt1 gibi goriilen
sessizlik ve seslilik kavramlarinin giincel calismalarda birbirleri ile alakalarinin
oldugunu ancak farkli sekillerde motive edildikleri gozlemlenmektedir. Her iki
kavramda oOrgiitsel iletisim i¢in 6nemli ve tamamlayic1 kavramlardir (Kolarska ve
Aldrich 1980, 43). Orgiitsel sessizlik ve seslilik kavramlar1 alan yazinda
incelendiginde orgiitsel sessizlik kavramina nazaran seslilik kavraminin ¢ok daha az

arastirilmis oldugu goze ¢arpmaktadir.
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2.1.5. Orgiitsel Sessizligin Sonuglar

Calisan sessizliginin hem c¢alisanlar hem de organizasyonlar {izerinde
muazzam zararh etkileri vardir. Orgiitsel diizeyde, Donaghey vd. (2011: 52), siklikla
devamsizlik, isi birakma ve muhtemelen diger istenmeyen davranislarla kanitlanan
calisanlar arasinda memnuniyetsizlik derecelerinin artmasmna neden oldugunu
dogrulamaktadir. Kurumlar da finansal gerilemeler, kasith toksik davranmiglar
nedeniyle kotii performans ortaya ¢ikmaktadir. Ancak yoneticilerin, davraniglarin
modelleyen calisanlarin toksiyetenin kiiltiirel olarak yayilmasina, toksik oOrgiite
donlismesine aracilik etmektedirler. Tiim bu olanlar1 gérmezden gelen, yok sayan
toksik liderler ve yoneticiler yavas yavas orgiitsel ¢okiise zemin hazirlamaktadirlar.
Penttila (2003), ¢alisan sessizliginin orijinalligi 6ldiirdiiglinti ve hatali liriinler, diisiik
moral ve hasarli sonuglanan koétii planlart yaydigini gozlemlemistir (Akt. Behestifar
vd. 2012, 276). iletisim, kurum basarisinda ve calisan sessizliginin ortaya ¢iktigi
yerlerde dnemlidir; iletisim zarar goriince orgiitiin genel isleyisi de zarar gérmektedir.
Orgiitsel mekanizmalarin iirettigi korku, tehdit ve zararla sonuglanacak beklentileri
calisanlar1 derinden etkileyerek sessizlik ortamina siirikklemektedir. Bu gibi
durumlarda tepki gosteremeyen calisanlarda stres, depresyonu ve diger saglik
problemleri sik sik goriildiigii ¢alismalarla ortaya konmustur. Diger taraftan orgiitler
de gelisen problemlere aninda ¢6ziim oOnerileri, proaktif yaklagim, elestirel ve yaratici

bakis agis1 gelistirmenin 6nii tikanmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL BAGLILIK VECALISAN PERFORMANSI
3.1. Orgiitsel Baghhk

TDK'da baglilik kelimesi “birine karst sevgi, saygi ile yakinlik duyma ve
gosterme, sadakat” olarak tanimlanmistir (TDK 2018). Bireylerin i¢inde yer aldig1
olusuma, guruba ve topluluga aidiyet hissetme duygusu baglilik olarak ifade edilebilir.
Diger taraftan baglilik, hissedilen yiiksek dozlu bir duyguyu anlatan, bir kisi ya da
diisiinceyi benimsemeyi, bireyin bulundugu ¢evre ve orgiitte yerine getirmesi gereken

bir zorunlulugu belirtmektedir.

1960’larda yonetim bilimi olarak ortaya ¢ikan (Suliman ve Al-Juanibi 2010,
1472) orgiitsel baglilik kavramu ile ilgili ilk 6nemli ¢aligmalardan birini Grusky 1966
yilinda yapmustir. Yazarin orgiitsel baglilik tanimina gore kavram, bireyin drgiite olan

bagimin ne kadar kuvvetli oldugu ile ilgilidir (Grusky 1966, 489).

Rietzer ve Trice’e (1969, 476), gore orgiitsel baglilik “orgiitiin ¢calisana gore
anlamlilik diizeyine dayanan psikolojik olgudur”. Becker (1960, 33) ise oOrgiitsel
bagliligi, kisinin Orgiitiine baglanmadiginda yanilgiya ugrayacaklarini ve
kaybedeceklerini diisiinlip oOrgiite baglanmas1 ve caligmaya devam etmesi olarak

tanimlar.

Hall, Schneider ve Nygren’e (1970, 176) gore orgiitsel baglilik kavrami birey
ve Orgiit hedeflerinin gitgide daha da biitiinlesmis ve uyumlu hale gelmis halidir.
Orgiitsel baglilik birey tarafindan drgiitiin hedef ve degerlerinin icsellestirilmesi, tiim
orgiitlin hedeflerine ulasabilmesi icin isteginin artmasi ve bu durumun orgiitte kalma

niyeti ile de paralellik gdstermesi olarak ifade edilmistir.

Allen ve Meyer’in (1990, 2) ortaya ¢ikardiklar1 modelde orgiitsel baglik,
calisanin Orgiitli hakkindaki his veya inanglariyla ilgili psikolojik durumlar1 olarak
dikkate alinmistir. Goriildiigii lizere her arastirmaci birbirine yakin seyler soylemekle

birlikte insana 6zel kisisel baglilik 6zelliklerinin farkli alanlarina da dikkat ¢ekmeyi
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basarmiglardir. Bunun sonucunda net bir tanim ortaya ¢ikmamis fakat iizerine katarak

ilerleyen bir gelisim siireci seyredilmistir.

Porter 1973’te yapmis oldugu calismada kavramin tanimini bireyin belirli bir
organizasyon ile 6zdeslesme kuvveti ve bahsi gegen organizasyona katilimi seklinde
Ozetlemistir ve kavrami ti¢ faktor ile karakterize etmistir. Bunlar su sekildedir (Porter,

Steers ve Boulian 1973, 53):

e Kurulusun deger ve hedeflerine kars1 giiclii bir inanis / kabullenis
e Orgiit icin dnemli derecede ¢aba sarf etmek

e  Orgiit iiyeligini korumak icin keskin istek.

Orgiitsel baglilk kavrammin egitim, sosyoloji, psikoloji gibi farkli
disiplinlerde, o disiplin igerisinde ele alinmasi ortak bir tanima ulagilamamasinin en
onemli nedenidir. Buna bagli olarak orgiitsel baglilik ile ilgili alan yazin taramasinda
cok fazla ve farkli tanimlar goriilmektedir. Celep’e (2000, 103) gore orgiitsel baglilik,
bireyden istenen davraniglarin 6tesinde, bireyin orgiit i¢in gosterecegi davraniglari
ifade eder. Balay’a (2000, 25) gore orgiitsel baglilik, bireyin amagclari ile orgiit

amaglarmin birbirleriyle ortiismesidir.

Orgiitsel baglilik kisinin orgiitii benimsemesi ve &rgiitiin biitiinlestiginin bir
gostergesidir. Orgiitsel baglilik, érgiitiin amaglarina duyulan inang, &rgiit i¢in caba
gosterme ve orgiitteki devamlilik durumu seklinde ii¢ etmenle ifade edilebilir. Orgiitsel
baglilik orgiitiin yasamin1 devam ettirmesine ve ¢alisanlarin Orgiitten vaz
gegmemelerine baghidir. Calisanlarin Orgiite olan baghilik seviyesi yiikseldikg¢e
orgiitsel giigte ayni oranda yiikselmektedir. Orgiit, varligmi siirdiirebilmek igin
calisanlarin 6rgiitii birakmalarina miisaade etmez. Bunun i¢in maas yiikseltme, kariyer
imkan gibi, ¢alisan1 orgiitte tutmay1 saglayan stratejiler belirler. Calisanlarin islerine
kars1 gosterdikleri tutumlardan biri olan oOrgiitsel baglilik kavramina iliskin
aragtirmacilar ortak bir tanim ortaya koyamamuslardir (Ince ve Giil 2005, 32). Orgiitsel
baglilik, Orgiite sadakat hissinin olmasim1 gerektiren bir kavram oldugu gibi orgiit
igerisindeki gorevlerin istlenilmesi ve Orgiit amaglariyla 6zdeslesmesini de

gerektirmektedir (Bayram 2005, 126).
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Incelenen tanimlamalar ve kavramsallastirmalar 1s131nda calisma acisindan en
uygun ve genel bir tanim yapildiginda; orgiitsel baglilik, “calisanlarin orgiit igerisinde
bir iiye olarak kalma arzusunun, orgiit agisindan beklenen ¢abadan daha fazlasini
gosterme istegi ve orgiitiin amaglart ile degerlerine karst olan inancumn toplami”

seklinde tanimlanabilir (Laka-Mathebula 2004, 29).
3.1.1. Orgiitsel Baghhigin Kurumlar icin Onemi

Bir o6giitin en Onemli kaynagi insandir ve calisanlarin Orgiitlerini
igsellestirmeleri, benimsemeleri hatta sahiplendirmeleri kuruma ¢ok 6nemli rekabet
avantaji saglamaktadir. Calisanlarin orgiite bagli olmalarinin 6rgiit i¢in 6nemi ve

faydalar1 ¢ok fazladir. Bu faydalar kisaca su sekilde 6zetlenmistir:

Balay’a (2000, 58) gore ise orgiitsel bagliligin orgiitler i¢in 6nemli olmasinin

nedenleri su sekildedir:

e Baglilik, ise gitmeme, devamsizlik, bir isi goniilsiiz icra etmek, ise ilgisiz
yaklasim, basarma isteksizligi, yeni is arayist i¢cinde olmak kavramlariyla
ilintilidir.

e Baglilik performans, moral, is tatmini, ise katilma konulart ile ilintilidir.

e Baglilik katilim, sorumluluk, 6zerklik ve gdrev anlayisi gibi ¢alisanlarin
rollerine ve islerine 6zgii 6zellikleri dogrudan etkilemektedir.

e Baglilik yas, cinsiyet, hizmet siiresi, egitim gibi demografik faktorler ile
ilintilidir.

e Bireylerin orgiitsel bagliligin1 olusturacak belirleyicilerin  bilinmesi
onemlidir.

Orgiitsel baghlik kavrami calisanlarin orgiite sadakatini, orgiit degerleriyle

biitiinlesmeyi, oOrgilite fayda getirecek, eylemlerde bulunmay1 ifade etmektedir.
Goniilden duygusal olarak orgiitiine bagli bireyler, orgiitlii sahiplenmeyi, orgiitii terk

etmemeyi diislinen bireylerdir.
3.1.2. Orgiitsel Baghhg Etkileyen Faktorler

Steers (1977, 47-48) baglilig1 etkileyen faktorleri bes alt boyutta incelemistir.
Yazar bu boyutlar; kisisel karakteristik, rolle ilgili, is deneyimi ile ilgili, yapisal ve
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kiiltiirel faktorler olarak siniflandirmustir. Orgiite baglihig: etkileyen faktorler, bireysel
(yas, cinsiyet vb.) ve Orgiitsel (isin tiirii, is ortami1 vb.) faktorler olarak ikiye ayrilabilir.
Orgiitiin yapisi, ¢alisma ortami, is giivenligi, kararlara katilabilme gibi &zellikler,
calisanlarin orgiite olan bagliligini artiracaktir (Morris, Lydka ve O’Creevy 1993,
23;Balay 2000, 33).

De Cotiis ve Summer (1987, 445-470) calismasinda yas ve orglitsel baglilik
arasindaki etkilesimi ele almis ve aralarinda giiglii bir bag oldugu sonucuna ulagmustir.
Geng calisanlarin kariyer yapma ve degisime ayak uydurma istekleri ¢ok oldugu i¢in
Orgiite baglanma konusunda daha hizli sekilde motive olabilmektedir (Mathieu ve
Zajac 1990, 172; Morris, Lydka ve O’Creevy 1993, 24). Bunun yani sira Yas ve kidem
zamana bagli faktorlerdir. Kidem yiikseldikce calisanin Orgiitiinden elde ettigi
kazanclar artacaktir. Bu da c¢alisanin kurumuna olan bagliligini etkileyecektir. Yas ve

kidem orgiitsel bagliligr artirict etki yapmaktadir (Dogan ve Dogan 2007, 38).

Omegin Steers (1977, 46-56) calismasinda baglilik ve egitim arasinda ters

yonlii bir iliskinin varligini ortaya konmustur.

Ancak Mowday, Steers ve Porter (1979, 223) calismalarinda egitim diizeyi
yiikseldik¢e oOrgiitsel baglhiligin da arttigi sonucunu elde etmislerdir. Aynt durum
cinsiyet demografik oOzelliginde de goriilmektedir. Bazi ¢aligmalarda cinsiyet
faktoriinde diger degiskenler ayni iken, kadinlarin orgiitsel bagliliginin erkeklere gore
daha yiiksek oldugu savunulmaktadir. Nedeni ise kadimnlarin psikolojik baglilik
duygularinin erkeklerden daha kuvvetli olmasidir (Akca ve Yurtcu 2017, 199).

Alan yazindaki caligmalar oOrgiitsel baghiligi etkileyen faktorleri kisaca su
sekilde 6zetlemistir (Balay 2000, 26):

1) Cinsiyet, yas ve tecriibe

2) Orgiitsel giiven, drgiitsel adalet ve is doyumu
3) Rol catigmasi

4) Isin 6nemi

5) Orgiit kararlarma katilim

6) Issaghg ve giivenligi
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7) Medeni durum

8) Calisma saatleri

9) Odiil ve terfiler

10) Maas ve lcretler

11) Yoneticilerin liderlik 6zellikleri ve ¢alisana karsi tutum ve davranislaridir.

Alan yazin calismalarinda medeni durum ve egitimin oOrgiitsel bagliligina
etkisine yonelik yapilan c¢alismalarda bazi calismalar degiskenler arasinda iliski
oldugunu savunmaktadirlar. Orgiitsel baglilik konusunda arastirmacilar, ¢alisanlarin
orgiitsel baglihigint etkileyen faktorleri ortaya koyan caligsmalar yiiriitmislerdir.
Kurumlarin, g¢alisanlarin orgiitsel baghilik diizeylerini etkileyen faktorleri bilmesi
gelecek icin Orgiit yararina 6nem alinmasini saglamaktadir. Bu faktorler ¢alisanlari
Orgiite tutmay1, orgiitii sahiplendirmeyi, amag ve hedeflere yoneltmede ki 6nemini

yapilan ¢alismalarla ortaya koymuslardir.
3.1.3. Orgiitsel Baghligin Alt Boyutlar

Pek cok arastirmaci ge¢misten giiniimiize orgiitsel baglilik konusunun 6nem
kazandigin1 diisiinerek, orgiitsel baghiligin farkli boyutlarm ele almislardir. Orgiitsel
baghlik birden fazla boyutta ve diizeyde incelenmis ve gdzlemlenmistir. Ornegin,
diisiik orgiitsel baga sahip olan bireylerin orgiit kiiltiirii ile aralarinda olan bag zayif
iken 1ilimli ve daha da ileri derecede yiiksek orgiitsel baga sahip olan bireylerin orgiitle
olan baglar nispeten yiiksektir. Kuskusuz calisanlarda orgiit degerlerini 6ziimseme,
i¢sellestirme siirecini baglatan bu durumun 6rgiite katkisi, performans: destekleyerek
arttirmaktadir. Celep’e (2000, 157), gore orgiitiin bir biitiin olarak hareket edebilmesi,
orgilitsel bagliligin ¢ok boyutlu olmasinin bir neticesidir. Diger bir deyisle; orgiit, farkli
bireylerin bir araya gelmesiyle olugsmus bir yap1 oldugundan, bu bireylerin bir araya
gelmesi tam anlamiyla degisik beceri ve yeteneklerin birbirini tamamladig: tek hedefe

yonelttiginden s6z edilmektedir.

Steers’in (1977, 48) orgiitsel bagliligin alt boyutlar1 ile ilgili 6nerdigi modelde,
is Ozellikleri, bireysel 6zellikler ve is deneyimleri olmak iizere ii¢ farkli alt boyut

oldugunu belirtmistir ve alt boyutlarin igerikleri kisaca su sekildedir:
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1) Bireysel ozellikler; rol tansiyonu, egitim, basar1 vb. bireyi tanimlayan
degiskenlerden olusmaktadir.

2) Is ozellikleri; iste saglanan geri besleme miktari ve sosyal etkilesim
firsatlaridir.

3) Is tecriibeleri; orgiitsel giiveni, kurulusa bireysel yatirim, bireysel 6neme
sahip algilar ve organizasyon konusundaki tutumlardir.

Allen ve Meyer (1990, 4) Rusbult ve Farell (1983, 430) ve Stebbins’de (1970,

527) orgiitsel bagliligin ii¢ alt boyuttan olustugunu belirtmistir. Bunlar su sekildedir:

1) Duygusal baghlik; orgiitsel baglamin tanimlanmasinda en ¢ok kullanilan
boyuttur.

2) Devam baghhigi; Allen ve Meyer disindaki pek c¢ok yazar i¢in baghliga
etkisi az olarak goriilen devam baglilig1 islerin durmas1 ve maliyetlerin
O0denmemesi durumunda bile faaliyete devam edilmesi olarak
tanimlanmaktadir.

3) Normatif baghhk; orgiitsel bagliligin yerine getirilmesi yilikiimliiliiglinii
ifade etmektedir. Bu baglhlik tiiri bireyin orgiit sorumlulugu hakkindaki

inanci olarak goriilmektedir.

Alan yazindaki baz1 ¢aligmalar orgiitsel bagliligi tek boyutlu bir yap1 olarak
gormiis ve bir tek duygusal bagliliga yogunlasmislardir (Porter, Steers ve Boulian
1973, 48; Mowday, Steers ve Porter 1979, 226). Bunun tam aksini iddia eden
caligmalara gore orgiitsel bagliligin alt boyutlar kisaca su sekildedir:

3.1.3.1. Davramssal Baghhk

Bireylerin ayni Orglitte uzun siire kalmalar ile ilintili olarak bir siire sonra
gelistirdikleri tutum ve davranis bigimidir. Orgiitii sahiplenen, ortaya ¢ikan sorunlara
kars1 kayitsiz kalmayarak bu sorunlar i¢in ¢6ziim Onerileri iireten ve hatta buna ihtiyag
duyan c¢alisanlarin varligini ifade etmektedir davranigsal baglilik. Bazen de bu baglilik
cesidi calisanlarin sadece Orgiitiin faaliyetlerinden bazilarina baglanma durumlarini da
ifade ettigi, yapilan arastirmalarda belirtilmistir. Davranigsal yaklagimin vurguladig
goriige gore, bir calisanin Orgiit icerisindeki gecirdigi zaman, arkadasliklar, bireysel

cikarlar1 vb. s6z konusu bagliliga neden olabilmektedir. Davranisin temelini Becker’in
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(1960, 32-40) “yan bahis yaklasimi” olusturmustur. Yazara bu tiir yaklagimda ¢alisan

orgiite olan bagliligini, orglitten ayrilma maliyetini hesaplayarak ele almaktadir.
3.1.3.2. Tutumsal Baghhk

Balay’a (2000, 32) gore, tutumsal baglilikta bireyin orgiitsel amaglar1 benimser
ve bu amagclar dogrultusunda c¢alisir. Hem tutumsal hem de davranigsal olarak
tanimlanan orgiitsel baglilikta tutumsal baglilik davranigsal bagliligin tersine bireyin
kimligini orgiit ile iligskilendirmesi gerekliligini savunmaktadir. Ancak bu sekilde kisi
igverenine veya Orgiite kars1 psikolojik veya duygusal bir baglilik gelistirebilecektir.
Tutumsal baglilik ¢ogunlukla calisanin tutumu veya bir dizi davranissal yaklagim
olarak goriilebilmektedir. Porter, Steers ve Boulian (1973, 55) bu tiir baglilig1 bireyin

orgiitle 6zdeslesmesinde veya iginde yer almasina bagl gii¢ seklinde tanimlamislardir.
3.1.3.3. Duygusal Baghhk

Bagliligin pek c¢ok alt boyutu oldugunu savunan yazarlar, 6zellikle duygusal
bagliligin, calisan iizerinde giiclii bir etkiye sahip oldugu konusunda ortak fikre
ulagsmiglardir. Bunun nedeni bu degiskenin performans, ise devamlilik, drgiitte kalma
gibi oOrgiitiin yararina olan hemen her davranisi etkilemesidir (Riketta 2002, 259).
Duygusal orgiit bagliligi ¢alisanlarin orgiitii her yonii ile benimsemesini ve Orgiitle

biitiinlesmesini ifade etmektedir.

Duygusal baglilikta sahislar, bagli bulunduklar1 kurumun hedef ve degerlerini
oziimseyip kendi arzusuyla kurumunda kalma davranisi gostermektedir. Tutumsal
baglilikta ise olagan kosullar ¢alisanlarin psikolojik durumlarina etki etmektedir ve
buna bagl olarak da bir davranisin ortaya ¢ikmasiyla sonuclanmaktadir (Allen ve
Meyer 1990, 4). Duygusal baglilik ¢alinanlarin 6rgiitsel degerlerin farkina varmasi,
orgiitsel ciktilara icten ve samimi katki sunmak baglaminda goniillii olmasidir.
Calisanin orgiite giiclii bir sekilde bagliliginin olmasi, o kisinin istedigi i¢in kurumda

kalmasi demektir (Clugston 2000, 478).

Calisan hareket alanini kisitlamayan, huzur ve gliven ortaminin saglandigi
sartlarda, i gorenler kurumun izledigi yolu ve amaclarini kendisine yol haritas1 olarak

gormekte isletme ile duygusal bir igsel alis verise girismektedir. Burada c¢alisan
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kurumun her tiirlii politikasini 6zlimser ve tam bir aidiyet i¢ine girerek duygusal bag
gelistirmektedir. Calistig1 Orgiitiiyle bu tiir duygusal baglanti icerisinde olan is
gorenlerin bulunmasi kurumun en ¢ok talep ettigi durumlardandir. Bunlar baglilik
duydugu kurum i¢in hi¢bir fedakarliktan ka¢inmayan her tiirlii 6zveriyi gosteren
calisanlardir. s gorenler bu baghlik icinde iken fazla mesai gibi ek ¢aligma gerektiren

higbir durumdan kaginmazlar (Ince ve Giil 2002, 45).

Duygusal baglilik orgiitsel baglilik alt boyutlarinin igerisinde en giiglii olanidir.
Orgiitiin samimi sekilde kabul edilmesi, onun hedef, kural hatta degerlerine kadar
benimsenmesi, sadik sekilde desteklenmesi duygularinin c¢alisanlarda olusmus
oldugunun ifadesidir ki bu tiir baglilik bir 6rgiit icin en ¢ok istenen durumdur. Bu tip
baglilikta yeri geldiginde calisanlar 6rgiite hizmet etmekten mutluluk duymaktadir
(Poyraz ve Kama 2008, 145).

Orgiite duygusal baghlik; amac ve rol acikligi, is ve amacin giiclii etkisi,
yonetimin Onerilere acikligi, kisisel degerlere 6nem verme, arkadas baglilig1 ve orgiite
baglilik gibi faktorlerden etkilenmektedir (Allen ve Meyer 1990, 5). Meyer ve ¢alisma
arkadaslarinin Orgiitsel baglilik ile ilgili pek cok c¢aligmasi vardir ve duygusal
bagliligin belirleyicileri olarak {i¢ ana kategori belirtmislerdir. Duygusal baglilik ile
ilgili bu kategoriler su sekildedir (Meyer ve Allen 1991, 61-89;Meyer, Bobocel ve
Allen 1991, 717-733;Meyer, Allen ve Smith 1993, 538-551; Meyer ve Allen 1997, 1-
256; Meyer ve Herscovitch 2001, 299-326):

Kisisel ozellikler; oOrgiitsel baglhiliga yonelik yapilmis pek ¢ok calisma
demografik etkenler ile ¢alisilmistir. Orgiitsel bagliligin diger tiirlerinde oldugu gibi
duygusal baglilikta da yas, cinsiyet, gorev siiresi, statii, egitim diizeyi, basari ihtiyaci,

yeterlilik anlayis1 ve profesyonellik anlayis1 gibi 6zellikler baglilig: etkilemektedir.

Orgiitiin ozellikleri; calisanin kendisini orgiit icerisinde psikolojik ve fiziksel
anlamda rahat hissetmesi, Orgiitiin destegine sahip oldugu algisi gibi etmenler
duygusal baglilig: etkilemektedir. Orgiitten ¢ok destek gordiigiinii hisseden calisanlar
kendilerini orgiite karst borglu hissetmektedirler. Orgiitiin desteginin oldugunun
algilanmasi, orgiit politikalarinin algilanmasi ile alakalidir ve politikalarin aktarim

sekli duygusal baglilig1 etkilemektedir. Ayrica orgiitsel adalet, maas prosediirlerindeki
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esitlik, ast-iist iligkisi gibi orgiit 6zellikleri de yine duygusal 6rgiit bagliliginda etkili

olmaktadir.

Is deneyimleri; orgiitte verilen odiiller, prosediiriin adaletli olmasi, yonetimin

destegi, gorev dagilimi gibi etmenler duygusal orgiit baglilig iizerinde etkilidir.

Tiim bunlarin haricinde duygusal baglilik gorev kimligi, 6zerklik derecesi,
calisan becerilerinin ¢esitliligi, roliin belirsizligi, rol ¢catigsmasi, ¢alisan-lider iletisimi,

1§ tatmini gibi etmenler de orgiit duygusal bagliligini etkilemektedir (He 2008, 99).

Duygusal baglilik 6rgiitte pek ¢ok sonuca yol agmaktadir. Giiglii bir duyguyla
bag1 olan calisanlar digerlerine nazaran orgiitsel degerlere siki sikiya baglanmakta,
fazla calisip daha iyi bir performans gostermektedirler. Literatiirde performans ve
duygusal baglilik iligkisine yonelik pek cok c¢alisma yapilmistir. Diger yandan
duygusal baglilik is devamsizligi, ayrilma niyeti ile de negatif iliski icerisindedir
(Vandenberghe, Bentein ve Stinglhamber 2004, 47-71).

Yiiksek duygusal baglilik diisiik ayrilma istegi anlami tasimaktadir. Bu konuda
yapilmis pek ¢ok arastirma sonucunda deneysel pek ¢ok net bilgi elde edilmistir (Loi,
Hang-Yue ve Foley 2006, 103).Diger baglilik tiirlerine nazaran duygusal bagliligin,
memnuniyet duygusunda artig, orgiitsel destek gorecegi beklentisi, giivende oldugu
bilinci lizerinde etkisi oldugu bilinmektedir. Ayrica duygusal baghligin ise katilim,

performans, orgiitsel vatandaslik gibi faktorlerle de etkilesimde bulunmaktadir.
3.1.3.4. Devam Baghhg

Bireyin Orgilitten ayrilmasi sonucu, kendisini etkileyecek olumsuz durumlara
kars1, mecburen de olsa orgiite duyulan baghlik ¢esididir. Devamlilik bagliligi, is
gorenin isletmeden ayrilmasi karsiliginda katlanmak durumunda kalacagi maliyetler
dolayisiyla isletmede kalmaya devam etmesi durumunu ifade eder. Burada is gorenin
kendini zorunlu bir durum i¢inde hissetme hali s6z konusudur (Dogan ve Dogan 2007,
38).Devam bagliligi, bireyin Orgiitsel amaclarini, hedeflerini ve degerlerini kabul
etmesini ve buna bagli olarak orgiit i¢in azami fayda saglamasini ve beklentilerin

tizerinde bir gayret gostermesini kapsamaktadir.
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3.1.3.5. Normatif Baghhk

Temel yapisinda isletme ile duygusal baglanti kurma baglanmay1
gerektirdiginden; normatif baglilik, bireyin isine sahip ¢ikmasi, Orgiit igerisinde
saglikl iletisim gelistirmesi, isine baglanma olarak ifade edilmektedir. Etkilesim ve
etkilenme, bu etmenlere bagli olarak isinden haz duydugunda ¢alisan, sosyal ortamin
ve kiiltiirel faktorlerin etkisinin niteligi, duygusal degisimi yasamaktadir. Meyer ve
Allen tarafindan 1984’te Weiner ve Vardi’nin kuramina eklemelerde bulunularak
duygusal baglilik ve devamlilik bagliligi kavramlar gelistirilmistir (Allen ve Meyer
1990,1-18). Weiner calismasinda ahlak kuramini1 da dahil edip modeli ii¢ boyutlu bir
hale getirmislerdir. Normatif baglilik, is gorenin yaptig isi ahlaki bir boyuttan inceler
ve degerlendirir. Bunun sonucunda yapacagi hareketin ve alacagi kararlarin ne kadar
ahlaki oldugunu sorgular, isten ayrilma durumunda tizerindeki sorumluluklar ve gorev

bilinci ahlaki boyut sebebiyle ¢alisani kuruma bagli kilar (Batson ve Powel 2003, 464).

Bu baglilik tiiriinde aym1 zamanda calisanin hedefleri ile orgiit hedefleri
arasindaki uyum, ¢alisan1 orgilite kars1 zorunlu veya yiikiimlii olarak hissettirmektedir
(Becker, Randall ve Riegel 1995, 619).Bu acidan bakildiginda normatif baglilik,
calisanin Orgiit hedefleri ve cikarlar1 dogrultusunda hareket etmesini saglayan

i¢sellestirdigi ve benimsedigi kuralci baskilarin toplamidir.
3.1.3.6. Cok Boyutlu Baghhk

Tiim bu baglilik tiirlerinin haricinde alan yazindaki diger bir kavram olan ¢ok
boyutlu baglilik, orgiite bagliligin sadece duygusal bir baglama veya davranissal bir
tutuma s1gdirilmamasi gerektigini savunmaktadir. Orgiitsel baglilik bu faktdrlerden
daha ileridedir ve icerisinde ahlaki veya bagka temelli zorunluluklar1 barindiran karigik

bir durum oldugunu vurgulamaktadir (O’Reilly ve Chatman 1986, 492-499).

Kelman’in (1958, 51-60) calismasi temel alinarak ¢ikan baghlik tiirtinde
baglilik, igsellestirme, uyum saglama ve Ozdeslestirme olarak {i¢ farkli sekilde
adlandirilmaktadir. Bu alt basliklardan uyum saglama, belli odiilleri elde etme

amaciyla tutum ve ilgili davraniglar benimsendiginde ortaya ¢ikmaktadir.

Ozdeslestirme, birey i¢sel huzur, tatmin duygularini aktive eden ortamda

bulundugunda orgiitle biitiinlesmek, Orgiit degerlerini icsellestirmek i¢in caba ve
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gayret icine girmektedir. I¢sellestirme ise bireyin benimsemesi tesvik edilen tutumlar
ve davranislar o bireyin kendi degerleri ile ortlistiigiinde gergeklemektedir (Laka-
Mathebula 2004, 12) .

Meyer ve Hersovitch (2001) orglite bagliliga yonelik farkli boyutlar1 Tablo
19.’da ki gibi 6zetlemislerdir.

Tablo 18. Orgiite Baghhigin Farkh Boyutlar

Kavram Tanim

Angle ve Degere Baglilik Orgiitiin hedeflerini desteklemeye duyulan baglilik

Perry Kalma konusunda | Kurumda kalma diisiincesini siirdiirme anlamindaki baglilik
(1981) baglilik
O’Reilly ve | Uyum saglama Baz1 gecici ddiiller i¢in aragsal katilim saglamak
Chapman | Ozdestirme Orgiite iiye olma istegine dayalh baghlik
(1986) Tesellestirme Bireysel ve orgiitsel degerlerin uyumuna dayanan katilim
Ahlaka dayal1 Orgiitsel hedeflerin kabul edilmesi ve kisiyle 6zdeslestirilmesi
Hesaba dayali Calisanin aldig tegvikler ve orgiite yaptigt katkiy: karsilastirmasina dayanan
Penley ve orgiite baglilik
Gould Sogutmaya dayali | Calisanin artik yaptig1 katkiyla ayni oranda 6diil almadigini algiladigi ancak
(1988) yine de gevresel baskilar nedeniyle drgiitte kaldiginda ortaya ¢ikan baghlik
Mayer ve | Deger Orgiitsel hedef ve degerlere inanmak ve onlari kabullenmek, 6rgiit adina
Schoor onemli dl¢iide caba gdstermeye goniillii olmak
(1992)
Duygusal Bireyin sadakat, sefkat, samimiyet, aitlik, yakinlik, memnuniyet gibi duygular
yoluyla ¢alistig1 drgiite psikolojik olarak bagli olma derecesi
Devam Orgiitten ayrilmanim yiiksek maliyeti nedeniyle bireyin kendisini oraya
Jaros ve kilitlenmig/hapsolmus gibi hissetme derecesi
digerleri Ahlaki Bireyin orgiit hedeflerinin, deerlerinin ve misyonlarinin igsellestirilmesi
(1993) yoluyla ¢alistig1 drgiite psikolojik olarak bagli olma derecesi

Kaynak: Meyer P. John ve Lynne Herscovitch. "Commitment in The Workplace: Toward a

General Model." Human Resource Management Review 11(3) (2001), s.304.
3.1.4. Orgiitsel Baghlik Seviyeleri

Orgiitsel baglilik seviyeleri diisiik, orta ve yiiksek olmak iizere ii¢ alt baslhkta
incelenmektedir (Bayram 2005, 126).

3.1.4.1. Diisiik Orgiitsel Baghlik

Calisanlarin  orgiitsel degerlerden uzaklagmasi, goniilsiiz ve isteksiz bir
bicimde hala orgiitte bulunuyor olmasidir. Diisiik orgiitsel baglilik durumunun en

belirgin sonucu orgiite karsi tutumlarinin olumsuzluk igermesidir. Bu tiir bireylerin

100



karsisina cazip bir teklif c¢iktiginda hi¢ diisiinmeden oOrgiitten ayrilma yolunu
segmektedirler. Bu terk edisin hem olumlu hem de olumsuz sonuglar1 olabilmektedir.
Olumsuz sonuglar kalifiye elemanin orgiitten ayrilmasi durumunda yasanacak zarar
ve aniden ayrilis sonucunda 6rgiitiin imaj kaybi gibi sonuglardir. Olumlu sonuglar ise
orgiite bagl olmayan calisanin ¢alisma hizinin diisilk olmasi, olumsuz bir enerji
olusturmasi ve diger c¢alisanlarin performansini etkilemesi durumlarinin ortadan
kalkmis olmasidir. Calisan i¢in ise mutlu olmadigi, kendisini ifade edemedigi,

gelisimine ve degisimine ket vurulan ortamdan kurtulmasidir.
3.1.4.2. Orta (Imh) Orgiitsel Baghhk

Bu tarz bagliliga sahip ¢alisanlarin ortak 6zellikleri yiiksek deneyimlilige sahip
olmalarina ragmen baglilik seviyelerinin ¢ok yliksek olmamasidir. Bu calisanlar
bireysel hedefleri ile 6rgiit hedefleri arasinda kalmakta ve orgiitlerin kendilerini
yonlendirmelerine karsi ¢ikmaktadirlar. Ayrica bu calisanlar kendi ¢ikarlar1 yerine
orgiit cikarlarma hareket etmek durumunda kaldiklarinda biiyliik 6diin verdikleri
inancindadirlar. Bu ¢alisanlarin belirgin diger bir 6zelligi sadece kendi isteklerine
yonelik 6rgiit degerlerini kabul etmeleridir. Orgiitiin istek ve ihtiyaglarini karsilarken
kendi degerlerinden 6diin vermemeye ¢aligmaktadirlar. Bu durumda o6rgiit ve bireyin

cikari catistig1 anda Orgiitiin zararina sonuglanabilmektedir.
3.1.4.3. Yiiksek Orgiitsel Baghihk

Bu tip baglhilikta ¢alisan kendi istegi dogrultusunda iistiine diiseni yapmanin
yani sira ¢ogu konuda fedakarlik gdstermekten ¢ekinmemektedir. Bu durum orgiit i¢in
benzersiz bir gii¢ olusturmaktadir. Keza yiiksek bagliliga sahip calisanlarin i tatmini

ve paralelinde performansi da yiiksek olmaktadir.
3.1.5. Orgiitsel Baghligin Sonuclari

Birey oOrgiitiin amaglarin1 benimsemediginde, baglilik diizeyi ne kadar yiiksek
olursa olsun orgiitiin parcalanmasina neden olabilecegi gibi, amaglarin 6ziimsenmesi
durumunda Orgiitiin varligin1 siirdiirmesine katki saglayacaktir (Balay 2000, 27).
Orgiitsel baglilik sonuglarma iliskin, bagliligm bireyin davranis dzellikleriyle giiglii

iligkiler kurdugu goriilmiistiir. Birey duygusal olarak bagli bulundugu ve mutlu oldugu
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ortamda daima yiiksek performansla, benimseyerek ve severek calisma egilimi

gosterecektir. Orgiitsel bagliligin sonuglar1 baglilik seviyesi ne olursa olsun hem

olumlu hem de olumsuz olabilmektedir. Bu sonuglar 6zetle Tablo 20.’de ki gibidir:

Tablo 19. Orgiitsel Baglilik Seviyelerinin Sonuglari

Orgiit Calisan
Olumlu Olumsuz Olumlu Olumsuz
o s gorenlerin | ¢  Calisan {istiinde Insan e Orgiitiin
dedikodular1 ile kontroliin sinirl kaynaklarmin hedeflerine
hatalarin kolay olmas1 etkin kullanim ulagmasina
sekilde belirlenmesi | ¢ Rol modele zarar Yenilik, engel olacak
ve bunun Orgiite gelmesi Ozgiinlik  ve olast ¢aba
< fayda saglamasi o Orgiite kars1 yasal bireysel gOstermeme,
ﬁ e Yeniden ise alim olmayacak yaraticilik ihrag ya da
:g yapilmasi ile faaliyetlerde olusumu ayrilma
moralin artirilmasi bulunulmasi durumlart
=§ ve hasarin | o s kalitesinin e Dedikodu
'S azaltilmasi diismesi nedeniyle
Q sonucunda yikici ve | o Orgiite sadakatsizlik kisisel
diisiik per‘formansm o ise devam etmede maliyetlerin
onlenmesi isteksiz olunmasi artmast
o Ise gec gelme ya da
devamsizlik
e s devrinin yiiksek
olmasi
o s tatminin | ¢  Orgiitsel etkinligin Etkin  olma, | ® llerleme ve
S yiikselmesi diististi giiven, sadakat kariyer
R | e Swmurlisdevri e Calisanlarin orgiitsel ve ait olma gelistirme
=§ o Isten ayrilma hedefler ile kendi duygularinin firsatlarinin
S isteginin sinirh hedeflerini gelismesi sinirlt olmasi
N olmast dengeleyememesi Orgiitten farkli | ¢  Calisan ve
S |e Cahsan kideminin | ¢  Orgitsel vatandaslik olan kimligin orgiit arasinda
artmasi davraniglarinin korunabilmesi uzlagmanin
azalmast zorlagmasi
e  Yiiksek performans | ¢ Uyum, yenilik ve Calisanlarin o Arkadas
e Dengeli ve giivenli orgiitsel esneklik orgiit iliskilerinin
i glicli olusumu eksikligi isteklerine zayiflamasi
o Orgiitsel hedeflere | ¢  Gelismis siire¢ ve cevap vermesi | ¢ Kurum  dist
K ulagilmasi politikalara tam Mesleki faaliyetler igin
:§ e Calisanlarin  orgiit gliven sonucu gelisim ve smirlt  enerji
: isteklerine  cevap k.l.atalarm yapilmasi kisisel ve zaman
K vermesi e  Orgiit adi beklentinin e Aile ve sosyal
E kullanilarak etik karsilanmasi iliskilerde
’E olmayan ya da yasal Calisanin artan stresin artmast
olmayan is yapma | ¢  Calisanlarin
davranislarin tutkusu degisime
yapilmasi direng
gostermesi

Kaynak: Balay Refik.
Yayincilik. (2000), s. 30.
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3.2. Calisan Performansi

Performans kavrami, basar1 kavramiyla genellikle aym  olarak
kullanilmaktadir. Fakat basar1 bir azmin amaca ulasma derecesini ifade ederken,
performans bir hedefe ulasmak icin gosterilen ¢aba olarak adlandirilmaktadir. Bu
kavram yonetsel yaklasimlardaki gelismelerle birlikte degisime ugramistir. Calisan
performansinin yiiksekligi igletme basarist i¢in en Onemli faktorlerden biridir. Bu
nedenle isletme yoneticilerinin Oncelikli amaci1 ¢alisan performansini artirarak

verimlilik elde etmektir (Inuwa 2016, 93).

Kaynaklarin yeterli olmadigi donemlerde verimlilik énemli bir performans
olgiitl iken, oOrgiitsel yaklasimlarin niteligi birlikte kurumsal demokrasi algisi, insan
merkezli yonetim ve giiven gibi Ol¢litlerden eklenmistir. Performans, 6l¢tim islemleri
sonucunda saptanabilir ve 6l¢iim degerlerinin her biri performans gostergesi olarak
kabul edilebilir. Yani Ol¢imii gerceklestirilen faaliyetten sonra olusan sonucun

degerlendirilmesi performans olarak kabul edilebilir (Befort ve Hattrup 2003, 19).

Performans, hem davranislar hem de sonuclar1 ifade eder. Davranis icracidan
dogar ve performansi soyutluktan eyleme doniistiirlir. Basit manada salt sonuclara
iligkin birer enstriiman olmayan davraniglar ayn1 zamanda gorevlere tatbik edilen
zihinsel bir Uriin ve fiziksel gayrettir(Tayfun ve Catir 2013, 120). Davranislarin
ekinligi ya da etkisizligi sonuglardan bagimsiz degerlendirilemez (Armstrong 2006,
669). Performans 0rgiit igerisindeki bireylerin gayret ve ¢abasinin gostergesidir. Baska
bir deyisle calisanlarin bir biitlin olarak belirlenmis hedeflere ulasip ulasamadiginin

bir sonucudur.

Performans, bireyin kariyer gelisiminin devami ve kurumdaki basarisi i¢in bir
on kosul olarak kabul edilmektedir (Dirks ve Ferrin 2002, 612). Calisan performansi
ile kurumun basaris1 arasinda dogrudan bir iliski vardir. Ciinkii bir kurumdaki
calisanlarin her birinin performanslarinin toplami, o kurumun toplam performansi

olarak goriilmektedir (Befort ve Hattrup 2003,18).

Calisan performanst konusu, siirdiiriilebilir  6rgiitsel basarinin  temel

kosullarindan biri hatta en 6nemlisidir. Herhangi bir kurumda ¢alisan performansi ne
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kadar olumlu yonde ve yiiksekse, orgiitiin performans ve kazanimlar1 da o diizeyde
yiiksek olacaktir (iraz ve Akgiin 2011, 202).Calisan performansi, ¢alisanin drgiitsel
faaliyetlerdeki tutarlilik ve etkinliginin olumlu anlamda orgiitsel ¢iktilarda ki
kapsamini teskil etmektedir. Orgiitsel gorev ve sorumluluklarin iistesinden basarili bir
sekilde gelebiliyor olmak, bireysel deneyimlerini, bilgisini iiretim ve hizmet siirecine

basariy1 yiikselten manada katmaktir. (Illez ve Giiner 2006, 325).

Performans kurumlar i¢in 6nemli oldugu kadar ¢alisan bireyler i¢in de oldukga
onemlidir. Maslow'un (1970) gereksinimler hiyerarsisine gore, bireyin fizyolojik,
giivenlik, ait olma, sevme-sevilme, saygi-sayginlik, bilme-anlama, estetik ve kendini
gerceklestirme ihtiyaglart bulunmaktadir (Akt. McLeod 2007, 15). Kendini
gerceklestirme ihtiyaci, bireyin dogustan getirdii potansiyellerini tam olarak
kullanabilmesi, bireyin yeteneklerini kullanarak amaglarina ulasabilmesini ifade
etmektedir. Bu anlamda, bireyin calisti§i kurumda yiliksek performans gostermesi;
kisisel doyum, i¢ tatmini ve kendini gerceklestirmenin bir gdstergesi olarak ifade

edilebilir.

Performans ¢ercevesinde yapilmis farkli calismalarin kronolojik sirast ve

performansa yonelik tanimlamalar Tablo 20’deki gibidir:
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Tablo 20. Performans Igerigini Belirleyen Alan Yazin Calismalari

333.

gorev performansi

Yazar Oge Tanim
Sistem igerisindeki rol | Performans nicel ve nitel standartlari karsilar hatta
Katz ve Khan performansi asar
1978, 1-23. Yenilikci —  Spontane | Kurum hedeflerine ulasimi kolaylastirma, kurumu
Davranisg koruma ve is birligi saglama
Kuruma katilim ve | Personel devir ve ise gelmeme oraninin diisiik
kurumda kalma olmast
Cleveland, Yikici-zararli davraniglar Is kazalar, aletlere zarar verme, emniyet ve
Murphy giivenligi ihlal etme
veWilliams1989, Bireyler arasi iligkiler Isbirligi, iletisim, bilgi paylasma
130-135. Gorev performansi Sorumluluk ve gorevleri yerine getirme
Campbell, Sozlii-yazilt iletisim | Yazili belge hazirlama sunum gergeklestirme
McHenry ve yeterliligi
Wise 1990, 313-  Meslege 06zgii olmayan | Gorev disi olan aktiviteler

Ise gelmeme, ge¢ gelme
vb. aksatma davraniglari

Illegal davranis

Borman ve
Brush 1993, 1-
21.

Liderlik-denetim

Koordinasyon ve motivasyonu saglama, liderlik
ve rehberlik etme

Teknik faaliyetler

Idare, planlama, teknik yeterlilik

Bireyler arasi iliskiler

Iyi bir kurum imaj1 olusturma, is iliskileri, iletisim
kurma

Borman ve Meslege yonelik | Ana isler
Motowildo davraniglar
1997, 99-109. Gorev performanst Resmi sekilde isin pargasi olarak goriilen ve
kurumun teknik temeline katkisi olan davraniglar
Baglamsal performans Istege baglh olan ve belli bir rol tanimlamasi
olmayan davraniglar
Welbourne, Kariyer Kurum igerisinde ilerlemek i¢in gerekli becerileri
Johnson ve Erez kazanma
1998, 540-555. Yenilik Gerek kurum gerek birey igin yenilik ve
inovasyon
Takim / takim | Kurum basarist i¢in degisim ve yenilige agik
organizasyonlari olma, kurum ile ilgili hassasiyet nedeni ile

gorevlerin sinirlarini1 agma

Yararli davranislar

Kurum sinirlari ¢ergevesinde ¢alisma

Mesleki roller

Is tanimlar ile alakali isleri yapma

Kaynak: Rotundo Maria ve Paul R. Sackett. "The relative importance of task, citizenship, and
counterproductive performance to global ratings of job performance: A policy-capturing
approach." Journal of applied psychology 87(1) (2002), s. 66.

3.2.1. Cahsan Performansim Etkileyen Faktorler

Bireylerin performans: etkilenebilir ve degisime acgiktir. Ancak degismeyen
ortak nokta bireysel beklentiler ve orgiitsel amaglar sonucunda ortaya ¢ikmis olmasidir
(Tutan ve Altinoz 2010, 202). Bir ¢alisan ise alindiginda verimlilige olumlu etkisinin

olabilmesi i¢in kendisine uygun olan bir iste gdrevlendirilmesi 6nemlidir. Ise gore
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calisan degil, calisana gore is Orgiitiin verimliligine ciddi oranda arttirmaktadir(Ertiirk

2009, 88).

Col (2008, 37)’e gore bir Orgiitiin gosterdigi performans, calisanlarin
performansit ne kadarsa o kadardir. Burada en Onemli sorumluluk yoneticilere
kalmaktadir, calisanlara kendilerine yatkin gorevleri vermek, uygun calisma ortami
sunmak ve calisanlara anlamli igler vererek onlarin performansini gelistirmek icin

orgilitsel ugraslar performansin yiikseltilmesinde etkili olacaktir.

Yetiskinlerde is performansi ile kendine saygi kavramlar1 birbirleri ile
iligkilidir, fakat korelasyonlar genis capta degisir ve nedensellik yonii heniiz tespit
edilememistir. Isteki basar1 ve kendine saygi ters orantili olarak da degisebilir (Bass
vd. 2003, 37). Calisanlarin orgiit itibarina olumlu ve olumsuz etkileri olabilmektedir
(Elnaga ve Imran, 2013, 137). Performans: etkileyen pek ¢ok faktor olabilir ki bu

faktorlere asagida deginilmistir.
3.2.1.1. Motivasyon

Latince “motive” kelimesi, motivasyon (giidiileme) kelimesinin kdkenini
olusturmaktadir. Motivasyon insanlarin umutlari, korkulari, ihtiyaglar1 diistinceleri
kisacasi onlar1 insan1 harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen gligtiir
(Findike1 2006, 373). Bir isin yapilabilmesi i¢in onu yapacak bireyin o isi sahiplenmesi
ve yapmak i¢in gayret gostermesi gerekir. Bireyin motivasyon seviyesi bu istegi saglar
(Findik¢12006, 373).Bireyin kendi istegi ile hareket edip yeterli olma, anlama ve bilme
ithtiyaci i¢in hareket edip ¢aligsmasi i¢gsel motivasyondur. Digsal motivasyon ise bireyin
disaridan gelen 6diil, ceza gibi etkilere kars1 bir gorevi yerine getirmesidir. Digsal
motivasyona ovgii duymak i¢in veya diisiik not almamak icin ¢alismak Ornek

verilebilir (Akbaba 2006, 345).

Calisanlar isletmeye gosterdikleri ¢abanin karsiligini beklemektedir ve bu
beklentilerin karsilanmast motivasyonu dolayis1 ile performansi etkilemektedir.
Beklentilerin karsilanmasi ile performans ve motivasyon kendi iglerinde birbirleri ile

dogru orantili kavramlardir (Oriicii ve Kanbur 2008, 86).
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Calisanin ¢alismis oldugu orgiitten maddi ve manevi beklentilerinin karsilanip
kargilanmadig1r motivasyonu iizerinde etkilidir. Bireylerin somut ve soyut ihtiyaglari
vardir (Findik¢1 2006, 375). Motive olmayan ¢alisan performans gosteremez (Kogel
2003, 72). Yetersiz motivasyon ¢alisanin Orgiitle biitiinlesememesine, isbirligi
ortaminin azalmasia ve sorunlarin yasanmasina neden olur. Yeterli motivasyona
sahip calisanlar ayni amag i¢in daha kolay bir bigcimde bir araya gelebilirler (Findikg¢1
2006, 377).

Ihtiyaclarin karsilanmasi calisanlari motivasyonlarim etkiler (Tunger 2013,
88). Giinlimiizde orgiitlerde giidiilleme konusuyla yoneticiler oldukca alakalidir.
Yoneticilerin basaris1 alt kademede c¢alisan bireylerin basarisina  baghidir.
Motivasyonla ¢alisan performansi arasinda yakin bir iliski vardir. Motive edilmeyen
bireyin performans gostermesi olasi degildir (Ertirk 2009, 143). Yoneticiler,
calisanlar1 motive ederken motivasyon i¢in kullanacagi araglari secerken calisanin
ozellikleri dikkate alinmalidir. Dolayisiyla dogru segilecek bir motivasyon araciyla
hem c¢alisanin ihtiyaglar1 karsilanacaktir hem de orgiit i¢in yarar saglanacaktir (Ergiil
2005, 69). Orgiitiin tepe yonetimi agisindan da giidiileme énem arz eder. Motivasyonu
olmayan bir orgiitiin basar1 gostermesi beklenemez. Her bir ¢alisanin belli bir amag
dogrultusunda faaliyet gdstermesini saglamak ancak motivasyonla ger¢eklesir (Ertiirk
2009, 143). Calisanin motivasyonunda yaptig1 isin anlami ve degerini nasil algiladig
Onem tasir. Bireyin biitiiniin i¢indeki katkisindan haberdar olmasi1 gerekir (Findikei,
2006: 396). Motivasyonun iligkili oldugu konular sdyledir (Kogel 2003, 99): Bireyleri
ithtiyag, bekleyisleri, amaclari, davranislar1 ve bireylere performanslari hakkinda geri

bildirim yapilmas.

Orgiitiin ¢aligana sagladig1 kisa ve uzun vadeli giivenlik kosullar1 ¢alisanin
motivasyonu lizerinde etkiye sahiptir. Bireyin gelecege iliskin planlar1 ve bunlara
ulasabilme diisiincesi motivasyon unsurudur (Findik¢1 2006, 400).Motivasyon diizeyi
yiiksek calisanlara, eger kapasitelerinin altinda bir is verilirse, bu durum calisanlarin
isten sogumasiyla sonuglanabilir ya da tam tersi kapasitelerinin iizerinde bir ig verilirse
yetersizlikle sonuglanmasina yani c¢alisganin performansinin  diismesine yol

acabilmektedir.
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3.2.1.2. is Tatmini

Kisisel tatmin diger deyisle doyum, beklentilere erisim sonucunda duyulan
memnuniyet, alinan keyif, calisma ortaminin ¢ekiciligi hissi duygusunu yasanmasidir.
I¢ huzura kavusmada birey agisindan 6nem tasir. Takdir edilme duygusu calisanin is
tatminini etkilemektedir. Calisanlarin gerektiginde performanslarinin takdir edilmesi,
calisanlarin yaptiklart islerden gurur duymasina ve is tatminin olumlu ydnde
etkilenmesine neden olur (Erdil vd. 20011, 18). Is tatminini, isteki ¢alisma kosullar1,
gbzetim veya ise girdikten sonraki ortaya ¢ikan {icret, giivenlik gibi ¢iktilarin ¢alisan

tarafindan degerlendirilmesidir (Scheider ve Snyder 1975, 319).

Bagka bir ifadeyle ¢alisanin bekledigi manevi ve maddi ddiilleri, fiili durumla
ayni olmasi gerekir. Eger beklenen durum ile gerceklesen durum arasinda fark var ise
0 zaman i tatminsizligi meydana gelebilmektedir (Erdil vd. 2011, 18). Maslow ve
Herzberg’in teorileri géz oniine alindiginda iicret yetersizliginin i tatmini tizerinde
olumsuz etki yaptig1 ve isten sogumaya neden oldugu sdylenebilir (Findik¢1 2006,

396). Is tatminin saglanmasi drgiit icin sosyal bir gérevdir.

Calisanlar duygu yonii agir basan sosyal varliklardir. Ekonomik beklentilerin
disinda, sosyal ihtiyaglar1 vardir. Orgiitler bu durumu goz oniinde bulundurmalidir
(Toker 2007, 94). Yapilan is ile bireyin 0Ozellikleri ve beklentileri birbirini
etkilemektedir(Poyraz ve Kama 2008, 145). Calisan agisindan is farkli anlamlar tasur,
bu anlamlar soyle ifade edilebilir (Kogel 2003, 731);

e Yapilan isin anlam1 ve ekonomik boyutu,
e Yapilan igin prestiji ve sosyal statli durumu,
e Yapilan isin psikolojik anlami1 ve degeri,
e Yapilan isin kariyer agisindan 6nemi,
e Yapilan isin bireyin kisilik 6zellikleri ile arasindaki uyum
Sonug olarak Is tatmini ve orgiitsel baglilik arasinda iliski vardir, ikisi de
birbirini olumlu ydnde etkiler. Islerinden tatmin olan ¢alisanlar, orgiitlerine baglh

olurlar ve orgiitleri i¢cin olumlu tutumlar sergilemektedirler.
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3.2.1.3. Calisma Ortam

Calisanlarin, orgiitte ¢alismis olduklart ortam bir nevi duygu atmosferini
olusturan calisma sahasi olarak adlandirilabilir. Sosyal, psikolojik ve duygusal
durumlar calisanlar1 etkilemektedir. Calisanlarin ¢alisma kosullarinda iyilestirmeler
yapilmasi, onlara kendilerinin dnemsendigi ve deger verildigi hissini verecektir.
Dolayisiyla bu durum verimlilikleri iizerinde olumlu etki yapacaktir (Erdil vd. 2011,
20). Calisma ortaminin fiziki 6zellikleri ¢alisanlar lizerinde etkilidir. Ortamdaki ses,
151, 151k, nem ve kullanilan ara¢ gerecler calisanlarin motivasyon diizeylerinde etkili

olmaktadir (Findik¢1 2006, 401).

Calisanlarin gilivenlik ve sagligima onem veren sirketlerde bu durumun
calisanlarda meydana getirdigi olumlu tutumun performansa yansidigi icin buna
yonelik politikalara yer vermektedirler (Tagraf, Sahin ve Ozkan 2016, 68).
Calisanlarin  verimli  ¢alisabilmesi i¢in uygun fiziksel ortamin saglanmasi
gerekmektedir. Bununla birlikte, calisanlar zamanlarinin biiyliik bir kismimni is
arkadaslariyla gecirdikleri i¢in onlarla olan iyi iligkileri ve uyumlari bireyleri olumlu
yonde etkilemektedir (Erdil vd. 2011, 21).Calisma sartlarinin iyiligi ve ortamin
giivenilirligi calisanlar iizerinde olumlu etki gostermektedir. Isin yapilmasi ve kisisel

rahatlik acisindan ¢alisma kosullar1 6nemlidir.
3.2.1.4. Stres

Orgiitlerde strese neden olan birgok psiko-sosyal etken vardir (Aydin 2004,
50). Cesitli nedenlerden kaynaklanan is stresi ¢alisanlarin gorevlerini yerine normal
getirmesine engel olmakta ve duygusal ve fiziksel tepkiler vermelerine neden
olabilmektedir (Soysal 2009, 335). Cevresel, bireysel ve orgiitsel nedenler strese yol
acabilmektedir. Her orgiit kendi i¢inde yarattig1 iklime gore stres kaynaklarina sahiptir
(Aydin 2004, 51).Stres c¢alisanlarin verimliliklerini etkilemektedir, Orgiitlerin
verimlilikleri ve basarilar1 calisanlarin verimliliklerine baghdir bu nedenle stresin

ortadan kaldirilmas1 gerekmektedir.

Stres kaynaklari ¢calisanlarin iizerinde baski1 olusturur, bu baskinin uzun bir siire

devam etmesi durumunda calisanin saglik sorunlari yasamasina neden olabilir.
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Calisma ortamindaki stres kaynaklari, calisanlar lizerinde devamsizlik, is kazasi,
yorgunluk, hata yapma, sikayet, kararsizlik ve sikint1 hali gibi nedenlere yol agabilir

(Gilimiistekin ve Oztemiz 2005, 271).

Orgiitlerde asir1 ve yetersiz is yiikii ve bununla birlikte zaman baskis1 strese
neden olan 6nemli etkenlerdir (Soysal 2009, 335). Asir1 is yiikii ¢alisanda panik
duygusuna yol acabilir. Is yapacak calisani isin niteliklerine uygun becerilere sahip
olmas1 gerekir, eger calisan igin yapilmasi i¢in gerekli bilgi ve beceriye sahip degilse
strese girebilir (Y1lmaz ve Ekici 2006, 145). Bununla birlikte uzun ¢alisma saatlerinin
calisanin stresini arttirirken, performansi {lizerinde olumsuz etki yaratmaktadir
(Giimiistekin ve Oztemiz 2005, 272). Orgiitiin diger iiyeleriyle kurulan iyi iliskiler
orgiitiin ve bireyin saglig1 agisindan 6nem tasimaktadir (Yilmaz ve Ekici 2006, 35).
Belirli bir iliml diizeye kadar stres enerji verici bir etki etmektedir. Fakat asiri
seviyedeki stres c¢alisanin bedensel ve zihinsel sistemini ¢alisamaz hale
getirebilmektedir (Giimiistekin ve Oztemiz 2005, 274).Fiziksel olarak agir isler
yorgunluga ve dikkatsizlige neden olarak is kazalarinin oraninda artisa neden olabilir.
Bireylerin ¢alisma ortaminda diger bireylerle kurdugu iligkiler stres faktorii

olabilmektedir.
3.2.1.5. Diger Faktorler

Yetenek; Calisanlarda var olan ruhsal ve fiziksel Ozelliklerin biitiiniini ile
olusmaktadir. Bireylerin yeteneklerini etkin, verimli kullanmasi ise yeteneklerine
uyumlu olacak gorevlendirilmelerin yapilmasina baglidir (Soysal 2009, 336). Aksi bir

gorevlendirme performans diistikliigiine neden olabilmektedir.

Orgiit yapisi; orgiitte alinan kararlara katilm calisan performansina etki
etmektedir. Ayrica alinmig kararlarin tutarlilik ile uygulanmasi, agik ve belirgin olmasi
yine calisanlarda olumlu sonuglar dogurmaktadir. Ust yonetimin calisanlara kars: adil
olmast, kararlarda s6z hakki vermesi, fikir ve goriislerine deger vermesi ayrica terfi ve
ticret politikalarinin cazip olmasi motivasyonu dolayis1 ile performansi artiran

etkilerdir (Tagraf, Sahin ve Ozkan2016, 68).
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Egitim; calisanlarin var olan bilgilerinin Orgiitiin ihtiyacina yonelik farkli
egitimler ile giiclendirilmesi faaliyetlerini iceren Orgiitte egitim, bir yandan kalifiye
eleman yetismesine neden olurken diger yandan ¢alisanlarin kendilerine ve ise yonelik

giivenlerini arittirarak performansa olumlu etki etmektedir.

Terfi; kariyer ve is yerinde yiikselme her birey icin farkli degerler
barindirmaktadir. Bazi c¢alisanlar terfi etmeyi sadece itibar goOstergesi olarak
degerlendirirken bazilari tamamen maddi ylikselis olarak degerlendirmektedir. Calisan
icin hangi degeri ifade ederse etsin oOrgilitte kariyer planlayabilmek ve adil bir terfi

sisteminin olmasi ¢alisanlarin performansini artirict etki géstermektedir.

Odiil; diillendirme sisteminde akla ilk gelen iicret olsa da bu her zaman yeterli
goriilmeyebilmektedir. Kararlara katilim, uzmanlasma imkani gibi 6diillendirmeler de

calisan performansini etkileyen unsurlardandir.
3.2.2. Cahsan Performansini Artirma Yonleri

Yiiksek performans gosteren ¢alisanlara sahip olmak ve orgiitiin bagarisina en
fazla katkist olan gorevleri desteklemek isletmeler acisindan Onemlidir. Basarili
orgiitler milkemmel performansin, mutlu ¢alisanlarin ve ise baghiligin yararlarinin
kaynagini anlamalidirlar. Bu durum ¢ogu zaman daha iyi bir finansal performansi ve
daha motive olmus bir iggiiclinii de beraberinde getirir (Bin 2015, 6).Bir¢ok 6rgiit uzun
vadeli planlama yaparak ve calisanlarinin yeni beceriler gelistirmesini saglayarak,
gelecekte karsi karsiya kalabilecekleri kosullara kars: onlem almaktadir. Dolayisiyla
gelecekteki motivasyonun ve bagliligin saglanmasiyla calisanlarinda performansinin

artacag ongoriilmektedir (Elnaga ve Imran 2013, 138).

Caligsanin orgilite duydugu giivenin azalmasi performansini da negatif yonde
etkilemektedir. Kurumdaki isten c¢ikarilmalar da c¢alisan gilivenine olumsuz
geribildirim bilinci uyandirmakta ve bu durum da performanst olumsuz yonde
etkileyen unsurlar icermektedir (Gersil ve Aract 2011, 40). Bu nedenle giivenin

artmasi performansin artmasina neden olacaktir.

Isletmelerin rekabet sansimi yakalamalari insan kaynaklarini ne derecede

verimli olarak kullandiklar: ile alakalidir. Bu hususta performans degerlendirmenin
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etkin kullanimi isletmelerin gelecegi icin &nemlidir. Orgiitler iyi performans
gecmisine sahip caligsanlari adil performans degerlendirme, terfi olanagi sunan, ¢aligan
gelisimine de8er veren ve Odillendirme mekanizmalar1 ¢alisan performansini
yiikseltilebilmektedir. Odiillerin kisiye 6zel olmasi 6nemlidir, calisanlar genel

ozellikteki odiillere ilgi gostermemektedir.
3.2.3. Calisan Performansinin Boyutlar:

Alan yazinda yapilmis ¢alismalarda iki tip boyuttan bahsedildigi
gozlemlenmektedir. Bunlar baglamsal performans ve gorev performansidir. Gorev
performansi ¢alisanlarin orgiitteki gorevleri basari ile yerine getirdiklerinde olusan
performanstir. Mesleki acidan yeterli uzmanhigin saglanmasi ve verilen gorevlerin
acik, anlasilir olmasi bu tiir performansi artiran etkilerdendir. Ayrica orgiitiin
amaglamis oldugu hedeflere ulagsmasini saglayan teknik unsurlar da gérev performansi
kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu nedenle bu performans tiirii kendi igerisinde
liderlik ve teknik gorev performansi olmak tizere iki alt boyutta incelenmektedir. Bu

alt boyutlarin tanimlanmasi kisaca su sekildedir (Akga, Yurtcu ve Biisra 2017, 198).

o Teknik girev performansi; yonetim, iiretilen {irlin ve hizmetlerin kalitesi
gibi davraniglardan olugmaktadir.

o Liderlik gorev performansi; tamamen insan iligkilerini kapsamaktadir.

Baglamsal performans teknik beceri isteyen islerin yani sira ¢alisanlarin igin
gerektirdigi kurallar bilmesi, uygulamas: ve ¢alisma arkadaslarina kendi istegi ile
yardim etmesi sonucunda olusan performans olarak tanimlanabilmektedir. Bu tiir
performans ayni zamanda yapilan isin gerekliligi olan sosyal ve psikolojik ruh halini
de ifade etmektedir (Unlii ve Yiiriir 2011, 185). Baglamsal performansin temellerini
bireylerin birbirleri ile iliskileri, yardimlagsmalari, orgiit basarisina yonelik ortak

hareket etmeleri yatmaktadir (Iraz ve Akgiin 2011, 205).
3.2.4. Performans Tiirleri

Yapilan alan yazin ¢caligmalarinda performans kavraminin genellikle baglamsal
ve gorev performansi olarak iki alt boyutta incelendigi gézlemlenmektedir (Borman

ve Motowidlo 1997, 101). Ancak bunun yani sira pek ¢ok siiflandirma da mevcuttur.
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Calismada performans tiirleri ii¢ alt baglikta incelenmis diger siniflandirma tiirlerine
ise “diger tiirler” alt basliginda deginilmistir. Performans kavrami bireysel, kurumsal

performans ve takim performansi olmak iizere ii¢ alt baslikta incelenmektedir:

Bireysel performans; orgiitiin iirettigi iiriin ya da hizmetin kaliteli olmasini
etkileyen onemli faktorlerden birisi ¢alisan performansidir. Calisanin birey olarak
performansinin yiiksek olmasi ekip arkadaslarini etkilemektedir. Bireysel performans
igverenler icin oldugu kadar akademik calismalar i¢in 6nemli bir konudur keza bireysel
performans hem takim performansini hem de kurum performansimi etkileyen bir
kavramdir. Sonnentag ve Frese (2002, 4) performans ol¢timiine yonelik 150 ye yakin
calisma incelemis ve ¢alismalarin merkezinde 6nemli degiskenin bireysel performans
oldugunu belirtmislerdir. Bireysel performans, ¢alisanin yetenegi, becerisi ve bilgisini
bireysel davranis ve cabalari ile birlestirerek beklenen miktar ve kalitede bireysel
sonu¢ elde edilmesidir (Pekdemir, Giirkan ve Kocoglu 2014, 334). Bu tanimin
haricinde bireysel bir performansin 6l¢iimii git gide zorlagsmaktadir. Keza sadece
finansal temellere dayanarak 6l¢mek ve sosyal kriterleri géz ardi1 etmek yanlis veya
eksik sonuglar vermektedir (Albayrak ve Erkut 2010, 49).Bir kurum ancak
calisanlarinin sergiledigi performans kadar basarili olabilir. Bu nedenle birey

performansi orgiit performansinin temel tagidir.

Takim performansi; bireyin tek basina performansinin yiiksek olmasi yeterli
degildir. Yiiksek performansa sahip ¢alisan eger ¢alisma arkadaslar1 iginde uyumlu
degilse ekibi dolayis1 ile oOrgiiti negatif etkileyebilmektedir. Ancak yliksek
performansa sahip bireyler grup igerisinde de uyumlu ise ekibin de performansinin
artisina neden olacaktir. Takim performansi bir nevi takimi olusturan bireylerin
meydana getirdigi sinerjidir. Dolayis1 ile takimdaki her bir birey maksimum
performansa ulasacak ayni zamanda takimin toplu bir sinerjisi olacaktir (Akin 2005,
5). Takim performansin1 artiran ve azaltan pek cok etmen mevcuttur. Takim
amaclarinin net sekilde belirlenmesi, ortamin c¢alisma i¢in uygun olmasi, iyeler
arasinda iletisim sikintistnin  ve ¢atismanin olmamasi1 gibi faktdrler takim
performansini artirict yonde etki etmektedir (Yilmazer 2011, 116). Ayrica takim
icerisindeki rollerin ve gorevlerin yanlis konumlandirilmasi, ydnetimin takimin

basaris1 ile yeterince ilgilenmemesi, takim igerisinde yetki catismalari takim
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performansini negatif etkileyen unsurlardandir. Takim igerisindeki liyelerin yapmis
olduklar1 ¢calismanin mesleki beceri ve uzmanlik getirecegini algilamis olmasi da yine
tim takimin sinerjisine olumlu etki etmektedir. Bireysel performansin takim
performansini etkiledigi kadar takim performansi da bireysel performansa etki

etmektedir.

Kurumsal performans; orgiitiin en alt biriminden en iist birimine kadar olan
yontem ve politikalarin belirlenmesi, tiim ¢alisanlarin bu hedefler dogrultusunda
egitilmesi ve kurum hedeflerine ulagsma siireci olarak tanimlanabilmektedir(Sayl1 vd.
2009, 175). Kurumsal performans, farkli ¢aligmalarda farkli sekillerde dlglimlenmistir.
Bu 6l¢iim cesitleri genellikle finansal gosterge temellerine oturtulmustur. Performans
ister bireyi ister takim isterse kurum bazinda olsun yapilan is sonucunda hedefe ne
kadar yaklasabildigini hem nitel hem de nicel yonden gdsteren bir kavramdir. Birey
ve grup performansi bireyin veya grubun hedeflerine yaklasim derecesini 6l¢iimlerken
kurum performansi tiim sistemin total performansini ifade etmektedir (Welbourne,

Johnson ve Erez 1998, 545).
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DORDUNCU BOLUM
KAVRAMLAR ARASI ILISKILER
4.1. Toksik Liderlik ve Duygusal Baghhk Arasindaki liski

Toksik liderlik, insanlig1 karanliga siiriikleyen, gri ve siyahin tonlar1 barindiran
bir liderlik bi¢imidir. Giicilin ve otoriter yapinin zararl bir sekilde nasil kullanildigini
anlatir. Zarar kasitli olabildigi gibi dikkatsizlik ve ihmal sonucu da olabilir. Fakat onun
verecegi zararin derecesini etkilemez (Dobbs ve Do 2019, 5). Toksik liderlerin
emirlerini istekli olarak yerine getiren izleyenlerini anlamak, kolayca agiklanabilir bir
durum degildir. Kotii ve toksik liderlikte belli kaliplarin ortaya ¢ikmast miimkiindiir
(Kellerman 2004, 18).Genel olarak liderlerin her seyi bilebilme ve yapabilme
potansiyelleri oldugu kabul edilerek koétii liderlikte sadece kendilerinin sorumlu

olmadiklar1 bilinmelidir.

Metha ve Maheswari (2014, 19), toksik liderler ile birlikte ¢alisanlarin isini
aksattiklarini, isi birakma niyetinin hatta birakanlarin sayisinin arttigini ve daha ileri
boyutta orgiitiin el degistirmesine dahi neden olabilecegini belirtmislerdir. Ayrica
yazarlar toksik lider ile calisanlarin zaman igerisinde fizyolojik ve psikolojik

sagliklariin bozulmasi nedeni ile saglik harcamalarinin arttigini tespit etmislerdir.

Genelde literatiirde karsilasilan tiim calismalar orgiitii toksik davraniglardan
uzak tutma yoniindedir. Eginli ve Bitirim, (2010, 45-66) ¢alismalarinda basar1 i¢in
toksiklikten uzak durmak gerektigini vurgulamig, Reyhanoglu ve Akin, (2016: 442-
459), calismalarinda liderlik davranisinin saglikli bir 6rgiit olusturmadaki yadsinamaz
etkisini arastirmistir. Goldman’in (2006, 733-746) ¢alismasi toksik liderligin orgiite
verdigi zarar boyutunun net ortaya ¢iktig1 literatiirdeki Onemli addedilen
calismalardandir. Vaka caligmasi yapan yazar, toksik liderin kisisel bozuklugunun ve
bu bozuklugun diger ¢alisanlara sirayet etmesinin analizini yapmigstir. Toksik lider ile
yonetilen Orgiitlerin de ayni zehirlenen bir birey gibi zaman igerisinde oOrgiit

kademelerini etkilenecegini ve toksik orglit olusturacagina vurgu yapmistir.

Celebi vd. (2015, 249-268) okulda miidiir ve 6gretmenler ilizerinde yapmis

olduklar1 arastirmada toksik okul miidiirlerinin 6gretmenleri negatif etkiledigi ve
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dolayist ile okula bagliliklarinin azaldigi sonucunu elde etmislerdir. Benzer bir okul
calismasi yapan Cetinkaya ve Ordu (2017, 15-28). toksik davranisin 6gretmenleri
tilkkenmislik boyutuna kadar siiriikleyebildigi yoniindedir.

Pelletier (2010, 373-389), calismasinda calisana yalan sdyleme, hakaret etme,
0z benligini zedeleme, kiifiir etme, korkutma, adaletsizlige tesvik etme vb. 51 farkl
toksik lider davranisi ortaya koymuslar ve bu davranmiglarin sonucunda Orgiite
bagliligin azalmasi ve terk etme niyetinin artabilecegini on gormiislerdir. Orgiitsel
baglilig1 etkileyen faktorler incelendiginde oOrgiitiin yapisinin, kararlara katilma
oraninin ve ¢aligma ortamimnin etkisi oldugu goriilmektedir (Balay 2000, 33). Bu
nedenle toksik bir ortamim bagliligi negatif etkileyecegini belirtmek yanlis

olmayacaktir.

Orgiitsel baghligin yas cinsiyet vb. demografik ozellikler ile degisip
degismeyecegine yonelik pek ¢ok arastirma yapilmistir. Arastirma sonuglarinin ortak
noktas1 kadinlarin daha duygusal olmalar1 neticesinde baglhiligi daha kuvvetli
hissettikleri dogrultusunda olmustur. Toksik liderligin algilanis1 konusunda cinsiyet
farki1 olup olmadigmi arastiran Chua ve Murray, (2015, 292-307) baglilik
arastirmasinda ¢ikan sonuca paralel sekilde kadinlarin toksik davranigi erkeklere

nazaran daha giiclii algiladiklar1 sonucunu elde etmistir.
4.2. Toksik Liderlik ve Gorev Performansi1 Arasindaki iliski

Performans kavrami, ¢alisanin isine bagliligini, is verimini ve ¢aligsma istegini
dogrudan agiklayan bir kavramdir. Kurumlarin hedeflerine ulasarak basarili olabilmesi
ve daha st dilizey rekabet kosullarina ulasabilmesi ¢alisanlarin performanslart ile
yakindan iligkilidir. Bunun i¢in kurumlar, ¢alisanlarinin performanslarini yakindan
takip eder ve degerlendirirler. Calisan performansi, ise yonelik degil ise yonelik
olmayan davraniglar1 da icermektedir (Reyhanoglu ve Akin 2016, 443).Performansi
etkileyen en bas kavramlardan birisi motivasyondur. Motivasyon bireyi belirlenmis
bir hedefe dogru yonelten cabalar biitiintidiir (Ergiil 2005, 68). Calisanin calismis
oldugu orgiitten maddi ve manevi beklentilerinin karsilanip karsilanmadig

motivasyonu lizerinde etkilidir. Bu baglamda toksik oOrgiitlerde manevi doyum
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saglanamadig bir gercektir (Findik¢1 2006, 375). Performans: etkileyen diger bir
unsur olan is tatmini takdir edilme duygusu ile beslenmektedir (Erdil vd. 20011, 18).

Toksik bir Orgiitte calisanlar takdir edilmedigi gibi ayni zamanda
kiiciimsenmekte ve alay konusu olmaktadir. Bu nedenle toksik liderlik bi¢imi is
tatminini de negatif yonde etkileyecektir. Caligan performansi ¢alisma ortamindan
giiclii sekilde etkilenmektedir. Calisma ortami hem fiziki agidan ergonomik ve uygun
olmali hem de iletisimin kuvvetli oldugu pozitif enerjiye sahip bir ortam
olusturulmalidir (Erdil vd. 2011, 21). Toksik orgiitlerde negatif enerji, ben merkezli

ve cikara dayali kurulmus olan iletisim diizeyi, performansi negatif etkileyecektir.
4.3. Toksik Liderlik ve Orgiit Sessizlik Arasindaki Iliski

Toksik liderlik tutumunda liderlerin calisanlara kaba ve zorba davranmasi
orgiitsel sessizligi tetiklemektedir. Orgiitsel sessizlik kuramlarindan Sessizlik Sarmali,
calisanin konustugunda alacagi tepki ile alakalidir ve c¢alisan alay konusu olmaktan
veya diglanmaktan korktugu icin konusmamay1 secer (Noelle-Neumann1974, 43). Bu
noktada orgiit iklimi ¢alisanin konusmasi veya susmasinda énemli rol oynamaktadir
ve toksik Orgiitlerde olusmus olan iklim kesinlikle susmaya iteleyecektir (Milliken ve
Morrison 2003, 1564). Bu davranisin siirekli yinelenmesi ise durumun dogal bir siireg
oldugu izlenimini vererek calisanin kendisini etkisiz, faydasiz ve degersiz

hissetmesine neden olarak orglite olan bagliligin1 azaltacaktir.

Sessizlik kuramlarindan bir digeri olan Kendini Uyarlama Teorisinde ise
seslilik veya sessizlik tamamen Orgiit ortamu ile iligkilendirilmektedir (Cakic1 2010,
88). Benzer sekilde Sosyal Takas Kuraminda g¢alisanin sessizligi orgiit tarafindan
saglanan destek ile iliskilidir (Eisenberger vd. 2016, 3). Keza calisanlar konusmaya
tesvik edildigi siirece konugma egilimine girerler (Yiirlir ve Nart 2016, 118). Toksik
orgiitlerde ihtiya¢ olan destek olmadig1 gibi ayn1 zamanda tabiri caiz olacak sekilde

kosteklenen calisanlar tamamen sessizligi segme yoluna gideceklerdir.

Toksik lider davranislarina siirekli maruz kalan ¢alisan liderin elinde bulunan
otorite nedeni ile bir siire sonra hicbir seyin degismeyecegi fikrine kapilarak

kabullenici sessizlige biirtinecektir (Cakict 2010, 90). Bu tarz sessizligin en belirgin
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hissettirdigi umut kaybi ve diisiik motivasyondur (Pinder ve Harlos 2001, 332). Toksik
liderligin etkisini en fazla hissettirdigi sessizlik tiirli ise Savunma Amacl Sessizliktir.
Bu tip sessizlikte calisan basma geleceklerden korktugu icin sessiz kalmayi
segmektedir (Pinder ve Harlos 2001, 335). Morrison ve Milliken (2003, 1565),
Savuma amacgli Sessizlikteki anahtar kavram korku oldugunu belirtmislerdir.
Genellikle ¢alisanlarin yoneticilerden olumsuz geri bildirim alma, misilleme,
cezalandirilma ya da isini kaybetme korkusu, kendini giivende hissetmemesi veya
dislanmaktan korkmasi gibi nedenlerle sessizlik zemini olusturmaktadir (Dyne vd.

2003, 1360).

Saqip ve Arif (2017, 294-310) caligsmalarinda 6grenen Orgiit ve toksik davranig
arasinda orgiit sessizliginin aracilik etkisini incelemistir. Yazarlar toksik davranigin
hem sessizlige hem de 6grenmeye etkisi oldugu sonucuna ulagmislardir. Sessizligin
bireysel nedenlerin ele alindiginda toksik liderligin orgiitsel adaleti baltalayan bir
siire¢ oldugu goze ¢arpmaktadir. Orgiitsel adaletin varlig1 ise sessizligin azalmasini
saglayan bir etmendir (Huang vd. 2005, 460). Bu nedenle toksik diizenin artmasi
zaman icerisinde Orgiitsel adaleti yok edecek ve Orgiit sessizligi iist boyutlara
taginacaktir. Ayrica lidere giivensizlik duyulmasi arttik¢a ¢alisanlar fikir ve goriislerini

iste tasimaktan ¢ekinecektir (Pinder ve Harlos 2001, 348).

Sessizligin yonetsel nedenlerinin hemen hepsinde ise toksik liderlik 6nemli bir
etki olusturmaktadir (Goksel ve Giines 2017, 809). Y 6neticilerden negatif geri bildirim
alma korkusu (Cakic1 2010, 93) calisanin beceriksiz, korumasiz ve eksik hissetmesine
neden olacaktir (Kiling ve Ulusoy 2014, 26). Toksik liderler genelde fikir ve
diisiincelerini  gizleyen ve yenilige a¢ik olmayan karakter sergilediklerinden
yoneticilerin ortiilii inanislarinin varligi, farkh fikir ve goriislere agik olmamasi yine
sessizligi etkileyen unsurlar1 olusturmaktadir (Cakict 2010, 94). Yonetime giivensiz

olma yine ayni nedenlerden dolay: sessizligi tetiklemektedir.
4.4. Orgiit Sessizligi ile Gorev Performans1 Arasindaki liski

Ses davranisi, gelisim, kurumsal uyum ve verimlilik gibi kavramlar ile pozitif
etkilesim icerisindedir. Ayn1 zamanda Orgiitteki sessizlik davranisinin performansi

negatif sekilde etkilemesi ile orgiitte maliyet artiglarina neden oldugu savunulmaktadir
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(Lepine ve VanDyne 1998, 853-868).Orgiitlerde sessizlik durumu ile isletme
performansi arasinda bazi durumlarda olumlu yonde bazi durumlarda ise olumsuz
yonde bir etkilesim vardir. Duygusal agidan zor bir anlatim seklini ifade eden sessizlik
davranigi, Orgiitte memnun olunan durumlar1 azaltirken olunmayan durumlar1 da

yiikselten etki olusturmustur (Albayrak ve Erkut 2010, 49).

Performans: is gorenlerin orgiitteki tiim beklentileri karsilayan ve karsilamayan
tarzda ki faaliyette bulunma potansiyeli performansinin gostergesi olabilmektedir.
Orgiit ile ilgili pozitif veya negatif sdylemleri, drgiit yararma gostermis olduklar:
davraniglar veya orgiit icerisindeki tiim hareketleri performansin degerlendirilmesinde
ara¢ olarak kullanilabilmektedir (Sehitoglu ve Zehir 2010, 96). Roberts ve O’Reilly
(1974, 321-326) bilgi paylasiminin performans iizerine etkilerini incelemislerdir.
Yazarlar kurum igerisinde katilimci ve kendisini izole eden calisanlar iizerine
arastirma yapmislardir. Calismada kendisini izole eden calisanlarin yazili ve telefon
ile iletisime daha yatkin oldugu sonucunu elde etmislerdir. Ayrica yazarlar bu
calisanlarin bilgilerini kendilerine sakladiklar1 ve diisiik iletisim doyumuna sahip

olduklarini ortaya koymuslardir.

Aktas ve Simsek (2014) calismalarinda “siikut ikrardan gelir ” atasoziine vurgu
yaparak, calisanlarin sessizlik, is doyumu, tlikenmislik ve performanslarini
incelemislerdir. Yazarlarin ¢aligmasina gore tilkenmislik durumu orgiitsel sessizlik ve
is doyumu ile aciklanabilmektedir. Sessiz ¢alisanlarin is doyumlar diisiik, titkenmislik
oranlarinin yiiksek dolayisi ile performanslar diisiik olarak gézlemlenmistir. Yazarlar
2014 yilinda ise oOrgiitse sessizlik ve algilanan gorev performansi arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Yazarlarin ¢alismasina gore bireysel performans ile iliskisel sessizlik
arasinda pozitif, kabullenici sessizlik i¢inse negatif yonde iliski bulunmustur (Aktas

ve Simsek 2014, 24-52).

Zehir ve Erdogan (2011, 1389-1404) performans, orgiit sessizligi ve etik
liderlik kavramlarinin iligkisini inceledikleri ¢alismalarinda iliskisel ve kabullenici
sessizlik tilirlerinin performans ile iligkisini ortaya koymuslardir. Yazarlarin
caligmasina gore iliskisel sessizlik performansi pozitif yonde etkilerken kabullenici
sessizlik negatif etkilemektedir. Yazarlar savunmaci performans ile sessizlik arasinda

iliski olmadigini tespit etmislerdir.
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Tayfun ve Catir (2013, 114-134) yapmis olduklar1 ¢aligmada performans
diizeyleri ve sessizlik arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Yazarlar ¢aligmalarinda
ayrica sessizlik boyutlari, performans diizeyleri ile egitim, yas, mesleki deneyim ve
hizmet siireleri arasinda iliski olup olmadigini dlgtimlemislerdir. Calisma sonucunda
Sessizligin alt boyutlar1 kabul edilmis, orgiit yararina ve savunma amacli sessizlik
tiirleri ile performans arasinda iliskinin varlig1 tespit etmislerdir. Bahsi gegen sessizlik
tiirlerinden sadece korumaci sessizligin ¢alisan performansini olumlu yonde etkiledigi

sonucuna ulagilmistir.
4.5. Orgiitsel Sessizlik ve Duygusal Baghih@i Arasindaki Tliski

Orgiitsel sessizlik calisanlar arasinda is doyumu, is birligi ve orgiitsel baglilikta
azalma gibi bazi olumsuz durumlar ortaya ¢ikabilmektedir (Caylak ve Altuntas 2017,
91). Sessizlik durumu orgiitsel iletisimi engelleyerek olumsuz geribildirimi, orgiitsel
degisim ve gelisimi Onler. Boylece Orgiitiin hatalar1 inceleme ve diizeltme yetenegi
kaybolur (Demirbag vd. 2017, 1465). Calisanlarin sesi olgusu, onlarin igyerindeki
adalet algilarinda da O6nemli bir rol oynamaktadir. Yonetim bilimleri igerisinde,
calisanlarin adalet algilari, oOrglitsel adalet olarak adlandirilan bir calisma alam

baglaminda incelenmistir (Lind vd. 1990, 953).

Orgiitsel sessizlik calisana zarar verdigi kadar orgiite de zarar vermektedir.
Calisanin stres yasamalaria ve i3 doyumsuzluguna sebep olabilmektedir (Vakola ve
Bouradas 2005, 442; Caylak ve Altuntas 2017, 92). Donaghey vd. (2011, 52) yapmis
olduklar1 caligmada sessizligin devamsizlik ve isi birakma davramigini tetikledigi

sonucunu elde etmistir.

Orgiitlerde strese neden olan birgok psiko-sosyal etken vardir (Aydin 2004, 50)
ki toksik orgiit ortam1 da bu etkenlerden biridir. Cesitli nedenlerden kaynaklanan is
stresi ¢alisanlarin gérevlerini yerine normal getirmesine engel olmakta ve duygusal ve
fiziksel tepkiler vermelerine neden olabilmektedir (Soysal 2009, 335). Stres
calisanlarin verimliliklerini etkilemektedir, orgiitlerin verimlilikleri ve basarilari
calisanlarin verimliliklerine baghdir bu nedenle stresin ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir. Cevresel, bireysel ve orgiitsel nedenler strese yol acabilmektedir. Her

orgiit kendi icinde yarattig1 iklime gore stres kaynaklarina sahiptir (Aydin 2004, 51).
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Ozdemir, Erdem ve Kalkin (2016, 60), yapmus olduklar1 ¢alismada calisanlarin
kurumda kendini giivende hissetmelerinin rahat calisabilmeleri acgisindan Onemli
oldugunu belirtmislerdir. Kurum igerisinde kendilerini giivende hisseden ¢alisanlarin
caligmalarina gostermis oldugu Ozenin arttigin1 belirten yazarlar bu sayede
performanslarinin da artacagini 6ngérmiislerdir. Bin (2015, 3) benzer etkiler ile
kurumuna bagli olan ¢alisanlarin dis miisteriye de iyi sekilde hizmet ederek

stirdiiriilebilir orgiit karliligina etki ettigini belirtmislerdir.
4.6. Duygusal Baghhk ve Gorev Performans Arasidaki iliski

Orgiit baglilig: ile performans arasindaki iliski bazi alan yazin ¢alismalarinda
pozitif iken, bazilarinda negatif yonde oldugu gézlemlenmektedir (Wright 1997, 447-
450). Baz1 calismalarda ise baglilik ve performans iligkisinin acik olmadig
belirtilmistir (Steers 1977, 50). Performansin hedeflenen amaclara ne derece
ulagilabildiginin 6l¢iisti oldugu g6z ontine alindiginda yiiksek baglilik seviyesindeki
calisanlarin belirlenen hedeflere daha kolay ulasabilecegi diisiiniilebilmektedir. 1957
yilinda Glounder’in yapmis oldugu bir ¢calismada baglilik ve performans iliskisinin
yasanilan yere gore degistigi sonucuna ulasilmistir. Yazar zamanin metropollerinde
calisanlarin alternatif is olanaklar1 ve egitim seviyelerinin yiiksek olmasi nedeni ile
bagliliklarinin diisiik seviyede oldugunu, bu nedenle performanslarinin da diisiik
oldugunu belirtmistir. Buna karsin kiigiik sehirlerde yasayanlar is bulamama korkusu

ile baglandiklar1 kurumlarinda diigiik performans sergileyebilmektedirler (Akt. Shore

ve Martin 1989, 625-638).

Salancik (1977, 62-80) baghilhigin kanitlarim1 davranis ve eylem olarak
nitelendirmistir. Yazara gore davranigsal eylemler ile baghilik
degerlendirilebilmektedir. Ancak amaclara ulasma giiclestikce baglilik da paralelinde
diismektedir (Balay 2000, 145). McNichols, Stahl ve Manley (1978, 737-742) egitimin
baglilik ve performans iizerindeki etkisini arastirmislar ve yiiksek egitim diizeyine
sahip bireylerin kurumlarindan daha ziyade uzmanlasmis olduklar1 goreve
baglandigin1 belirtmislerdir. Cilinkii bu c¢alisanlar i¢in uzmanlasmis olduklar is

bireysel agidan kendilerini kanitlama ve terfi demektir (Shore ve Martin 1989, 635).
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Kurum amaglarin1 benimseyerek bu amaglara tistlendikleri rollerin de {izerine
cikarak ulasma g¢abasi sergileyen calisanlar bireysel performanslarini dolayisi ile
kurumun rekabet giiclinii artirmaktadirlar. Ayrica bu tarz ¢alisanlar ¢cevrelerine kurum
ile ilgili olumlu sdylemlerde bulunurlar. Bu durum kalifiye elemanlarin kurumda
calisma istegini olusturur (Moore 1970, 124; Angle ve Perry 1981, 3; Zeffane
1994,978).

Kuruma kars1 yiiksek duygusal baglilik duyan elemanlarin 6zellikleri ve bu

Ozelliklerin performansa etkisi kisaca su sekildedir (Moore 1970, 125):

e Bu elemanlar digerlerine nazaran az denetim ve disipline gerek duyarlar ve
performanslari yine digerlerine nazaran daha yiiksektir.

e Kurum igerisindeki pozisyonlarin gelisime ve erisime agik olmasi performansi
yiikseltmektedir.

e Bu calisanlarin orgiitsel destek, orgiitsel giiven karsisinda gelistirdikleri sadik

tutum ve davranislar, 6zellikle kriz zamanlarinda daha net ortaya ¢ikmaktadir.

Yiiksek orgiitsel baglilik duygusuna sahip calisanlari olan kurumlarin daha etkin
oldugu gozlemlenmektedir. Keza orgiitsel baglilik beraberinde isten ayrilmama, ise

ge¢ kalmama, devam etmeme gibi olumlu davranislari engelleyici etki gdstermektedir.
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BESINCI BOLUM
ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Calismanin bu boliimiinde arastirma metodolojisi agiklanmistir. Toplanan
veriler nicel arastirma yontemleri kullanilmustir. Olgeklerin gecerliligi ve giivenilirligi,
Tanimlayici istatistikler, Faktor yiliklerinin belirlenmesi vb. analizler SPSS programi

araciligi ile yapilmstir.
5.1. Arastirmanm Amaci ve Onemi

Arastirmada, Toksik liderlik algisinin orgiitsel sessizlik, duygusal baglilik ile
gorev performansi arasindaki iligkinin Ol¢lilmesi amacglanmistir. Toksik liderlik
davranigi, calisanlarin duygusal bagliligini ve gorev performansini negatif yonde

etkilerken, orgiitsel sessizlige neden olmaktadir.

Ayrica Orgiitsel Sessizlik Gorev Performansi ve Duygusal Baghlik ile negatif
yonlii iliski, duygusal baglilik ve gorev performansi arasinda ise birbirini destekleyen
pozitif yonde anlamli bir etkilesim mevcuttur. Toksik liderlik ve gorev performansi
iliskisinin ag¢iklanmasinda Orgiitsel sessizligin aracilik etkisi test edilmek istenmis ve
Orgiitsel sessizligin aracilik etkisi gozlenememistir. Ancak Toksik Liderlik Gérev
Performans: arasinda ki iliskide Duygusal Bagliligin tam aracilik etkisi ortaya
konmustur. Diger taraftan Orgiitsel Sessizligin Gérev Performans: ile iliskisinin
aciklanmasinda Duygusal Baghiligin aracilik etkisi arastirilmak istenmistir. Duygusal
Bagliligin bu iliskide Orgiitsel Sessizligin alt boyutlar1 olan, kabullenici sessizlik ve
savuma amagl sessizlikle tam aracilik etkisi Orgiit Yararina Sessizlik alt boyutu igin
ise kismi aracilik etkisi oldugu test edilmistir. Bu baglamda ¢alismanin alt amaglar1 su

sekilde belirlenmistir:

e Toksik liderlik davranis1 bireylerin gorev performansini buna paralel sekilde
duygusal baghligini ve orgiitsel sessizligini ne yonde etkilemektedir?

o Orgiitsel sessizlik gorev performansim1 ve duygusal bagliligi ne yonde
etkilemektedir?

e Duygusal baglilik ve gorev performansi arasindaki iliski ne yondedir?
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e Toksik liderlik davranisi ve gorev performansi iligkisinde orgiitsel sessizligin
veya duygusal bagliligin aracilik etkisi var midir ve ne yondedir?
e Orgiitsel sessizlik ve gdrev performansi arasindaki iliskide duygusal bagliligin

aracilik etkisi var midir ve ne yondedir?
Bu calisma ana sorunsal ve alt sorunsallara yanit1 aragtirmistir.
5.2. Arastirmanin Metodolojisi ve Tasarimi

Arastirmanin evreni, kisitlari, 6rneklemi olcekleri, varsayimlari, verilerin

toplanmasi ve analizinde kullanilan bilimsel teknikleri su sekildedir:
5.2.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin kiitlesini kamu ve 0Ozel ayrimi yapmaksizin dokuz farkli
hastanenin calisanlar1 olusturmustur. Arastirmaya katilan hastanelerde saglik hizmeti
sunan ve sunmayan personele Rastgele yontemle anket dagitilmistir. Anketi dolduran
kisiler acil tip teknisyeni, bashekim yardimcisi, biyolog, doktor, fizik¢i, hasta
danigmani, hemsire, laborant, memur, miidiir, miidiir yardimcisi, radyoloji teknikeri,
rontgen teknikeri, saglik teknikeri, sorumlu hemsire, tibbi sekreter, uzman memur,
yOnetici, yonetici hemsire, yonetici(Dr.) olarak gorev yapmaktadir. Toplanan
anketlerden kullanilabilir toplam 507 anket ile analizler gergeklestirilmistir. Boylelikle
anket i¢in mesleki tecriibe, egitim seviyesi, cinsiyet, yas ve konumlarina gore dengeli

sekilde bir dagitim gerceklestirilmistir.
5.2.2. Arastirma Kisitlari

Arastirma saglik kurumlarinda ¢alisanlar iizerine uygulanmistir. Calisanlarin
degerlendirmeleri  Orgiitte  gorev  yaptiklart  pozisyona  gore  degisiklik
gosterebilmektedir. Ayrica aragtirmanin dokuz hastanede yiiriitiilmesi diger bir
kisitidir. Daha fazla hastanede yapilabilecek bir ¢alisma farkli sonuglarin ¢ikmasina
neden olabilecektir. Saglik sektoriiniin diger sektorlere nazaran ¢ok fazla yogunlugun
olmasi1 ve kesintisiz hizmet veren bir sektdr olmasi aragtirmanin bir diger kisitidir.
Sektordeki yogunluk neticesinde anket sorularinin cevaplanmasina standardin altinda

bir siire ayrilabilmis olmasi neticesi ve diger sektorlerin de dahil edildigi bir ¢alismada

124



farkli sonuglarin ¢ikmasina neden olabilecektir. Ayrica anketlerin yiiz yiize yapiliyor
olmasi neticesinde ¢alisanlarin verdigi cevaplarin agiga ¢ikma endisesi duyma ihtimali

de vardir.

Arastirma sonuglarindaki  demografik 6zellikler incelendiginde yas
ortalamasinin genelinin orta ve geng yas grubunda oldugu gézlemlenmektedir. Ancak
ozellikle orgiit bagliligi kavrami hem yas hem de deneyim ile dogrudan alakali bir
kavramdir. Bu baglamda ileri yas grubundaki calisanlarin katilacagi bir ¢alismada

farkli sonuclarin ¢ikmasi muhtemeldir.
5.2.3. Arastirma Varsayimlari

Istanbul da kamu ve 6zel toplam dokuz hastanede gegerli 507 anket iizerinde
yapilmis olan calismada cevaplanan tiim anketlerin objektif oldugu kabul
edilmektedir. Arastirma ic¢in kullanilmis olan o6lcekler toksik liderlik, orgiitsel
sessizlik, duygusal baglilik ve gorev performans: etkilerini belirleyebilecek

niteliktedir.
5.2.4. Arastirma Olcekleri

Calisma nicel aragtirma teknigi ile gergeklestirilmistir. Bu baglamda kullanilan

anket dort boliimden olusmaktadir. Bu dl¢ekler su sekildedir:
5.2.4.1. Toksik Liderlik Olcegi

Arastirmada toksik liderlik algilarim1 belirlemeye yonelik Celebi, Giiner ve
Yildiz (2015, 249-268)tarafindan gelistirilen “Toksik (Zehirli) Liderlik Olcegi”
kullanilmistir. 30 maddeden olusan Olcek, toksik liderlige yonelik dort alt boyutu
incelemektedir. Bu alt boyutlar, madde sayilar1 ve gilivenilirlik katsayilari su

sekildedir:

e Deger bilmezlik 11 madde, 0,92
e Bencillik 5 madde, 0,93

e (Cikarcilik 9 madde, 0,94

e Olumsuz ruh hali 5 madde, 0,96
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5.2.4.2. Orgiitsel Sessizlik Olcegi

Orgiitsel Sessizlik Olgegi 2003 yilinda Van Dyne, Soonve Botero (2003, 1359-
1392) tarafindan gelistirilmistir. Olgek Tiirkce’ye uyarlamasi, gecerlilik ve
giivenilirlik ¢alismalarmi yaptigi Erdogan’in (2011, 159) “Etkili Liderlik Orgiitsel
Sessizlik ve Performans Iliskisi” baslikl1 yiiksek lisans tezinden alinmustir. Orgiitteki

sorularin her biri 5°li likert tipinde olup toplam alt1 boyutta 27 ifade igermektedir.
5.2.4.3. Gorev Performansi Olcegi

Is Performansi Olgegi Goodman ve Svyantek (1999), tarafindan gelistirilmistir.
5’li Likert tipinde 25 ifade igeren 6l¢egin ilk 16 ifadesi baglamsal performansa son 9
ifadesi ise gorev performansina yoneliktir(Akt. Turung ve Celik 2010, 183-206).
Calismada yazarlarin 6lceginin  gorev performansina yonelik sekiz ifadesi

kullanilmuastir.
5.2.4.4. Duygusal Baghlik Olcegi

Calismada Meyer ve Allen tarafindan 1991 yilinda gelistirilmis olan sekiz
ifadeli duygusal baglilik 6lgegi kullanilmistir. Olgek devamlilik, duygusal ve normatif
baglilik olmak iizere ii¢ alt boyuttan olusmaktadir. Olgegin Gegerlilik calismas1 Wasti
(2007), Yazarin yapmis oldugu dogrulayici faktor analizi sonucunda her bir maddenin
tek basma bir faktér oldugu tespit edilmistir. Yazarin yapmis oldugu gecerlilik
giivenilirlik katsayis1 0,74 olarak tespit edilmistir (Akt. Giirbiiz ve Bekmezci 2012,
189-213) .

5.2.5. Arastirmanin Analiz Yontemleri

Arastirmada toplanan veriler SPSS istatistik programi ile test edilmistir.
Katilimcilarin demografik 6zellikleri i¢in Frekans Analizi uygulanmistir. Ardindan
veri setlerinin analize uygunlugunun oOlglimlenmesi icin KMO ve Bartlett Testi
uygulanmistir. Her bir degisken 6l¢egi icin Faktor Analizi uygulanmis ve Faktor yiikii

diisiik olan 6lgek maddeleri analizden ¢ikarilmistir.

Her bir olcek setine gecerlilik giivenilirlik analizi uygulanmis ve ¢ikan

Cronbach Alpha katsayilar1 verilerin topladigi 6l¢eklerin aragtirma icin glivenli oldugu
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sonucunu vermistir. Degiskenler arasindaki dogrusal iligkilerin 6l¢iimi igin
Korelasyon Analizi ile test edilmistir. Hipotezler testi i¢in aracilik iligkisinin analizi

icin Regresyon Analizi ve Booststrap Hipotez Testi uygulanmistir.

5.3. Arastirmanin Modeli
Arastirma modeli;
e Toksik Liderlik
e Orgiitsel Sessizlik
e Duygusal Baglilik
e Gorev Performansi degiskenlerinden olusmaktadir.

Arastirma modeli Sekil 11° de ki gibidir:
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[ GOREV PERFORMANSI ]

Sekil 11. Arastirma Modeli
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5.4. Arastirmanin Hipotezleri
H1: Calisan Toksik Liderlik Algis1 ile Duygusal Baglilik arasinda negatif yonlii

anlaml1 bir iliski vardir.

Hla: Calisan Toksik Liderlik Algisinin Deger Bilmezlik alt boyutu ile

Duygusal Baglilik arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki vardir.

Hl1b: Calisan Toksik Liderlik Algisinin Bencillik alt boyutu ile Duygusal

Baglilik arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski vardir.

Hlc: Calisan Toksik Liderlik Algisinin Cikarcilik alt boyutu ile Duygusal

Baglilik arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski vardir.

H1d: Calisan Toksik Liderlik Algisinin Olumsuz Ruhsal Durum alt boyutu ile

Duygusal Baglilik arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki vardir.

H2: Calisan Toksik Liderlik Algisi ile Gorev Performansi arasinda negatif yonlii

anlaml1 bir iliski vardir.

H2a: Calisan Toksik Liderlik Algisinin Deger Bilmezlik alt boyutu ile Gorev

Performansi arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki vardir.

H2b: Calisan Toksik Liderlik Algisinin Bencillik alt boyutu ile Gorev

Performansi arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki vardir.

H2c: Calisan Toksik Liderlik Algisinin Cikarcilik alt boyutu ile Gorev

Performansi arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki vardir.

H2d: Calisan Toksik Liderlik Algisinin Olumsuz Ruhsal Durum alt boyutu ile

Gorev Performansi arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki vardir.

H3: Calisan Toksik Liderlik Algisi ile Orgiitsel Sessizlik arasinda anlaml bir iliski

vardir.

H3a: Calisan Toksik Liderlik Algisinin Deger Bilmezlik alt boyutu ile Orgiitsel

Sessizlik alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

H3b: Calisan Toksik Liderlik Algisinin Bencillik alt boyutu ile Orgiitsel

Sessizlik alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.
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H3c: Calisan Toksik Liderlik Algisinin Cikarcilik alt boyutu ile Orgiitsel

Sessizlik alt boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3d: Calisan Toksik Liderlik Algisinin Olumsuz Ruhsal Durum alt boyutu ile

Orgiitsel Sessizlik alt boyutlar1 arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski vardar.

H4: Orgiitsel Sessizlik ile Gorev Performansi arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski

vardir.

H4a: Orgiitsel Sessizligin Orgiit Yararma Sessizlik alt boyutu ile Gorev

Performansi arasinda negatif yonlii anlaml bir iligki vardir.

H4b: Orgiitsel Sessizligin Kabul Edilmis Sessizlik alt boyutu ile Goérev

Performansi arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki vardir.

H4c: Orgiitsel Sessizligin Savunma Amagl Sessizlik alt boyutu ile Gérev

Performansi arasinda negatif yonlii anlaml bir iligki vardir.

H5: Orgiitsel Sessizlik ile Duygusal Baglilik arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski

vardir.

H5a: Orgiitsel Sessizligin Orgiit Yararina Sessizlik alt boyutu ile Duygusal

Baglilik arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski vardir.

H5b: Orgiitsel Sessizligin Kabul Edilmis Sessizlik alt boyutu ile Duygusal

Baglilik arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki vardir.

H5c: Orgiitsel Sessizligin Savunma Amagli Sessizlik alt boyutu ile Duygusal

Baglilik arasinda negatif yonlii anlaml1 bir iliski vardir.

H6: Duygusal Baglilik ile Gorev Performansi arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski

vardir.

H7: Toksik Liderlik, Gérev Performansim Orgiitsel Sessizlik vasitasi ile anlaml bir

sekilde etkiler.

H8: Toksik Liderlik, Gorev Performansini Duygusal Baglilik vasitasi ile anlamli bir

sekilde etkiler.

H9: Orgiitsel Sessizlik, Gérev Performansini Duygusal Baglilik vasitasi ile anlamli bir

sekilde etkiler.
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5.5. Tammlayic Istatistikler

Tablo 21. Tanimlayici Istatistikler

Siklik  Gegerli Yiizde  Toplamsal Yiizde

Okmeydani Egitim ve Arastirma Hast. 184 36,3 36,3
Istinye Devlet Hast. 66 13,0 493
Ozel Hastane 3 158 31,2 80,5
Ozel Hastane 1 15 3,0 83.4
Calistign Kurum  Ozel Hastane 4 18 3,6 87.0
Ozel Hastane 5 18 3,6 90,5
Ozel Hastane 6 7 1.4 91,9
Ozel Hastane 7 10 2.0 93,9
Ozel Hastane 2 31 6,1 100,0
Ortadgretim 37 7.3 7.3
On lisans 205 40,4 47,7
Ogrenim Durumu Lisans 171 33,7 81,5
Yiiksek Lisans 91 17,9 99,4
Doktora 3 0,6 100,0
20-30 177 349 34,9
Yasmiz 30-40 213 42,0 76,9
40-50 99 19,5 96,4
50+ 18 3,6 100,0
Cinsiyet Bay 141 27,8 27,8
Bayan 366 72,2 100,0
0-10 Y1l 254 50,1 50,1
Hizmet Y1l 10-20 Y1l 173 34,1 84,2
20 ve daha fazla 80 15,8 100,0
0-10 Y1l 315 62,1 62,1
Czﬁsﬁg‘ggf;i 10-20 Y1l 130 25,6 87,8
20 ve daha fazla 62 12,2 100,0
. Evli 302 59,6 59,6
Medeni Durum o 205 40,4 100,0
Acil Tip Teknisyeni 2 0,4 0,4
Bashekim Yard. 1 0,2 0,6
Biyolog 11 2.2 2.8
Doktor 60 11,8 14,6
Fizikei 1 0,2 14,8
Hasta Danismani 1 0,2 15,0
Hemgire 213 42,0 57,0
Laborant 64 12,6 69,6
Memur 30 5,9 75,5
Gérevi Miidiir 12 2,4 77,9
Miidir Yardimeist 4 0,8 78,7
Radyoloji Teknikeri 19 3,7 82,4
Rontgen Teknikeri 16 3,2 85,6
Saglik teknikeri 11 2,2 87,8
Sorumlu Hemsgire 24 4,7 92,5
Tibbi sekreter 27 5,3 97,8
Uzman memur 5 1,0 98,8
Y Onetici 4 0,8 99,6
Yonetici Hemsire 1 0,2 99,8
Yonetici(Dr.) 1 0,2 100,0
Toplam 507 100,0 100,0
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Arastirma, Okmeydani Egitim ve Arastirma Hastaneleri ile Istinye Devlet
Hastanesi basta olmak tlizere dokuz farkli hastanede calisanlar ile gerceklestirilmistir.
Rastgele olarak verilen anketlerden kullanilabilir toplam 507 anket ile analize tabi
tutulmustur. Arastirmaya katilan kisilerle ilgili tanimlayic istatistiklere Tablo 21°de
yer verilmistir. Tabloda verildigine gore katilimeilarin %7,3 tiortadgretim, %40,4’t

On lisans, %33,7’ si lisans, %17,9u yiiksek lisans ve %0,6’s1 doktora mezunudur.

Kalifiye eleman ihtiyacinin yliksek oldugu kurumlar oldugundan katilimcilarin
cogunlugu yiiksek egitim diizeyine sahiptir. Yani katilimcilarin %52,3’i 6n lisans
mezunudur. Dikkat edilecek olursa katilimcilarin en az lise mezunu oldugu
gozlenecektir. Yas olarak degerlendirildiginde ise katilimcilarin %34,9°s1 20 ila 30 yas
araliginda, %42’si 30 ila 40 yas aralifinda, %19,5°1 40 ila 50 yas araliginda ve %3,6’s1
ise 50 yasindan biiylik olduklarin1 beyan etmislerdir. Calisanlar saglik sektoriiniin
dinamik yapis1 nedeniyle genel olarak geng kisilerden olusmaktadir. Yas itibari ile 40
yasindan yiiksek olanlar doktorlardan ve ¢esitli kademe yoneticilerden olusmaktadir.
Hastane calisanlarini temsil edecek sekilde arastirmaya katilanlarin %27,8°1 erkek,
%72,2’si ise bayan olarak secilmistir. Buna gore hastanelerde calisanlarin genel olarak
bayanlardan olustugu soylenebilir. Ayrica katilimcilarin %40,4’4 bekar, %59,6
oraninda evli olduklar1 gozlemlenmistir. Bu bakimdan evli ve bekar calisanlar arasinda

bir denge s6z konusudur.

Kurumda ¢alisma stireleri dikkate alindiginda 10 Yildan daha az olanlar %
62,10, 10 ila 20 y1l arasinda bu kurumda ¢alistigin1 beyan edenler %25,6 ve 20 yildan
daha fazla siiredir aym1 kurumda calisanlar ise arastirmaya katilanlarin %12,2’sini
olusturmaktadir. Bu degerler toplam hizmet yili ile benzerlik gostermektedir.
Calisanlar genel olarak genc kisilerden olustugunda katilimcilarin %50,1°1 10 yildan
az siiredir is hayatinda yer aldiklarini belirtmislerdir. Calisanlardan 10 ila 20 yil
arasinda tecriibesi olanlar %34,1 ve 20 yi1ldan daha fazla tecriibesi olanlar ise 15,8 dir.
Aragtirmaya katilanlarin biiytlik bir kisminin da hemsire (213 kisi) ve doktorlardan (60
kisi) olugsmaktadir. Buna gore toplam katilimcilarin %53,8’1 hemsire ve doktorlardan

olusturmustur.
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5.6. Faktor Analizi Sonuclari

Faktor analizi, yiiksek korelasyonlu degiskenleri bir arada daha az sayida
degiskenle ifade etmek icin kullanilan bir yontemdir. Bir faktordeki degiskenler kendi
icinde yiiksek korelasyona sahipken baska bir faktordeki degiskenlerle diisiik
korelasyona sahiptir. Diger bir deyisle faktor analizi birbiri ile iliskili sekilde veri
yigmlarini daha az sayida anlamli ve birbirleri ile daha az iliskili degiskenler seklinde
Ozetleyen bir veri indirgeme yontemidir (Cortina 2003, 249). Faktor analizi ile elde
edilen regresyon skorlari, ¢oklu regresyonda da kullanilabilmektedir.5’1i likert tipi
Olceklerin kullanildigi bu calismada dlgekler faktdr analizi uygulanmistir. Verilerin
faktor analizine uygunlugunun olglimlenmesi icin ise Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
orneklem yeterlilik testi ve Bartlett kiiresellik testi uygulanmigtir. KMO 6rneklem
yeterliligi testi degerlerinin 0,70 {izeri degerler almas1 ve Bartlett Kiiresellik testinin
de anlaml1 olmasi1 gerekmektedir. Yani sorularin aralarinda yiiksek derecede ve 6nemli
korelasyon

kosullarindandir (Alpar 2013, 33).

iligkilerinin bulunmas: faktér analizine uygunlugun en Onemli

Tablo 22. KMO ve Bartlett Test Sonuglar1

) Kaiser- Bartlett
Olgekler Alt Boyutlar Meyer-Olkin  Kiiresellik
(KMO) Testi
Deger Bilmezlik 0,963 5344,796%*
TOKSIK Bencillik 0,936 2812,752***  KMO= 0,973
LIDERLIK Cikarcilik 0,823 1981,852++  Bartlett=
Olumsuz Ruhsal 15586,907**
0,880 2822,148%**
Durum
I;jsbs‘illlﬁfﬂmw 0,774 704,745%
. KMO= 0,841
ORGUTSEL ~ Savunma Amagh 0.819 1658,526*"*  Bartlett=
SESSIZLIK Sessizlik 3748 806+ *
Orgiit Yararina ’
. 0,807 1023,878%**
Sessizlik
GOREV s
PERFORMANSI -- 0,798 1996,645
DUYGUSAL sk
BAGLILIK --- 0,900 3207,418

* p<0,05; ** P <0,01; *** p <0,001
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Faktor analizi ile ilgili tablolar sirast ile asagida verilmistir.

Tablo 23. Toksik Liderlik i¢in Faktdr Analizi Sonuglari

TOKSIK LIDERLIK
Billjrfliez:{ik Cikarcilik Bencillik Ru(f?sl;llnllsﬁfum
T3 0,947
T2 0,922
T4 0,880
Tl 0,865
T7 0,862
T3 0,858
T6 0,822
T5 0,728
T10 0,619
T9 0,523
T12 0,886
T13 0,878
T17 0,786
T15 0,709
T11 0,682
T19 0,611
T16 0,603
T14 0,581
T18 0,568
T24 0,933
T23 0,930
T22 0,864
T21 0,720
T25 0,618
129 0,883
130 0,813
T28 0,799
127 0,783
T26 0,767
Aciklanan 60.958 7508 1617 3453
Varyans %
Notlar (i) Promax Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi

i1) Toplam Agiklanan Varyans: % 75,657
(i1) Top ry

Tablo 22 incelendiginde tiim 6lcekler ve alt boyutlar1 bazinda KMO ve Bartlett

test sonuglarinin anlamli oldugu goriilmektedir. Sonuglara gore en kiigilk KMO degeri
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0,774 olarak elde edilmistir. En yliksek KMO degeri ise 0,963’tiir. Buna gore
calismada kullanilan 6lgeklerin faktor analizine uygun olduklar1 ortaya ¢ikarilmstir.
Tablo 23°te Toksik Liderlik i¢in faktor analizi sonuglar1 gosterilmistir. Toksik liderlik
i¢cin katilimcilara Deger Bilmezlik i¢in 10 soru, Cikarcilik i¢in 10 soru, bencillik i¢in
5 soru ve olumsuz ruhsal durum i¢in 5 soru olmak iizere toplamda 30 soru sorulmustur.
Sonuglara gore Cikarcilik Boyutunun 20 numaralt maddesi olan “T20. Keyfi
davraniglar1 ve/veya kararlar1 vardir” ifadesi diisiik faktor yiikii nedeniyle analizden
cikarilmistir. Yapilan analizler neticesinde veri yapisina en uygun yontemin Promax
Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi oldugu goriilmiistiir. Buna gore verilerin faktor
yiikii degerleri 6rneklem sayis1 200’den biiyiik oldugundan 0,50 alinmistir. Elde edilen
faktor yiikk degerlerinin bu degerden yiiksek oldugu ve en kiigiik yiik
degerinin0,5230olarak tespit edilmistir. Toksik Liderlik i¢in dort alt boyut ile toplam

varyans agiklanma oran1 % 75,567 olarak hesaplanmistir.

Tablo 24. Orgiitsel Sessizlik icin Faktdr Analizi Sonuclari

ORGUTSEL SESSIZLIK
Savunma Amagli  Orgiit Yararma Kabul Edilmis
Sessizlik Sessizlik Sessizlik

o1 0,911
02 0,831
03 0,769
04 0,672
Ol11 0,907
012 0,875
013 0,863
014 0,861
015 0,746
021 0,838
022 0,831
023 0,825
024 0,794
025 0,575
Aciklanan

Varyans 35,422 19,594 12,630

%0

(i) Promax Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi

Notlar (i1) Toplam Agiklanan Varyans: % 67,646
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Orgiitsel sessizlik icin yapilan faktor analizi sonuclar1 Tablo 24°te verilmistir.
Buna gore toplam 3 alt boyuttan olusan bu &lcekte katilimcilara Orgiit Yararmna
Sessizlik i¢in bes soru, Kabul Edilmis Sessizlik i¢in bes soru ve Savunma Amagh
Sessizlik i¢in de bes soru olmak iizere toplamda 15 soru sorulmustur. Iki faktdrde
birden yer almasi sebebiyle Kabul Edilmis Sessizlik boyutunun besinci sorusu olan
“0S5. Kurumumuzda isin gelisimini artiracagimi  diisiindiigiimden, beni
ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi séylemem.” Ifadesi analizden ¢ikarilmistir. Analiz
sonuglar1 incelendiginde elde edilen en kiigiik faktor yiikii degeri 0,5750larak tespit
edilmistir. Orgiitsel Sessizlik igin ii¢ alt boyut ile toplam varyans agiklanma orani %
67,646 olarak hesaplanmistir. Bu oranin %35,422°si Savunma Amagli Sessizlik alt
boyutundan, %19,594°ii Orgiit Yararina Sessizlik alt boyutundan ve %12,630’u ise
Kabul Edilmis Sessizlik alt boyutundan olusmaktadir.

Tablo 25. Duygusal Baglilik ve Gorev Performansi igin Faktor Analizi Sonuglart

Duygusal Gorev
Baghlik Performansi

D1 0,866
D2 0,866
D3 0,862
D4 0,856
D5 0,798
D6 0,798
D7 0,764
D8 0,758
G8 0,773
G7 0,773
G3 0,747
G4 0,730
G5 0,717
G2 0,710
Gl 0,617
G6 0,573
Aciklanan
V:ryans q 67585 50,171
Notlar (i) Promax Rotasyonlu

Temel Bilesenler Analizi
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Tablo 25’te Duygusal Baglilik ve Gorev Performansi icin faktdr analizi
sonuclar1 verilmistir. Sonuglar incelendiginde hem Duygusal Baglilik hem de Gorev
Performansi 6lgeklerinin sekizer sorudan olusan tek boyutlu yapilar olarak ortaya
ciktiklar1 gozlenmektedir. Burada da yine Promax Rotasyonlu Temel Bilesenler
Analizi yontemi ile faktor yiikleri elde edilmistir. Sonuglar incelendiginde Duygusal
Bagliligin toplam varyans agiklanma orani % 67,585 ve Gorev Performansinin toplam
varyans aciklanma oram1 %50,171 olarak hesaplanmistir. Faktor yiik degerleri
incelendiginde ise GoOrev Performansmnin en diisiik faktor yiikk degeri 0,573 ve

Duygusal Bagliligin en diisiik faktor yiik degeri 0,764 olarak hesaplanmustir.
5.7. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Elde edilen faktorlerin igsel tutarliliklarin1 hesaplamak i¢in Cronbach Alpha
katsayisina bakilmaktadir. Bu deger faktorler alan sorularin toplam giivenilirligini
gostermektedir. Bu katsay1 dlgegin giivenilirlik degerini en iyi yansitan katsayidir.
Akademik anlamda katsayr degerinin 0,70 ve iizerinde olmasi beklenmektedir.
Cronbach Alpha skorunun 0,60 - 0,80 arasinda olmasi, giivenilir diizeyde oldugunu ve
0,80 -1,00 arasinda olmasi ise yliksek giivenilirlik diizeyinde oldugunu gdstermektedir
(Cortina 1993, 98). Arastirmada kullanilan verilerden elde edilen faktdrlerin yap1
gecerliliklerinin saglanmasi i¢in hem yakinsama hem de ayirsama gecerliliklerinin de
saglanmas1 ongoriilmektedir. Bu yaklasimla faktorlerin Ortalama Agiklanan Varyans
degerlerin hesaplanmistir. Ortalama Agiklanan Varyans (AverageVarianceExtracted)
faktor yapisindaki maddelerin ortalama agiklanan varyansini ifade eden ve0,5 den
yiiksek olmasi beklenen bir ayirsama gegerliligi gostergesidir (Fornell, Larcker, 1981).
Yakinsama gegerliliginin saglanmas1 igin kullamlan o6l¢ii ise Olgek Bilesik
Giivenilirlik (Scale CompositeReliability) degeridir. Olgege iliskin tim CR
degerlerinin, AVE degerlerinden biiyiik olmasi ve en az 0,7olmas1 da beklenmektedir
(Fornell ve Larcker 1981, 42). Tablo incelendiginde bu kosullarin da saglandigi
gbzlenmektedir. Buna gore 6lceklerin gecerlilik ve giivenilirlik bakimindan uygun bir

yapida oldugu sonucuna ulagilmistir

Analiz sonuglart Tablo 26’daverilmistir. Tim faktorlerin  giivenilirlik
degerlerinin 0,80 degerinden biiylik oldugu gozlenmektedir. Bu sonuca gore

faktorlerin icsel tutarliklarinin yiiksek oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 26. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Soru CronbachA ScaleCompo AverageV

Olgekler Alt Boyutlar siteReliabilit arianceEx
Sayisi Ipha
y tracted
Deger Bilmezlik 10 0,964 0,950 0,661
TOKSIK Cikarcilik 9 0,931 0,899 0,504 CA =0.977
LIDERLIK SCR =0,978
Bencillik 5 0,919 0,911 0,676 AVE=0.614
Olumsuz Ruhsal Durum 5 0,951 0,905 0,656
R Kabul Edilmis Sessizlik 4 0,817 0,876 0,641 -
ORGUTSEL " § Sessizlit CA =0856
P Savunma Amagch Sessizlik 5 0,900 0,930 0,726 SCR = 0,964
SESSIZLIK “ AVE= 0.659
Orgiit Yararina Sessizlik 5 0,838 0,884 0,607 =
GOREV
PERFORMA --- 8 0,848 0,889 0,502 ---
NSI
DUYGUSAL
BAGLILIK 8 0,929 0,943 0,676

CA; Cronbach's Alpha, SCR; ScaleCompositeReliability, AVE; AverageVarianceExtracted

5.8. Korelasyon Analizi Sonuglari

Degiskenler arasindaki dogrusal iliski korelasyon katsayisi ile dlctilmektedir.
Bu katsayi iliskinin yoniinii ve giiclinii gdsteren bir 6l¢iidiir ve -1 ile +1 arasinda
degerler almaktadir. Eger korelasyon 0’a yakin degerler ise zayif bir iliskiyi, -1 veya
+1’e yakinsa giiglii bir iligki, 0,5’°e¢ yakin oldugundaysa orta biiytikliikte bir iliski
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ek olarak negatif korelasyon ters yonlii iliskinin oldugunu,
pozitif korelasyon ise ayni yonlii iliskinin oldugunu ifade etmektedir (Alpar 2013, 31).

Analizde kullanilan bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin
gosterildigi korelasyon tablosu Tablo 27’deverilmistir. Ayrica degiskenlere ait
ortalamalar ve standart sapmalar da tabloda yer almaktadir. Tablo incelendiginde
Toksik liderlik alt boyutlarinin genel olarak 3 ortalamaya ve 1 standart sapmaya yakin
degerler aldig1 ve aralarinda dogrusal yonlii yiiksek iliskinin oldugu gézlenmektedir.
Orgiitsel Sessizlik alt boyutlarindan Orgiit Yararina Sessizligin Toksik liderlik alt
boyutlari ile orta diizey ayn1 yonlii iligki ortaya ¢ikmistir. Kabul Edilmis Sessizlik ve
Savunma Amagli Sessizlik alt boyutlarinin ise korelasyon degerleri toksik liderlik alt
boyutlar ile diistiik diizeyde pozitif yonlii ve anlamli korelasyona sahiptir. Yalnizca
Savunma Amach Sessizlik ile Bencillik alt boyutu arasinda anlamli bir korelasyon

gozlenmemistir. Sessizlik boyutlarinin kendi aralarinda yine diisiik diizeyde anlamli
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korelasyon tespit edilmistir. Duygusal Bagliligin toksik liderlik ve orgiitsel sessizlik
alt boyutlar1 arasinda ters yonlii iligki tespit edilmistir. Buna gore orgiitsel sessizlik ve
toksik liderlik arttikca duygusal baglilik azalmaktadir. Gorev performansi i¢in de
benzer bir durum gecerlidir. Ancak duygusal baglilik arttikca gérev performansi da
artmaktadir. Diger taraftan Savunma Amacli Sessizlik ile gorev performansi arasinda

pozitif yonli anlamli ve diisiik diizeyli korelasyon gozlenmistir.

Tablo 27. Bagimli ve Bagimsiz Degiskenlerin Korelasyonu

Olcekler  AltBoyutlar Ort. % 2 3 4 5 6 7 8 9
Sapma
Deger
Bilmezlik 3,184 1,105 !
. Cikarcilik 3,112 0,947 ,850%** 1
TOKSIK
LIDERLIK Bencillik 3,123 0,969 ,587**%  670%* 1
Olumsuz
Ruhsal 3,706 1,052 ,763** [790%**  7Ql** 1
Durum
Kabul
Edilmis 2,438 0,993 ,418** 400%* 310%* 3]16%* 1
Sessizlik
ORGUTSEL Orgit
SESSIZLIK Yarquga 3,178 1,149 ,690 ,632 ,431 ,539 417 1
Sessizlik
Savunma
Amach 3,823 0,815 ,223**% 196** (0,08 ,169%** 138** 269%* 1
Sessizlik
DUYGUSAL ok ok ok ook o ok ok
BAGLILIK 2,994 0,965 -,592 -,589 SA31%% JA80%* - 321%*% - 524 - 121 1
GOREV ok ok ok ook o ok ok ok
PERFORMANSI 3,936 0,593 -,289 =312 S 247k _236%% - 180%* -246 ,142 ,420 1

* p<0,05; ** P <0,01; *** p <0,001

5.9. Regresyon Analizleri ve Bootstrap Yontemi ile Hipotez Testlerinin

Degerlendirilmesi

Regresyon analizi, bagimsiz ve bagimli degiskenler arasindaki iligkinin
gdsterilmesini ve iliskinin modellenmesini saglayan bir yontemdir (Ozdemir ve
Navruz 2016, 75). Bu kisimda iliskinin analizi ve aracilik iliskilerinin gecerliligi
regresyon analizi ve Bootstrap yontemi ile test edilmistir. Bagimsiz ve bagiml
degisken arasindaki iliskiyi etkileyen ve bu iligkiyi agiklamada kullanilan miidahaleci

degiskenlere arac1 degisken (mediating variable) denilmektedir (Hayes 2017, 11).
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Aragtirma hipotezlerindeki aracilik etkisini gostermek i¢in Baron ve Kenny
(1986, 1173) tarafindan gelistirilen 4 asamali yontem izlenmistir. Aracilik modeli ve

degiskenlerin aracilik iliskisi Sekil 12’de ki gibidir:

Araci Degisken

Bagimsiz Bagimh

Degisken Degisken

Sekil 12.Aracilik Modeli ve Degiskenlerin Aracilik Iliskisi

Yukaridaki gibi bir araci degisken modelinde araci degiskenin varliginin
ispatlanabilmesi i¢in regresyon analizi sonuglarinda asagidaki belirtilen ifadeler test

edilmelidir:

1. Araci degisken iizerinde bagimsiz degiskenin belirgin bir etkisi vardir.

2. Bagimli degisken iizerinde bagimsiz degiskenin belirgin bir etkisi vardir.

3. Bagimli degisken iizerinde araci degiskenin belirgin bir etkisi vardir.

4. Bagimsiz degisken ile araci degisken birlikte analize dahil edilerek bagiml
degisken iizerindeki etkisi arastirildiginda bagimsiz degiskenin bagiml
degisken tizerindeki etkisi tamamen ortadan kalkmali veya direkt etkisi

azalmalidir.

Baron ve Kenny’nin (1986, 1173) belirttigine gére eger son asamada verilen
bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki etki tamamen ortadan kalkarsa “tam

aracilik”; etki tamamen kalkmasa da etkide azalma olursa “kismi aracilik™ etkisi olur.

Aracilik etkilerinin anlamliliginin test edilmesinde Sobel testi (Sobel 1982,
291) ya da Bootstrap (Preacherve Hayes 2008, 880) gibi yOntemler
kullanilabilmektedir. Bootstrap yonteminde araci degiskenin modele dahil edilmesi ile
bagimsiz degiskenin, bagimli degisken iizerinde dolayli bir etkisinin var olmasi

durumunda aracilik etkisinin oldugunun anlasilacagi belirtmektedir.
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Tablo 28. Toksik Liderlik, Orgiitsel Sessizlik ve Gorev Performans iliskisi

Bagimsiz

Bagimli

Standardize

Diizeltilmis

Model Degisken (ler) Degisken B t Sig R2 F
1 Toksik Liderlik g:sgs:lztlsl(;(l 0,602 16,956 0,000 0,362 287,514%%+*
2 Toksik Liderlik 0,303 -7,156 0,000 0,091  51,205%**
3 g)éfs‘itzsli Girev 20,160 -3,652 0,000 0,024  13,336%%*
Toksik Liderlik Performansi 0,325 -6,106 0,000
g)éfs‘jtzsli 0,035 0660 0510 0,089 55,802
gﬁi:zhk 0489 14485 0,000
5 Bencillik Orgiitsel 0323 9,563 0,000 0424 03035k
Cikarcilik Sessizlik 0,232 6,879 0,000 ’ ’
g}l‘;‘;fl“éumm 0,176 5213 0,000
gﬁileézlik 0,155 -3,660 0,000
Bencillik Gorev 0,163 -3,863 0,000
6 0,098  14,757%%*
Cikarcilik Performansi -0,220 -5,212 0,000
g}l‘;‘;fl“éurum 20,079 -1,882 0,060
(S)ésgs‘;tzglfrarma 20098 -2,150 0,032
Kabul Edilmis ..
7 Sessizlik Gorev 0,267 -5,701 0,000 0119 23,833+
Savunma Performansi
Amacli 0241 5613 0,000
Sessizlik
giel%:;zlik 0,183 -3.641 0,000
Bencillik 0,173 -3,999 0,000
8 Clkarclllk Gorev -0,239 -5,204 0,000 0,098 12’025***
Olumsuz Performansi
Ruhonl Durum 0,093 -2,106 0,036
(s)ésg;itzsli 0,058 1,044 0297

Standardize katsayilar su sekilde raporlanmistir; *p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001

Tablo 28°de Calisan Toksik Liderlik Algisi, Orgiitsel Sessizlik ve Gorev
Performansi degiskenlerinin iliskisi goriilmektedir. Sonuglar incelendiginde Model 1
de Toksik Liderlik algisinin orgiitsel sessizlik diizeyini arttirdigi goriillmektedir (B
=0,602; p<0,001). Modelin aciklayicilik katsayisi da %36,2 olarak hesaplanmistir.
Model 2 ve Model 3 te de orgiitsel sessizlik ve toksik liderlik ile gérev performansi
degiskenlerinin iliskisi incelenmistir. Buna gore toksik liderlik, gérev performansini

negatif yonlii ve anlamli bir sekilde etkilemektedir (f =-0,303; p<0,001). Ayrica diger
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modeller de incelenirse alt boyutlar bazinda da benzer iliskilerin s6z konusu oldugu
anlagilacaktir. Buna gore Model 5 te gosterildigi gibi algilanan Toksik liderligin alt
boyutlart olan Deger Bilmezlik, Bencillik, Cikarcilik ve Olumsuz Ruhsal Durum
degiskenleri oOrglitsel sessizligi arttirmaktadir. Ancak orgilitsel sessizlik ile bu alt
boyutlar regresyon analizine birlikte koyulduklarinda toksik liderligin ve alt
boyutlariin katsayilarinda azalma olmadig1 anlasilmaktadir. Ek olarak acgiklayicilik
katsayilarinda da bir degisim goriilmemistir. Buna gére Baron ve Kenny’nin (1986,
1173) doérdiincii modelinde belirttigi gibi bagimsiz degiskenlerin katsayilarinda bir
azalma olmadigindan oOrgiitsel sessizligin, toksik liderlik ve gorev performansi
iliskisinde aracilik etkisinin olmadig1 sonucuna ulasilmustir. Iliskilerin grafiksel

gosterimi Sekil 13’te verilmistir.

ORGUTSEL SESSIZLIK

( TOKSIK LIDERLIK ]

T

I

|

1

I

Deger Bilmezlik 1
I

|

I

1H,: B=(0.160)"**

Bencillik |
I

I

I

|

Cikarcihik :
|

1
v

Olumsuz Ruhsal ~ _H - A ;
GOREV PERFORMANSI ]

Sekil 13. Toksik Liderlik, Orgiitsel Sessizlik ve Gérev Performansi Iliskisinin
Grafiksel Gosterimi
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Tablo 29. Toksik Liderlik, Duygusal Baglilik ve Gérev Performans iliskisi

Bagimsiz Degisken Bagimli Standardize . Diizeltilmis

Model (ler) Degisken B t Sig. R2 F
1 Toksik Liderlik Duygusal 0,588 -16315 0,000 0344  266,182%%*
Baghhk
Toksik Liderlik -0,303 -7,156 0,000 0,091 51,205%**
3 Duygusal Baglilik Goérev 0,420 10,400 0,000 0,175 108,152%**
4 Toksik Liderlik Performansi -0,087  -1,738 0,083 0.178 55 R
Duygusal Baglilik 0,369 7,412 0,000 ’ ’
Deger Bilmezlik -0,389 -11,104 0,000
Bencillik Duygusal -0,232 -6,638 0,000
kokok
5 Cikarcilik Baghlik -0,378 -10,783 0,000 0,380 78,399
Olumsuz Ruhsal 0,192 5475 0,000
Durum
a skksk
6 Duygusal Baghlik Gorev 0,420 10,400 0,000 0,175 108,152
Performansi
Deger Bilmezlik -0,155 -3,660 0,000
Bencillik Gé -0,220 -5,212 0,000
orev esksk
7 Cikarcilik Performansi -0,163  -3,863 0,000 0,098 14,757
Olumsuz Ruhsal -0,079 -1,882 0,060
Durum
Deger Bilmezlik -0,013 -0,294 0,769
Bencillik -0,079 -1,870 0,062
8 ClkarClllk Per(f}o(;l;fl\;nﬂ -0,083 -1 ,853 0,065 0,178 22,97 #kk
Olumsuz Ruhsal 0,010 0236 0813
Durum
Duygusal Baglilik 0,363 7,075 0,000

Standardize katsayilar su sekilde raporlanmustir; *p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001

Tablo 29°da Toksik Liderlik, Duygusal Baglhlik ve Gorev Performans Iliskisi
verilmistir. Ik modelde Toksik liderligin duygusal baghilig azalttig gozlenmektedir
(B =-0,588). Yani Toksik liderlik 1 birim arttiginda bireylerin duygusal bagliliklari
0,588 birim azalmaktadir. Ayn1 sekilde kisilerin duygusal bagliliklarinin artmasi ile
Gorev performanslart artmaktadir (f =0,420). Toksik liderlik ve duygusal bagliligin
birlikte etkisinin incelendigi modelde ise Toksik liderligin etkisinin azaldigi ve
katsayinim anlamli olmadig1 ortaya ¢ikmustir (B = -0,588™" — B= 0,087 (ns); p<0,05).
Bu durumda duygusal baghiligin Toksik liderlik ve gorev performansi iligkisinin
aciklanmasinda tam aracilik etkisinin oldugu tespit edilmistir. Bootstrap ydntemi

kullanilarak 5000 6rneklem diizeyinde ve %95 giiven aralifinda elde edilen sonuglara
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gore dolayl etki (B’= -0,217) olarak bulunmug ve aracilik etkisinin anlamli oldugu

sonucuna ulasilmigtir. Her bir alt boyut bazinda inceleme yapildiginda da

Tablo 29°da en son modelde goriildiigii gibi bu etkilerin ¢esitli boyutlarda
oldugu, genel olarak da etkinin tiim alt boyutlar bazinda anlamli oldugu anlasilmistir.

Tablonun grafiksel gosterimi ise Sekil 14°te verilmistir.

DUYGUSAL BAGLILIK

[ TOKSIK LIDERLIK ]
Deger Bilmezlik
Hg: p=0.324%**
Bencillik
Cikarcilik ~—
QeP=( N ’\/\)’
R RN \ 4
Olumsuz Ruhsal Durum | OB o L) . o) Rl G(‘)REVPERFORMANSI]

Sekil 14. Toksik Liderlik, Duygusal Baglilik ve Gérev Performans Iliskisinin
Grafiksel Gosterimi

Ayni sekilde Tablo 30° da Orgiitsel Sessizlik, Duygusal Baglilik ve Gorev
Performans Iligkisi gosterilmistir. Iliskiler incelendiginde orgiitsel sessizligin ve alt
boyutlarinin duygusal baglilik {lizerinde negatif yonlii anlamli etkisinin oldugu
gbzlenmektedir. Yani orglitsel sessizlik alt boyutlarinin 1 birim artisinda duygusal
baglilik Orgiit Yararma Sessizlik i¢in 0,119 birim (B = -0,119"), Kabul Edilmis
Sessizlik i¢in 0,498 birim (B = -0,498™") ve Savunma Amagh Sessizlik i¢in 0,049

ko

birim (B = -0,049 ) azalmaktadir. Duygusal baglilik ile oOrgiitsel sessizlik alt
boyutlarinin modele dahil edildigi durumda ise Orgiit Yararma Sessizlik (B =-0,119""
— B=-0,053 (ns); p<0,05) ve Kabul Edilmis Sessizlik i¢in (f = -0,588"" — B=-0,077
(ns); p<0,05) tam aracilik etkisi, Savunma Amacli Sessizlik i¢in ise (f =0,049 (ns) —

B=0,223""; p<0,05) aracilik etkisinin olmadig1 anlasilmistir. Yani orgiitsel sessizlik
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ile goérev performans: iliskisinde duygusal bagliigin Orgiit Yararina Sessizlik ve

Kabul Edilmis Sessizlik lizerinde tam aracilik etkisinin oldugu; Savunma Amaclh

Sessizlik alt boyutunda ise aracilik etkisinin olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 30. Orgiitsel Sessizlik, Duygusal Baglilik ve Performans Iliskisi

Bagimsiz Degisken Bagimli Standardize . Diizeltilmis
Model (ler) Degisken B t Sig R2 F
I Orgitsel Sessizlik ~ Duygusal 0473 -12,065 0,000 0222 145569%
Baghhk
2 Orgiitsel Sessizlik -0,160 -3,652 0,000 0,024  13,336%***
3 Duygusal Baglilik Gorev 0,420 10,400 0,000 0,175 108,152%*%*
4 Orgiitsel Sesslizlik Performansi 0,049 1,076 0,283 0.175 5467155+
Duygusal Baglilik 0,443 9,673 0,000
Orgiit Yararina -0,119 22,918 0,004
Sessizlik
Kabul Edilmis Duygusal -0,498  -11,909 0,000 .
> Sessizlik Baghhk 0,296 71,919
Savunma Amagcli 0,049 1,265 0,206
Sessizlik
O sekosk
6 Duygusal Baghlik Gorev 0,420 10,400 0,000 0,175 108,152
Performansi
O rarinz 0,098 2,150 0,032
Sessizlik
7 Kabul Edilmis Gorev 0,267 5,701 0,000 0,119 23,833
Sessizlik Performansi
Savunma Amagh 0,241 5,613 0,000
Sessizlik
Orgﬁt Yararina -0,053 -1,218 0,224
Sessizlik
Kabul Edilmis . -0,077 -1,546 0,123
g Sessizlik Gorev 0220  36,618%%
Savunma Amagli Performansi 0223 5498 0,000
Sessizlik
Duygusal Baglilik 0,381 8,110 0,000

Standardize katsayilar su sekilde raporlanmistir; *p<0,05, **p<0,01, ***p<0,001

Bootstrap yontemi kullanilarak 5000 orneklem diizeyinde ve %95 giiven

araliginda elde edilen sonuglara gore dolayli etki (B’= -0,210) olarak bulunmus ve

aracilik etkisinin anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir. Her bir alt boyut bazinda

inceleme yapildiginda da tabloda en son modelde goriildiigii gibi bu etkilerin ¢esitli

boyutlarda oldugu, genel olarak da etkinin yalnizca Savunma Amagli Sessizlik alt

boyutunda anlamli olmadig1 anlasilmistir.
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Tablonun grafiksel gosterimi ise Sekil 15°te verilmistir.

[ DUYGUSAL BAGLILIK

Hg: f=0,324%%*

Savunma Amagh Sessizlik

\ l’.-‘-..--.,.,..,.

GOREV PERFORMANSI ]xv

Sekil 15. Orgiitsel Sessizlik, Duygusal Baglilik ve Gorev Performans iliskisinin
Grafiksel Gosterimi

Mliskilerin anlamlilik diizeyleri ve genel gosterimleri icin ana modelin aracilik

iligkisi Sekil 16’da gosterilmistir.

DUYGUSAL BAGLILIK ]

Hg: p=0,324%%*
} Hj: P =0,602%+* (
TOKSIK LIDERLIK ORGUTSEL SESSIZLIK
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Sekil 16. Ana Modelin Aracilik Iliskisi
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Hipotezlerin sonuglar1 Tablo 31°deverilmistir.

Tablo 31. Hipotez Sonuglari

No  Hipotezler Durumu
Calisan Toksik Liderlik Algisi ile Duygusal Baglilik arasinda negatif yonlii anlamli bir

H1: .7 Kabul
iligki vardir.
Calisan Toksik Liderlik Algisinin Deger Bilmezlik alt boyutu ile Duygusal Baglilik

Hla: e 1 o 2 Kabul
arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski vardir.
Calisan Toksik Liderlik Algisinin Bencillik alt boyutu ile Duygusal Baglilik arasinda

Hlb: PR Lo Kabul
negatif yonlii anlamli bir iligki vardir.
Calisan Toksik Liderlik Algisinin Cikarcilik alt boyutu ile Duygusal Baglilik arasinda

Hlc: PRI Lo Kabul
negatif yonlii anlamli bir iliski vardir.
Calisan Toksik Liderlik Algisinin Olumsuz Ruhsal Durum alt boyutu ile Duygusal Baglilik

Hld: R, o Kabul
arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki vardir.
Calisan Toksik Liderlik Algisi ile Gorev Performansi arasinda negatif yonlii anlamli bir

H2: > Kabul
iligki vardir.
Calisan Toksik Liderlik Algisinin Deger Bilmezlik alt boyutu ile Gorev Performansi

H2a: cp e i =2 Kabul
arasinda negatif yonlii anlaml bir iliski vardir.
Calisan Toksik Liderlik Algisinin Bencillik alt boyutu ile Gorev Performansi arasinda

H2b: ., N Kabul
negatif yonli anlamli bir iliski vardir.
Calisan Toksik Liderlik Algisinin Cikarcilik alt boyutu ile Gorev Performansi arasinda

H2c: . . il Kabul
negatif yonli anlamli bir iliski vardir.
Calisan Toksik Liderlik Algisinin Olumsuz Ruhsal Durum alt boyutu ile Gérev Performansi

H2d: . - A - S Red
arasinda negatif yonlii anlamli bir iligki vardir.

H3:  Calisan Toksik Liderlik Algist ile Orgiitsel Sessizlik arasinda anlamli bir iligki vardir. Kabul
Calisan Toksik Liderlik Algisinin Deger Bilmezlik alt boyutu ile Orgiitsel Sessizlik alt

H3a: N Kabul
boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.
Calisan Toksik Liderlik Algisimin Bencillik alt boyutu ile Orgiitsel Sessizlik alt boyutlar

H3b: A Kabul
arasinda anlamli bir iligki vardir.
Calisan Toksik Liderlik Algisinin Cikarcilik alt boyutu ile Orgiitsel Sessizlik alt boyutlar

H3c: i qe g Kabul
arasinda anlamli bir iligki vardir. _
Calisan Toksik Liderlik Algistnin Olumsuz Ruhsal Durum alt boyutu ile Orgiitsel Sessizlik

H3d: A A Kabul
alt boyutlar1 arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki vardir.

H4: (::)rgﬁtsel Sessizlik ile Gorev Performansi arasinda negatif yonlii anlamh bir iligki vardir. Kabul
Orgiitsel Sessizligin Orgiit Yararina Sessizlik alt boyutu ile Gorev Performansi arasinda

H4a: N . Kabul
negatif yonli anlamli bir iligki vardir.
Orgiitsel Sessizligin Kabul Edilmis Sessizlik alt boyutu ile Gérev Performans: arasinda

H4b: N ST Kabul
negatif yonli anlamli bir iliski vardir.
Orgiitsel Sessizligin Savunma Amagli Sessizlik alt boyutu ile Gérev Performansi arasinda

Héc: N S Red
negatif yonli anlamli bir iliski vardir.

H5:  Orgiitsel Sessizlik ile Duygusal Baglilik arasinda negatif yonlii anlamli bir iliski vardir. Kabul
Orgiitsel Sessizligin Orgiit Yararma Sessizlik alt boyutu ile Duygusal Baglilik arasinda

HS5a: N S . Kabul
negatif yonlii anlamli bir iliski vardir.
Orgiitsel Sessizligin Kabul Edilmis Sessizlik alt boyutu ile Duygusal Baglilik arasinda

HS5b: N e Kabul
negatif yonlii anlamli bir iliski vardir.
Orgiitsel Sessizligin Savunma Amach Sessizlik alt boyutu ile Duygusal Baglilik arasinda

HS5c: N oo Kabul
negatif yonlii anlamli bir iliski vardir.

H6:  Duygusal Baglilik ile Gorev Performansi arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski vardir. Kabul

H7: Toksik Liderlik, Gorev Performansim Orgiitsel Sessizlik vasitasi ile anlamli bir sekilde Red

© etkiler.

Toksik Liderlik, Gorev Performansini Duygusal Baglilik vasitasi ile anlaml1 bir sekilde

HS: etkiler Kabul

HO-: Orgiitsel Sessizlik, Gorev Performansin1 Duygusal Baglilik vasitasi ile anlamli bir sekilde ~ Kismu

"~ etkiler. Kabul
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Tablo 31°de goriildiigii tizere toksik liderlik algisi calisanlarin duygusal
bagliliklarini azaltmakta ve orgiitsel sessizlik diizeylerini arttirmaktadir. Ayrica toksik
liderlik algis1 ve orgiitsel sessizlik diizeyi arttikga gorev performansinin da azaldigi
gozlenmektedir. Orgiitsel sessizlik ve toksik liderlik algisinin performans iizerinde
kisith etkisi goriinse de bu etkinin ¢alisan Gorev performanslarini olumsuz yonde
etkiledigi tespit edilmistir. Duygusal bagliligin artmasi g¢alisanlarin islerini daha
Ozverili yapmasini saglayacagindan performansin arttirilmast igin c¢alisanlarin
duygusal bagliliklarinin c¢esitli uygulamalarla arttirilmasi Onerilmektedir. Bunun
yaninda takim liderlerinin destekleyici tutumlari, igi yapanlari takdir etmesi, bencil
tutum ve davraniglardan kaginmasi, ¢ikarci bir tavir sergilememesi ve olumsuz ruh
halini calisanlara yansitmamasi performanst olumlu ydnde arttiracaktir. Bdylece
calisanlarin islerini kaybetmemek icin sessiz kalmak yerine islerin daha verimli
yiirlitiilmesi i¢in daha fazla ¢aba sarf etmesi ve isletme performansini da arttirmalari
miimkiin olacaktir. Dolayl1 bir etki olsa da bu degiskenler arasindaki iligki anlamli
ctkmamustir. Ozetle toksik liderlik ve gérev performans: iliskisinin agiklanmasinda
orgiitsel sessizligin aracilik etkisi gozlenmemistir. Ancak duygusal bagliligin bu
iligkide tam aracilik etkisi vardir. Diger taraftan orgiitsel sessizligin performans ile
iligkisi tizerinde duygusal bagliligin ilk iki alt boyutu i¢in tam aracilik son alt boyutu

icin ise kismi aracilik etkisi ortaya ¢ikmuistir.
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SONUC

Calisma toksik liderlik algisinin ¢alisan sessizligi, duygusal baglilik ile ¢alisan
performansi arasindaki iliski 6l¢iimlemek amacli yapilmistir. Olgiimleme i¢in dokuz
adet ana hipotez olusturulmustur. ilk olarak c¢alisanlarin toksik liderlik algis1 ve
duygusal baglilik arasinda ki iliski ve ¢alisanlarin toksik liderlik algilari ile duygusal
baglilik degiskeninin, Toksik liderlik algisinin alt boyutlar1 olan deger bilmezlik,
bencillik, cikarcilik ve olumsuz ruhsal durum arasindaki iliski dl¢iimlenmistir. Tkinci
olarak calisanlarin toksik liderlik algilar1 ve gorev performans: iligkisi ve gorev
performansi degiskeni ile Toksik Liderlik alt boyutlar1 olan deger bilmezlik, bencillik,
cikarcilik ve olumsuz ruhsal durum alt boyutlar1 arasindaki iliski Sl¢limlenmistir.
Ucgiincii olarak, calisanlarin toksik liderlik algilari ve orgiitsel sessizlik iliskisi ve
calisanlarin toksik liderlik algilari ile orgiitsel sessizlik degiskenini Toksik Liderlik alt
boyutlart olan deger bilmezlik, bencillik, ¢ikarcilik ve olumsuz ruhsal durum alt
boyutlar arasindaki iligki 6l¢ctimlenmistir. Dordiincii olarak orgiitsel sessizlik ve gorev
performansi arasindaki iliski ve Orgiitsel sessizlik degiskeninin alt boyutlar1 olan,
Orgiit yararima sessizlik, kabul edilmis sessizlik ve savunma amagli sessizlik ile gorev
performansi arasindaki iligki dlglimlenmistir. Besinci olarak orgiitsel sessizlik ve
duygusal baglilik arasindaki iliski ve oOrgiitsel sessizligin alt boyutlar1 olan orgiit
yararina sessizlik, kabul edilmis sessizlik ve savunma amach sessizlik ile duygusal
baglilik arasindaki iligki 6l¢limlenmistir. Altinci olarak duygusal baglilik ve gorev
performansi arasindaki iligski, yedinci olarak toksik liderlik ile gorev performansi
arasindaki iliskinin  Orglitsel sessizlik vasitas1 ile etkileyip etkilemedigi
Ol¢iimlenmistir. Sekizinci olarak da toksik liderlik ve gorev performans: iliskisinin
duygusal baglilik araciligi ile etkileyip etkilemedigi ve dokuzuncu olarak da orgiitsel
sessizlik, gorev performans: iliskisinde duygusal baghligin aracilik etkisinin olup
olmadig1 6l¢iimlenmistir. Okmeydan1 Egitim ve Arastirma Hastanesi (%36,3) ve
Istinye Devlet Hastanesi(%13,0) basta olmak iizere dokuz farkli hastanede yapilan ve
kabul edilen 507 anket ile yapilan Ol¢iimlemelerde oncelikli olarak demografik

degiskenlerin oranlarina bakilmistir.

Katilimeilarin 6grenim durumlarma bakildiginda %47,7 oranla en fazla 6n

lisans mezunu, %17,9 oranda yiiksek lisans mezunu ve %0,6 oranla en az doktora
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mezunu oldugu gozlemlenmistir. Saglik calisanlari {izerinde yapilmis olan bu
calismada 6grenim durumunun sonuglari aslinda {ilkemizdeki saglik sektoriiniin
problemlerini yansitir sekildedir. Calisma saatlerinin fazla oldugu ve yogun ¢alisma
sartlarin1  barindiran sektér c¢alisanlarin lisansiistii egitime katilimlarina olanak
vermemektedir. Egitimli olma kavramina orgilit bagliligi penceresinden bakilmasi
calisan performansi agisindan 6nem arz etmektedir. Orgiitsel baglilik kavrami egitim,
psikoloji, yonetim vb. pek cok disiplinde ele alinan bir kavramdir. Her sektorde
oldugu gibi bu sektérde de lisansiistii egitimi alinmasi1 uzmanhg gelistirecek ve
beraberinde performans artis1 getirecektir. Ayrica literatiir de de lizerinde duruldugu
lizere kurumun calisan egitimine vermis oldugu 6nem calisanlarin deger hissini
artirarak orgiit bagliligini pozitif yonde etkileyecektir. Bir kurumun rekabet giiciiniin
temelini Orgiit calisanlarinin egitimi yiiksek oranda etkilemektedir. Ayrica ¢alisanlarin
gelisen ve degisen siirece uyumlanmalart igin siirekli kendilerini gelistirmelidir. Bu
baglamda da yoneticilerinin ve liderlerinin egitime agik ve egitimi destekleyen bireyler
olmalar1 gerekliligi vardir (Uslu 1992, 430). Fiedler Etkin Liderlik Teorisinde
liderlerin egitimi artirmasi yoniinde vurgu yapmistir (Acar 2001, 35).Aym sekilde
doniigiimiin olugabilmesi ¢alisma ortaminin giivenli ve sicak olmasi kadar {iyelerin
egitimi ile de iliskilidir (Judge ve Picollo 2004, 758). Orgiitsel sessizligin bireysel
nedenleri igerisinde de egitim durumu 6nemli bir yer tutmaktadir. Egitimin artmasi
bireyde olaylara bakis agisin1 degistirmektedir. Burada vurgu yapilan kisim “bilen
konusur” degil “bilen kendini veya kurumunu savunucu yonde davranarak pro-sosyal

sessizlik sergiler” seklindedir (Pinder ve Harlos, 2001: 335).

Katilimcilarin yas bilgileri incelendiginde en ytiksek oran %42,0 olarak 30-40
yas arasi, en diisiik oran ise %3,6 ile 50 ve istii yas olarak gdzlemlenmistir. Bu
baglamda ¢alisanlarin agirlikli geng ve orta yas grubunda oldugu bilgisi verilebilir.
Ayrica katilimcilarin hizmet yili en yiiksek %50,1 oranda 0-10 yil ve en diisiik %15,8
oranda 20 ve istii y1l ¢cikmistir. Ayn1 kurumda ¢alisma siireleri ise en yiiksek %62,1
oranla 0-10 yi1l ve en diisiik %12,2 oranda 20 ve istii y1l ¢ikmistir. Arastirma yapilan
hastanelerin genel itibari ile 6zel hastane olusunun bu sonucta etkisinin oldugu
distiniilmektedir. Kamu hastanelerinde doldurulan emeklilik siiresi 6zel hastane
kosullar1 i¢in pek miimkiin olmamaktadir. Diger 6zel sektor calisanlarinda oldugu gibi

saglik sektoriinde de calisan devir orani yliksektir. Bu bakimdan, ¢alisganin Orglite
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bagliligin1 artiracak dnlemlerin alinmasi1 6nem arz etmektedir. Keza orgiitsel baglilig
etkileyen faktorleri inceleyen yazarlar birinci siraya “yas ve tecriibe” kavramlarini
koymuslardir (Balay 2000, 26). Baglilik kavraminda yas ve kidem zamana baglh
faktorlerdir. Kidemin yiikselmesi ¢alisanin orgiitten elde edecegi kazanci artiracaktir.
Sonug olarak hem yas hem de kidem orgiitsel bagliliga araci etkisi gostermektedir
(Dogan ve Dogan 2007, 38). Orgiitsel baghligin yas ve cinsiyet ile degisip
degismeyecegi literatiirde siklikla incelenmistir. Yapilan aragtirmalarin ortak sonucu
bagliligin yas ile dogru oranda arttig1 ayrica, kadin ¢alisanlarin erkeklere nazaran daha

kuvvetli duygusal bag olusturdugu yoniinde olmustur (Chua ve Murray 2015,301).

Katilimcilarin cinsiyet bulgulart incelendiginde %27,8 erkek, %72,2 kadin
oldugu gozlemlenmektedir. Saglik sektorii 6zellikle erkek hemsire sayisinin azligi
nedeni ile genelde kadin yogun calisilan bir sektdr olarak bilinmektedir. Aslina
bakilacak olursa is saatlerinin uzunlugu ve calisma kosullarinin agir olmasi diger
sektorlerde erkek calisan sayisinin artmasina neden olmaktadir. Keza ¢alisan
kadinlarinin ev sorumlulugunun da eklenmesi var olan is yiiklerini iki katina
cikarmaktadir. Bu durum kadin calisanlarda is tatminsizligine, strese, tiikenmislige ve
Orgiit baglarinin azalmasina neden olmaktadir. Ayrica ¢alismanin kavramsal kisminda
tizerinde durulugu iizere kadin c¢alisanlar toksik liderlik algisi erkek calisanlarindan
daha yogun sekilde hissetmektedir (Chua ve Murray 2015, 292-307). Yine kavramsal
kisimda Orgiitsel sessizlik nedenleri incelendiginde ataerkil toplumlarda kadina
yiiklenmis olan annelik, sorumlulugunun yam sira erkeklerin giic ve otorite olarak
algilanmas1 kadin caligsanlarda sessizlige yol agmaktadir (Cakici, 2010: 79). Erkekler
kadimlardan daha rahat duygu ve diisiincelerini ifade etmektedir (Ozdemir ve Ugur
2013: 260). Erkekler kadinlara nazaran calistiklari kurumlarda daha fazla ses
¢ikarmaktadir (Le Pine ve Dyne1998, 855; Detert ve Burris2007, 873). Orgiitsel bagh
olma ve Orgiitten nefret etme duygular1 da duygusal yonii daha kuvvetli olan kadin
calisanlarda erkeklere nazaran ¢ok daha giiclii hissedilmektedir (Dogan ve Dogan
2007, 38).Liderlik teorilerinde 6zellikler teorisi basarili bir liderin 6zelliklerinde yas
ve cinsiyet kavraminin etkili oldugu goriisiindedir (Kesken ve Ayyildiz 2008, 730).

Katilimcilarin medeni durumlar1 incelendiginde % 59,6 oraninda evli, %40,4

oraninda bekar olduklar1 gézlemlenmistir. Cikmis olan oranlara katilimcilarin yas
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ortalamalarinin ve ¢aligmalarinin yogun olusunun etkisi oldugu diistiniilebilmektedir.
Bu negatif etmenlere ragmen evli sayisinin bekar sayisindan fazla olmasi ise meslegin
yogun kosullarina ragmen aile hayatin1 zedelemedigi ve 6zel yasamin ihmal
edilmedigi seklinde ifade edilebilir. Ayrica pozitif bir evlilik siireci yasayan bireyler
bekar bireylere nazaran daha diisiik stres diizeyine sahiptir. Keza ev sorunlarinin
calisma ortamina veya tam tersi i sorunlarinin eve tasinmamasi imkansizdir. Bu
nedenle iyi bir aile ortami1 huzur, anlayis sevgi gibi duygulari pekistirirken kotii bir aile

ortaminin kendisi stres kaynagi olabilmektedir (Y1lmaz ve Ekici 2006, 40).

Katilimeilarin kurumdaki gorev bilgileri incelendiginde en yiiksek oranda
%42,0 hemsire, en diigiik oranlarda %0,2 acil tip teknisyeni, fizik¢i, hasta danigmant,
yOnetici hemsire, yonetici doktor ve bagshekim yardimci olduklari gézlemlenmistir.
Calismanin gorev dagilimi incelendiginde ayn1 zamanda yonetme yetkisi olan
katilimer sayisinin azligl goze ¢arpmaktadir. Katilimeilarin biiyiik cogunlugunun ast
durumunda olmasi orgiitsel sessizlik ve orgiite baglilik derecelerinin 6lgiimlendigi
calismada sonuglarin dogrulugunu destekleyici sekildedir. Sessizligin yonetsel
nedenlerinin incelendigi ¢alismanin kavramsal boliimiinde yoneticilerden geri bildirim
alma, yoneticilerin ortiilii inan¢larinin var olmasi, farkli fikirlere a¢ik olmamasi ve
yonetime gilivensizlik gibi faktorlerin sessizligi artirict etmenler oldugundan
bahsedilmistir. Katilimcilarin ¢ogunun ast konumunda olmasi neticesinde ¢alismadan

alinan verilerin gercegi yansitacagi diisiiniilmektedir.

Calismada demografik ozellikler Ol¢limiiniin ardindan verilerin faktor
analizine uygun olup olmadiginin belirlenmesi amaci ile Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
orneklem yeterlilik testi ve Bartlett kiiresellik testi uygulanmistir. Analiz sonucunda
tim olgeklerin ve alt boyutlarinin KMO ve Bartlett test sonuglarina goére anlaml

oldugu tespit edilmistir.

Toksik liderlik Ol¢limii i¢in katilimcilara deger bilmezlik i¢in 10 soru,
c¢ikarcilik i¢in 10 soru, bencillik i¢in 5 soru ve olumsuz ruhsal durum i¢in 5 soru olmak
tizere toplamda 30 soru sorulmustur ve faktdr analizi yapilmistir. Analiz sonunda
¢ikarcilik alt boyutunun 20 numarali sorusu ¢ikarilmis ve veri yapisina en uygun olan
yontemin Promax Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi oldugu tespit edilmistir. Buna

gore verilerin faktor yiikii degerleri 6rneklem sayis1 200’den biiyiik oldugundan 0,50
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alinmistir. Elde edilen faktor ylik degerlerinin bu degerden yiiksek oldugu ve en kiiciik
yiik degerinin 0,5230larak tespit edilmistir. Toksik Liderlik i¢in 4 alt boyut ile toplam

varyans agiklanma orani %75,567 olarak hesaplanmistir.

Orgiitsel sessizlik degiskeni igin katilimcilara drgiit yararma sessizlik, kabul
edilmis sessizlik ve savunma amagl sessizlik i¢in 5’er soru olmak {izere toplamda 15
soru sorulmustur. Yapilan faktor analizi sonucunda kabul edilmis sessizlik alt boyutu
analizden ¢ikarilmistir. Analiz sonuglar1 incelendiginde elde edilen en kiigiik faktor
yiikii degeri 0,5750larak tespit edilmistir. Orgiitsel Sessizlik i¢in 3 alt boyut ile toplam
varyans agiklanma oran1 % 67,646 olarak hesaplanmistir. Bu oranin %35,422’si
Savunma Amagl Sessizlik alt boyutundan, %19,594’#i Orgiit Yararma Sessizlik alt
boyutundan ve %12,630’u ise Kabul Edilmis Sessizlik alt boyutundan olugsmaktadir.

Duygusal baglilik ve gorev performansi degiskenleri i¢in yapilan faktor analizi
sonucunda hem duygusal baglilik hem de gorev performansi Olgeklerinin sekizer
sorudan olusan tek boyutlu yapilar olarak ortaya ¢iktiklart gézlemlenmistir. Burada da
yine Promax Rotasyonlu Temel Bilesenler Analizi yontemi ile faktor yiikleri elde
edilmistir. Sonuglar incelendiginde Duygusal Bagliligin toplam varyans agiklanma
orani % 67,585 ve Gorev Performansinin toplam varyans agiklanma orani %50,171
olarak hesaplanmistir. Faktor yiik degerleri incelendiginde ise Goérev Performansinin
en diisiik faktor yiik degeri 0,573 ve Duygusal Bagliligin en diisiik faktor yiik degeri
0,764 olarak hesaplanmuistir.

Verilerin gecerlilik ve giivenilirlik analizi yapilmis ve 0,70’in lizerinde ¢ikmasi
gereken Cronbach Alpha degeri yiiksek giivenilirlik araligi olan 0,80-1,00 arasinda
cikmis dolayis1 ile gecerlilik ve giivenilirligi kabul edilmis, faktorlerin ig
tutarliliklarinin yiiksek oldugu gézlemlenmistir. Degiskenler aras1 dogrusal iligki igin
korelasyon analizi yapilmistir. Yapilan analizler ile degiskenler arasindaki dogrusal
iligkilerin korelasyon katsayilari, degiskenlerin ortalamalar1 ve standart sapmalar

tespit edilmistir.

Toksik liderlik degiskenine ait alt boyutlarinin genel olarak 3 ortalamaya ve 1
standart sapmaya yakin degerler aldig1 ve aralarinda dogrusal yonlii ytliksek iliskinin

oldugu gozlenmistir. Orgiitsel sessizlik alt boyutlarindan 6rgiit yararina sessizligin
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toksik liderlik alt boyutlar: ile orta diizey aym yonlii iliski ortaya ¢ikmistir. Kabul
edilmis sessizlik ve savunma amacl sessizlik alt boyutlarinin ise korelasyon degerleri
toksik liderlik alt boyutlari ile diisiik diizeyde pozitif yonlii ve anlamli korelasyona
sahip oldugu gozlenmistir. Sessizlik boyutlarinin kendi aralarinda yine diistik diizeyde
anlaml korelasyon tespit edilmistir. Duygusal baghlik ile toksik liderlik ve orgiitsel
sessizlik alt boyutlar1 arasinda ters yonlii iliski tespit edilmistir. Buna gore orgiitsel
sessizlik ve toksik liderlik arttikca duygusal baglilik azalmaktadir. Gorev performansi
icin de benzer bir durum gecerlidir. Ancak duygusal baglilik arttikca gorev
performansi da artmaktadir. Diger taraftan savunma amagli sessizlik ile gorev
performansi arasinda pozitif yonlii anlaml ve diisiik diizeyli korelasyon gbzlenmistir.
Yalnizca savunma amaclh sessizlik ile bencillik alt boyutu arasinda anlamli bir
korelasyon gdzlenmemistir. Bunun haricindeki tiim degiskenlerin alt boyutlar ile

iligkisi ¢alismanin kavramsal kismin1 destekler sekilde ¢ikmustir.

Hipotez testlerinin degerlendirilmesi i¢in Bootstrap Yontemi ve Regresyon
Analizleri kullanmilmigtir. Arastirma hipotezlerindeki aracilik etkisini géstermek icin
Baron ve Kenny (1986: 1173) tarafindan gelistirilen 4 asamali yontem izlenmistir.
Bootstap Yonteminde araci degiskenin varliginin ispatlanabilmesi i¢in ¢aligmanin

metodolojisinde de belirtildigi iizere su dort maddenin test edilmesi gereklidir:

1. Bagimsiz degiskenin araci degisken tlizerinde belirgin bir etkisi vardir.

2. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerinde belirgin bir etkisi vardir.

3. Araci degiskenin bagimli degisken tizerinde belirgin bir etkisi vardir.

4. Bagimsiz degisken ile araci de8isken birlikte analize dahil edilerek bagimli
degisken iizerindeki etkisi arastirildiginda bagimsiz degiskenin bagiml
degisken tlzerindeki etkisi tamamen ortadan kalkmali veya direkt etkisi

azalmalidir.

Ozellikle 4 maddede bahsedildigi iizere bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etki tamamen ortadan kalkarsa “tam aracilik”; etki tamamen kalkmasa da

etkide azalma olursa “kismi aracilik” etkisi olmaktadir.

Olusturulan Model 1’de toksik liderlik algisinin Orgiitsel sessizlik diizeyini

arttirdigi  goriilmiistiir. Cikan sonu¢ caligmanin kavramsal kismini1 destekler
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niteliktedir. Calisanin orgiitsel destek algilamasi organizasyona katkisinin degerli
oldugu hissini uyandirirken bunun tersi de degersizlik hissi uyandirmaktadir
(Eisenberger vd. 2016, 3). Sessizlik Sarmali orgiitsel sessizlik kurami, calisanin
konustugunda alacagi tepki korkusu ile sessiz kalmasini agiklamaktadir (Noelle-
Neumann 1974, 43). Toksik orgiit iklimi ¢alisan1 kesinlikle susmaya yoneltecektir
(Milliken ve Morrison 2003, 1474).

Model 2 ve Model 3’te, gosterilen Orgiitsel sessizlik, toksik liderlik ve gérev
performansi iliskisinde toksik liderligin gorev performansini negatif yonde etkiledigi
gozlemlenmistir. Ayni iliskinin degiskenin alt boyutlarin da negatif yonlii etkisinin
odlugu sonucu yine Model 2 ve 3’te gdzlemlenmistir. Calisan performansi
motivasyonu ile beslenen bir olgudur ve calisanin Orglitten maddi ve manevi
beklentilerinin karsilanip karsilanmamasi ile dogrudan iligkilidir (Ergiil 2005, 68;
Findik¢r 2006, 375). Aymi sekilde isten tatmin olma ve takdir edilme duygusu da
motivasyonu tetikleyen unsurlardir (Erdil vd. 2011, 18). Toksik bir orgiitte calisanlar
takdir gérmedigi gibi alay konusu dahi olabilmektedir. Bu nedenle toksik liderlik
davranisi Model 2 ve 3’te goriilen sonuglara paralel sekilde motivasyonu dolayisi ile
performansi negatif yonde etkilemektedir. Iyi bir performans iyi bir ¢aligma ortamu ile
saglanabilmektedir. Bu nedenle ortamin hem fiziken iyi kosullarda olmasi hem de
giiclii ve pozitif bir iletisiminin olmas1 6nem arz etmektedir (Erdil vd. 2011, 21).
Toksik lider negatif enerji ve ben merkezli ¢ikara dayali bir iletisim oOrgiisii

olusturacag i¢in performans da negatif sekilde etkilenmektedir.

Toksik liderligin alt boyutlar1 olan deger bilmezlik, bencillik, ¢ikarcilik ve
olumsuz ruhsal durumu degiskenlerinin sessizlige etkisi Model 5’te gosterilmistir.
Modelde de goriilecegi tizere toksik liderligin her bir alt boyutu orgiitsel sessizligi
artirmaktadir. Ancak orgiitsel sessizlik ile bu alt boyutlar regresyon analizine birlikte
koyulduklarinda toksik liderligin ve alt boyutlarinin katsayilarinda azalma olmadig:
anlagilmaktadir. Ek olarak aciklayicilik katsayilarinda da bir degisim goriilmemistir.
Buna gore Baron ve Kenny’nin (1986) dordiincli maddesinde belirttigi gibi bagimsiz
degiskenlerin katsayilarinda bir azalma olmadigindan oOrgiitsel sessizligin, toksik
liderlik ve gorev performans: iliskisinde aracilik etkisinin olmadigi sonucuna

ulasilmistir.
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Toksik liderlik duygusal baglilik ve Gorev performans iliskisi incelendiginde
toksik liderligin duygusal bagliligi azalttigi sonucu gozlemlenmistir. Iliski aym
zamanda duygusal baglilik arttikga performansin arttigini da isaret etmektedir.
Degiskenin her bir alt boyutunda da yine benzer iliski oldugu gézlemlenmistir. Analiz
sonuglarinda ayni zamanda toksik liderlik ve duygusal bagliligin birlikte etkisinin
incelendigi modelde ise toksik liderligin etkisinin azaldigi ve katsayinin anlamli
olmadig1 ortaya ¢cikmistir. Bu durumda duygusal bagliligin toksik liderlik ve gorev
performansi iligkisinin agiklanmasinda tam aracilik etkisinin oldugu tespit edilmistir.
Orgiitsel sessizlik, duygusal baglilik ve Grev performans iliskisi incelendiginde
orgiitsel sessizligin ve alt boyutlarinin duygusal baglilik tlizerinde negatif yonlii
anlamli etkisinin oldugu goézlenmistir. Kabul edilmis sessizlik ve Orgiit yararina
sessizlik alt boyutlarinda Bootstap Yontemine gore tam aracilik etkisi oldugu,
savunma amagli sessizlik i¢in ise aracilik etkisi olmadigi tespit edilmistir. Kabullenici
sessizlik sonucun degismeyecegine inangla gosterilen bir davranistir (Pinder ve Harlos
2001, 332; Knoll ve Van Dick 2013, 349). Dolayisi ile ¢alisan sadece kendine verilen
gorevi yapmakta ve kalan kisimlarda sessiz kalmayi tercih etmektedir. Toksik davranis

bu tutumu tetikleyecektir.

Toksik liderlik ve goérev performansi iliskisinin agiklanmasinda orgiitsel
sessizligin aracilik etkisi gozlenmemistir. Ancak duygusal bagliligin bu iligkide tam
aracilik etkisi vardir. Diger taraftan orgiitsel sessizligin Gorev performans ile iliskisi
tizerinde duygusal baglilik, sessizligin ilk iki alt boyutu i¢in tam aracilik son alt boyutu
i¢in ise kismi aracilik etkisi ortaya ¢ikmistir. Toksik liderlik kelime manasina uygun
sekilde Orgiitii zehirleyen bir siireci igermektedir. Toksik bir liderin tiim isteklerini
yerine getiren bir ¢alisanin bu tutumu sergileme nedenini tam olarak agiklamak
miimkiin degildir (Kellerman 2004, 18).Calisanlarin sessiz veya sesli olma durumu
tamamen Orgiitteki ortamla ilintilidir ve Orgiitiin calisana vermis oldugu destek ile
sekillenmektedir (Cakic1 2010, 88; Eisenberger vd. 2016, 3). Toksik liderler ile ¢alisan
bireyler verilen gorevleri tam olarak yerine getirseler de getirmeseler de bir bakima
sessiz kalsalar da kalmasalar da zaman igerisinde orgiite baghliklar1 azalmakta hatta
islerini degistirme egilimi gdstermektedir (Metha ve Maheswari 2014, 19). Literatiirde
toksik liderligin sessizligi tetikledigi sonucuna ulasmis pek ¢ok calisma mevcuttur

(Noelle-Neumann 1974, 43; Milliken ve Morrison 2003, 1474; Saqip ve Arif 2017,
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294-310). Zaman igerisinde bu durum dogal bir siire¢mis gibi algilanacak ve sessizlik

durumu orgiit iklimine yerlesecektir.

Calisanlarin negatif bir ortamda sessiz oldugu bir siire¢ de beraberinde
siiphesiz umutsuzlugu, mutsuzlugu, motivasyon kaybii ve sonucunda Orgiit
bagliligmin yok olmasini getirecektir (Pinder ve Harlos 2001, 332; Cakic1 2010,
90).Sessizlik durumu, orgiitsel iletisimi engelleyerek olumsuz geribildirimi ve gelisimi
onler. Boylelikle oOrgiitiin hatalarini inceleme ve diizeltme yetenegi de kaybolur
(Demirbag vd. 2017: 1465). Sessiz olmayan ¢alisan ise yonelik daha olumlu tutum
sergilemekte, negatif tutuma karsi tepki veren ¢alisanin orgiit baghiligi gliclenmektedir
(Milliken ve Morrison 2003, 1565; Cortina ve Magley 2003, 247). Sessiz olmayan
calisanin stres diizeyi azalmakta ve Gorev performans: artmaktadir (Lepine ve

VanDyne 1998, 855; Ng ve Fekdman 2012, 230).

Duygusal baglilik ¢alisanin oOrgiite kuvvetli bir sekilde baglandiginin ve
alisanin kendi istegi ile orglitte kaldigin gostergesidir (Clugston 2000, 478). Ancak
toksik lider davranislarinin boyutu c¢alisani korkutma, kiiflir ve hakaret etme
boyutlarina dahi ulagabilmektedir (Pelletier 2010, 375). Higbir birey kendisine hakaret
edilen ve kotii davranilan bir ortamda bulunmak istemeyeceginden toksik liderlik
davranisi degil duygusal baglilig1 standart orgiit bagliligini dahi olusturamayacaktir.
Bunun yani sira orgiite duygusal bagli olan birey orgiitiin tiim misyon ve vizyonunu
benimsemis ve Orgiit yararina olaganin {istiinde ¢aba sarf eden calisan haline gelmistir
(Allen ve Meyer 1990, 4; Clugston 2000, 478). Orgiite tam aidiyet hissi duyan

duygusal bagli calisan dolayisi ile tam bir performans sergilemektedir.

Yapilan ¢alisma toksik 6zellikle de toksik liderlik kavraminin iilkemizde ¢ok
fazla ¢alisilmamis olmasi literatiirde sinirli sayida calisma olmasi nedeni ile alana katki
saglayacaktir. Giiniimiizde kotii yonetim ve duygusal siddet her gegen giin artmakta
hem arastirmacilarin ilgi odagi olmakta hem de sosyal hayatta siklikla
karsilagilmaktadir. Tiim ¢alisma ortamlar1 farkli derecelerde toksik ozellikler
barindirmaktadir ve toksik tutum Orgiitiin icerisine yerlestigi andan itibaren diizenli
vehizli bir bigimde yayilmaktadir. Toksik liderler bagarilari ile etik olmayan tiim tutum
ve davraniglarin1 maskeleyebilmektedirler. Bu tarz liderler ayn1 zamanda elestirileri

yok sayarak tehdit ve asagilama yolu ile calisanlara boyun egmeyi Ogretmek
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istemindedirler. Bu siirecte ¢alisanlarina bazen kendilerini iyi hissettirecek dengeleyici
sekilde davranmakta, onlara olmayacak iitopyalar ve gelecek resmi sunarak bundan
mahrum  kalma  korkusunu hissettirerek  kendilerine  baglama  yolunu
secebilmektedirler. Tiim bu siirecte bilingaltina yaymaya calistiklar1 his ise kendisi ile

miicadele edilmemesi gerekliligini islemektir.

Yayilan toksik tutum beraberinde korku ve baskinin hakimiyet kurdugu bir
karar verme siireci getirmektedir. Bu ortamlarda ¢alisanlar karsilagtiklar1 negatif tutum
karsisinda zaman igerisinde paylasim yapma ihtiyact hissederek c¢alismak yerine
baskalar ile ilgili veya kendi basina gelen olayla ile ilgili sohbet ederek vakit gecirme
egilimine girmektedirler. Bu durum zaman igerisinde yiliksek diizeyde Gorev
performans diislisiine neden olabilmektedir. Takim ruhunu yok eden toksik ortam
zaman igerisinde tiim ¢aliganlarin da ben merkezli ve ¢ikara dayali iliskiler igerisinde
girmesine neden olmaktadir. Is tatmini azalirken doyumsuzluk ve stresin artigia yol
acan bu oram oOrgiitiin ortak amaclarini gerceklestirmeye yonelik motivasyonu yok
ederken, tiretkenligi azaltmakta, orgiit bagliligini yok etmekte hatta isten ayrilmalara
neden olmaktadir. Bu tarz uygulamalarin engellenmesi icin toksik tutum ve
davraniglarin erken tespit edilebilmesi dnemlidir. Keza davranis sekli galisanlarin
psikolojik dengesini bozmakta ve bir siire sonra durum normalmis gibi algilanarak
calisanlarda da benzer davranis sekli olusabilmektedir. Seffaf ve agik iletisim yine bu

tip tutumlar1 engelleyici yonde olacaktir.

Calisan Gorev performanst denildiginde akla sadece oOrgiitsel etkililik ve
verimlilik gelmemelidir. Zira 6rgiitte evinden daha fazla vakit geciren ¢alisanin, kendi
0z deger ve diisiincelerini de dikkate alan bir yaklagimla incelenmelidir. Bu durum
calisan memnuniyeti ve performans diizeyin daha da ileri seviyeye tasiyacaktir. Bu
baglamda yoneticilerin ¢calisanlarin istek ve ihtiyaglarindan haberdar olmasi bir sekilde
calisanlar seslilige itmesi gerekmektedir. Ozellikle duygusal bagliligin saglanabilmesi
icin calisanin orgiitii sevmesi ve deger vermesi gerekmektedir. Calisan her bir insanda
olagan sekilde deger gordiigii oranda Orgiitiine deger verecektir. Her bir ¢alisanin orgiit
amag¢ ve hedeflerine sikica bagli olmasi1 ve olagandan fazla ¢aba sarf etmesi aym
zamanda kararlara ne derece katildig1 ile de alakalidir. Uzak dogu orgiitlerinde basari
ile uygulanan beyin firtinas1 benzeri sistemler bati orgiitlerinde de uygulamali ve

calisanin katilimi bu sekilde artirnlmalidir. Calisanlarin sessiz kalmasina miisaade
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edilmemeli hatta ¢ok sesli calisanlar  olusturulmalidir ki  galisanin

memnuniyetsizliginin oldugu konu ve durumlar iyi sekilde anlagilabilsin.

Calismanin sonuglarinin  genellendirilmesi bazi metodolojik sinirliliklar
igcermektedir. Saglik sektoriinlin yogun bir sektdr olmasi nedeni ile anket sorularinin
0zen gosterilmeden cevaplanmasi, ¢alisanin vermis oldugu cevaplarin agiga ¢ikma
endisesi duymas1 bu sinirlamalardan ilkleridir. Ayrica veriler sadece Istanbul ilinde
dokuz Kamu ve Ozel hastane ile smirlidir. Tiirkiye genelinde kamu ve Ozel
hastanelerinin de igeren bir calisma daha saglikli sonuglar elde edilmesini
saglayacaktir. Ayrica calisma sadece saglik ¢alisanlar lizerine yapilmistir ve toksik
davranig giinlimiizde hemen her sektorde kendini gostermektedir. Calismaya
katilanlarin geneli orta ve geng yas grubundadir. Ancak 6rgiit bagliligi kavrami yas ve
deneyim ile dogrudan alakali bir kavramdir. Bu baglamda daha ileri yas grubundaki
katilimcilar ile daha farkli sonuglar elde edilebilir. Orgiitsel baglilik ve sessizlik
kavramlart literatiirde ¢ok incelenmis kavramlar olmasina karsin, toksik liderlik
kavrami ozellikle iilkemizde heniiz ¢ok incelenmemistir. Diger kotii liderlik tiirleri ile
ayrimi net sinirlar ile yapilamamistir ki liderlik kavrami bash basina heniiz ¢cok soru
ihtiva eden ve aciklanmasi1 gereken pek ¢ok karanlik yiizii olan bir kavramdir. Bu

sebeplerden dolay1 gelecekte arastirma yapacaklara;

e Orneklemi genis kitlelerde tutmast
e Farkli sektorlerde ¢alismasi

e Farkl yas gruplarindan yeter derecede veri toplamast

Liderlik kavrami motivasyon, kiiltlir, performans, isten ayrilma niyeti,
tilkkenmislik sendromu, psikoloji, egitim vb. gibi pek ¢ok kavram ile iligkili

oldugundan multidisipliner ¢aligmalar yapmasi tavsiye edilmektedir.
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Ek 1. Etik Kurul Belgesi

BEYKENT UNIVERSITESI

REKTORLUGU

31.05.2018

Enstitimiiz Isletme Yonetimi Anabilim Dali Isletme Yonetimi doktora
programu ogrencisi Birgiil DEMIR’ in “Toksik Liderlik Algisimin Seslilik ve
Sessizlik ile Orgiitsel Adaletin Performans Arasindaki Iliski” konulu tezine anket
¢aligmasi yapmasi Etik Kurulumuzca uygun gériilmiistiir.
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Ek 2. Anket Uygulama Devlet Hastaneleri izin Belgesi

¥ ISTANBUL IL SAGLIK MUDURLUGU - ISTANBUL
\ SAGLIGIN GELISTIRILMES] BIRIMI
._‘;l 10/0872018 08:44 - 16867222 - 799 - E.2487
-
: TE.
Sagie Sxkanhiy o] vk e
s ISTANBUL VALILIGI GETiaes
MUDURLOSY I Saglik Miidiirliigii

Sayi 1 16867222-799
Konu  : Birgiil DEMIR'in
Anket Izni Hk.

BEYKENT UNIVERSITESI REKTORLUGUNE
(Yazi fsleri Miudirliigii)

ilgi :a) 04/07/2018 tarihli ve 71211201-6645 sayili yazi.
b) 13/07/2018 tarihli ve 79341859-799-12300 sayili yaz1.
c) 18/07/2018 tarihli ve 75233404-604.01.01-2938 say1li yazi.
d) 24/07/2018 tarihli ve 38458272-604.01.01-2900 sayili yaz.
¢) 09/08/2018 tarihli ve 48670771-771-16319 sayili yazi.

ilgi a) da kayitl yazi ile Universitesiniz Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Yénetimi
Anabilim Dali, igletme Yonetimi Doktora grencisi Birgiill DEMIR'in, Prof. Dr. Cemal
ZEHIR'in damismanhiginda yiiriitmekte oldugu "Toksik Liderlik Algismin Seslilik ve Sessizlik
ile Orgiitsel Adaletin Performans Arasindaki iliski" konulu tez ¢alismasini, Okmeydani Egitim
ve Aragtirma Hastanesi. Sigli Hamidiye Etfal Egitim ve Arastirma Hastanesi. Istinye Devlet
Hastanesi, Metin Sabanci Kemik Hastaliklari Egitim ve Arastirma Hastanesi'nde yapma talebi
Miidirligiimiize iletilmigtir.

S6z konusu aragtirma ile ilgili Metin Sabanci Kemik Hastaliklart Egitim ve Arastirma
Hastanesi'nin ilgi ¢) sayili yazisinda, arastirmacinin ilgili hastanenin Tipta Uzmanhk Egitim
Kurulu'na (TUEK) ilgili formlar (arastirict formu, protokol 6rnegi, taahhiithame....vb.)
doldurarak bagvurmasi halinde Kurulda yapilacak degerlendirme sonrasi karar verilebilecegi
belirtilmektedir.

Aragtirmanin Okmeydani Egitim ve Arastirma Hastanesi, Istainye Devlet Hastanesi'nde
yapilmasi Miidiirliigtimiizee uygun bulunmus olup ve konunun galigmada adi gegen Ggrencinize
tebligi hususunda;

AN
Geregini bilgilerinize arz ederim. 4'\\3\'\""'
AN
. \\‘\\‘C‘\\\\\% e-imzalidir.
o g\\x\?(; o Dt. Sule TUYGUN
-\ \\{\\’\\}f s é&\“‘i&' Miidiir a.
; \O ‘:&b > Bagkan Yardimeisi
! R
e.‘((\o
Bk ©

X2
Sisli Hamidiye Etfal Egitim Ve Araslu'ma\jﬁ\g'l

E
1
2- Metin Sabane1 Kemik Hastaliklar EZitim Ve Arastirma Hastanesi

Seyitnizam Mah.Mevlana Cad. No:85 Zeytinburnu Saghgin (‘;chsunlm‘csl Birirmi Bilgi igin:Permin GORECEK

Faks No: Unvan:BIRIM SORUMLUSU
e-Posta:permin.gorecek @saglik.gov.r Int. Adresi: wwiw.istanbulsaglik.gov.tr Telefon No:0212 638 33 99 -3057

Evrakin elektronik imzali suretine http://e-belge saglik.gov.tr adresinden bb8af959-¢129-40c6-bff0-d14a9b88178 1 kodu ile erisebilirsiniz
Bu belge 5070 sayili elektronik imza kanuna gore giivenli elektronik imza ile imzalanmistir
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Ek 3. Olceklerin Kullanimina Yénelik izinler

Toksik licerlik dlcegi ~ Geenkunusux 80
Birgul Demir <birdemiri7@gmail coms NENNAPA1ER fy &

Alier: helimguner, veyselyildiz11 -

Sayin Hocalarm,
Andrew A. Schmidt, (2008) tarafindan gelistirien Eiceiten yararlanarak tarafinizdanT drkge'ye uyarianan ve gelistirien " Toksik liderlic -ﬁ\gegini ", " Toksik lideri algizinim, Calizan Sessizigi, Duygusal Bagliii e Calgan
Performansi Arasindaki iigk * isimli doktora tez galismamda izniniz olursa kullanmak istiyorum.

Saygilanmla
Birgil Demir
halim guner <halmguner Zyahoo.come BEIMBSEE &
Alici:ben =

kiymetli hocam,
dlceqimizi elbette kullanabilisiniz. doktora calismanizda bagarlar dilerim,

kolay gelsin

[
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Ek 4. Anket Tablosu

Degerli Katilmei,

Asagidaki anket formu, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii/
ISLETME YONETIMI (DOKTORA) alaninda vyiiriitiilmekte olan “Toksik liderlik
algisimin, Calisan Sessizligi, Orgiitsel Baghhk ile calisan performans: arasindaki
iliski” isimli doktora ¢alismasinin uygulama kismu ile ilgilidir. Bu arastirma ¢aligmasi
tamamen akademik bir amaca yonelik olup elde edilen sonuglarla yonetim biliminin
ilerlemesine katkida bulunmay1 arzuluyoruz.

Ankette higbir ifadenin dogru ya da yanlis cevabi yoktur. Onemli olan yanitsiz
soru birakmaksizin, sizin kendi goriisiiniizii yansitmanizdir. Vereceginiz yanitlar
arastirmanin yoniini belirlemek bakimindan ¢cok dnem arz etmektedir. Sonuglar kisi
bazinda degerlendirilmeyecegi icin adiniz-soyadinizi yazmaniz istenmemektedir.
Cevaplar kesinlikle gizli tutulacak ve sadece tez ¢aligmasi baglaminda bilimsel amagli
kullanilacaktir.

Katiliminiz, ayirdiginiz degerli zaman ve bilimsel ¢aligmaya verdiginiz destek
icin tesekkiir ederiz.

Birgiil Demir Prof. Dr. Cemal Zehir

Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Yildiz Teknik Universitesi I.1.B.F. Isletme

Enstitiisii (Isletme Y6netimi) Doktora Pr.

1. Ogrenim Durumunuz:
( ) Ilkdgretim () Ortadgretim ( ) On lisans ( ) Lisans () Yiiksek Lisans
( ) Doktora
2. Yasimz:
() 20-30 () 30-40 ( )40-50 ()50+
3. Cinsiyetiniz:
() Bay () Bayan
4. Hizmet Yilimz:

( )0-10 Y1l ( )10-20 Y1l ( ) 20 ve daha fazla
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5. Bu Kurumda Calisma Siireniz:

()0-10 Y

( ) 10-20 Y1l

6. Medeni Durumunuz:

( ) Evli

( ) Bekar

7. GOYreviniz: .ooeeeeevvveenennns

TOKSIK LIDERLIK

( ) 20 ve daha fazla

Liitfen asagidaki ifadeleri dikkatlice okuyarak, mevcut duygu ve diisiincelerinizi

en iyi yansitan secenegi (X) ile isaretleyiniz.

1-Hi¢ Katilmyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kararsizim, 4-Katiliyorum,

S5-Kesinlikle Katiliyorum

£
5 g g g "
z 5 = z5
= z =
Yoneticim, v = G = B
2 N ol ot i
= a < D) ~
E, Q
1. Calisanlarma pek deger vermez. 2 3 5
2. Calisanlarinin gegmis hatalarini/yanlislarini onlara sevimsizce hatirlatir 2 3 5
3. Calisanlarina islerinde yetersiz olduklarini sdyler 2 3 5
4.  Bir olayda galigsanlarini dinlemeden onlara karsi tavir alir 2 3 5
5. Diger insanlara ¢aliganlar1 hakkinda kotiimser/sikayetvari konusur 2 3 5
6.  Calisanlarini halk nazarinda kiigiiltiir. 2 3 5
7. Calisanlarina karsi nerdeyse hig esnek degildir 2 3 5
8.  lletisimi emirler seklindedir. 2 3 5
9. Is disinda galisanlaryla iletisimde/baglantida olmayi istemez 2 3 5
10. Calisanlarini kiiglimseyen tavirlar sergiler 2 3 5
11. Calisanlarmin yeni yollar/yaklasimlar/yenilikler denemelerine pek izin 5 3 5
vermez 2 : R
12.  Sadece ona getirisi olan kisilere ayricalikli davranir. 2 3 5
13.  Ona ait olmayan bagarilarin artilarini/getirilerini kendine alir 2 3 5
14. Calisanlarinin yaptig hatalarda sorumlulugu paylagsmayi reddeder 2 3 5
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15.  Ustlerine iyi gériinmek igin yapmacik tavirlar sergiler 1 2 3 5
16. Kisisel ¢gikarlarmni 6nde tutar 1 2 3 5
17.  Sadece bir sonraki ¢ikari igin isini kusursuz yapmaya calisir 1 2 3 5
18. Kendi basarisizliklarini ¢calisanlarma yiikler | 2 3 5
19. Terfi/makam en énemsedigi seydir 1 2 3 5
20. Keyfi davranislar1 ve/veya kararlari vardir 1 2 3 5
21. Digerlerinden daha yetenekli oldugunu diisiiniir 1 2 3 5
22. Bulundugu konumu (hatta daha iist makamlari) fazlasiyla hak ettigine | ) 3 5
inanir ) )
23. Bankanin gelecegi ve gidisatinin ancak onunla iyiye gidecegine inanir 1 2 3 5
24. Cok seyi hak eden biri olduguna inanir 1 2 3 5
25.  Mikemmel bir kisi olduguna inanir 1 2 3 5
26. Onun o anki ruh hali is ortamimin iklimini/havasini belirler 1 2 3 5
27. Calisanlar, onun ruh haline gore hareket ederler | 2 3 5
28. Olumsuz ruh hallerinde (kizgin, sikintili, moralsiz) kimse ona | ) 3 5
yaklagmak istemez. N N
29. Olumsuz ruh halini/hallerini ses tonuna/siddetine yansitir 1 2 3 5
30. Davraniglarinda dengesizlik/degiskenlik vardir 1 2 3 5
ORGUTSEL SESSIZLIK DUZEYI OLCEGI
1. Kurumumuzla ilgili olmadigim konularda &neri sunma konusunda
. . T S . 1 2 3 5
isteksiz oldugum i¢in sessizligi tercih ederim.
2. Kurumumuzda ¢aligma arkadaslarimin dogru karari alabileceklerine 1 5 3 5
inandigim i¢in fikirlerimi s6ylemem.
3. Kurumdaki sorunlarin ¢oziimiine iliskin fikirlerimi ¢alisma
1 2 3 5
arkadaglarimla paylagmam.
4. Kurumumuz i¢in fark yaratacak bir fikir ortaya koyabilecegime
inanmadigim i¢in, kurumumuzda iyilesme (yenilik, diizelme, ilerleme, 1 2 3 5
kalkinma vb. ) ile ilgili fikirlerimi ifade etmem.
5. Kurumumuzda isin gelisimini artiracagini diisiindiigiimden, beni
R . L 1 2 3 5
ilgilendirmeyen bir konuda fikrimi sdylemem.
6.  Kurumumuzda ilgili olmadigim konularda ¢alisma arkadaglarimin
. L . 1 2 3 5
onerilerini desteklemeyi tercih ederim.
7. Genellikle ¢aligma arkadaslarimin fikirlerine uymakla birlikte ara sira 1 5 3 5
yeni fikirlerimi de soylerim.
8. Caligma arkadaslarim tarafindan dogru kararin alinabilecegine { » 3 5
inandigim i¢in onlarla birlikte hareket ederim.
9. Oneride bulunma konusunda kendimi yeterli gdrmedigim igin ¢alisma ’ 5 3 5
arkadaslarimi destekleyici sekilde fikirlerimi sdylerim.
10. Kurumumuzdaki sorunlarin ¢6ziimiinde ¢alisma arkadaglarimla ’ 5 3 5
uzlagma fikirlerimi sdylerim.
11.  Kurumumuzdaki gelecegime dair kaygilarim nedeniyle kendime ait q ) 3 s
yeni fikirlerimi sdylemem.
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12.

Bana zarar vereceginden endiselendigim i¢in, igsimle ilgili bilgileri bir
baskasiyla paylasmam.

13.

Isimle ilgili gergekleri kendimi korumak igin baskalariyla
paylagsmam.

14.

Kendimi korumak i¢in kurumumuzun geligimi ile ilgili fikirlerimi
ifade etmem.

15.

Kurumumuzda korkutuldugum (cezalandirilma, isten ¢ikarilma, terfi
edememe korkusu vb. gibi) i¢in, sorunlarin ¢oziimlerine iliskin
fikirlerimi ifade etmem.

16.

Bazi endiselerimden dolayi, sadece is arkadaglarimin fikirlerine
katildigimda kendimi ifade ederim.

17.

Bana zarar gelmesin diye dikkatleri baskalarinin iizerine ¢ekecek
fikirler ifade ederim.

18.

Kendimi korumak i¢in, konusmay1 digerlerinin {izerine yogunlastiran
aciklamalar yaparim.

19.

Kendimi korumak i¢in, konugmalarinda ¢alisma arkadagslarimi
destekler ve onlarla birlikte hareket ederim.

20.

Korkutuldugum (cezalandirma, isten ¢ikarilma, terfi edememe korkusu
vb. gibi) i¢in, genellikle ¢aligsma arkadaslarimla uzlasan ifadeler
kullanirim.

21.

Kurumumuzdaki igbirligini korumak i¢in, gizli bilgileri bagkalariyla
paylasmam.

22.

Kurumumuzun yararina oldugu i¢in, 6zel bilgileri baskalariyla
paylasmam.

23.

Kurumumuzun sirlarini agiklamam i¢in, bana yapilan baskilara
direnirim.

24.

Kurumumuza zarar verme ihtimali olan bilgileri agiklamay1
reddederim.

25.

Kurumumuz adina kaygilarimdan dolayi, gizli bilgileri uygun bir
sekilde muhafaza ederim.

26.

Isbirligi yapma 6zelligimden dolayr kurumumuzun yararima olacak
sekilde sorunlara ¢oziim 6nerileri sunarim.

217.

Kurumumuzu etkileyecek konularda oneriler getirir, tavsiyelerde
bulunurum.

28.

Caligsma arkadaslarim katilmasa dahi, isle ilgili konular hakkinda
fikirlerimi ifade ederim.

29.

Kurumumuzun yararina olabilecek yeni projelere dair fikirlerimi beyan
ederim.

30.

Kurumumuzun yapist ile ilgili olan degisimler i¢in fikirler oneririm.

DUYGUSAL BAGLILIK OLCEGI

Bu kurulusun meselelerini gergekten de kendi meselelerim gibi
hissediyorum.

Kurulusuma kars giiglii bir aidiyet (ait olma) hissim yok.

Bu kurulusa kendimi “duygusal olarak” bagl hissetmiyorum.

Bu kurulusun benim igin 6zel bir anlami var.

Kendimi kurulusumda “ailenin bir par¢as1” gibi hissediyorum.

Buradaki isimi kendi 6zel isim gibi hissediyorum.

Bu kurulusun bir ¢alisan1 olmanin gurur verici oldugunu diisiiniiyorum.

Bu kurulusun amaglarin1 benimsiyorum.
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PERFORMANS OLCEGI

Isimin biitiin amaglarina ulagirrm

Boliimiimden sorumlu amirin performans kriterlerime uygunum

Isle ilgili biitiin gorevlerde meslegimin gerektirdigi uzmanlikla is
goririim

Isimin gerektirdigi biitiin gorevleri yerine getiririm

Verilen gorevden daha fazla sorumluluk iistlenebilirim

Dabha iist bir pozisyon i¢in uygun goriinmekteyim

Isin kapsadig: biitiin alanlarda yetenekliyim. Biitiin gérevlerle ustalikla
basa ¢ikarim

Verilen gorevleri istenilen sekilde yerine getirerek isin genelinde iyi
bir performans sergilerim
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OZGECMIS

Giresun Sebinkarahisar dogumluyum. ilkokulu, Istanbul 4.Levent Sanayi
[Ikdgretim Okulu’nda, ortaokulu, Sanayi Ortadgretim Okulu’nda ve liseyi Sariyer
Vehbi Kog Vakfi Lisesi’nde tamamladim. Lisans ve On Lisans egitimimlerimi sirasi
ile Uludag Universitesi SHMYO/Tibbi Laboratuvar (On Lisanas), Anadolu
Universitesi Saglik Kurumlari Isletmeciligi (On Lisans), Anadolu Universitesi Isletme
(Lisanas) ve Istanbul Universitesi Acil Yardim Afet Yonetimi (Lisanas) boliimlerinde
tamamladim. Atatiirk Universitesi Adalet Yiiksek Okulu egitimim devam etmektedir.
2012 yilinda Beykent Universitesi Isletme Y&netimi Yiiksek Lisans egitimini basart
ile bitirdim. Cin Hiikiimetinin diizenlemis oldugu “2017 Seminar on Hospital
Management for Developing Countries”, “Gelismekte olan {iilkelerde Hastane
Yonetimi Egitimi”, “Girisimci Is Adamlart Dernegi “Kobi Danismanhigr Egitimi”,
Yildiz Teknik Universitesi “SPSS Egitimi” ve AYEUM “Intihal ve Intihalden
Kaginma Egitimi’ni tamamlayarak sertifikalarin1 aldim. Saglik sektoriinde 25 yili
askin siiredir laborant olarak gorev yapmaktayim. Goreve Istinye SSK Hastanesi’nde
bagladim ve halen Okmeydani Egitim ve Arastirma Hastanesi Mikrobiyoloji

Laboratuvarinda ¢aligmaya devam etmekteyim.

Birgiil DEMIR
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