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OZET

ZEHIRLI LIDERLIGIN BAZI ONCULLERI VE ARDILLARI

Ding, Muhammed Ali
Yiiksek Lisans, Savunma Y 6netimi Bolimii

Tez Danmismani: Dr. Ogr. Uyesi Murat ULUBAY

Nisan 2019, 133 sayfa

Bu calisma, liderlerin kisilik, bireysel degerler ve orgiitsel adaletlerinin izleyenlerin
zehirli liderlik algilart iizerindeki etkisini ve zehirli liderligin izleyenlerin Orgiitsel
baglilik, orglitten ayrilma niyeti ve Orgiitsel vatandaslik davraniglarina etkisini gorgiil
bir arastirma ile incelemek amaciyla yapilmistir. Bu maksatla Ankara ili Cankaya
ilcesindeki bir yiliksekogretim kurumunda gorev yapan 35 yonetici/amir ile 173 lider
adayi, toplam 208 kisiden anket teknigi ile elde edilen veriler ile arastirma
yuriitilmistlir. Aragtirma kapsaminda zehirli liderlik ile ilgili Tiirk yazininda 6lgek
bulunmamasi1 sebebiyle Oncelikle calismanin yiiriitiilmesi i¢in 0&lgek uyarlamasi
yapilmistir. Bu baglamda Schmidt (2008) tarafinda gelistirilen 30 maddelik zehirli
liderlik 6lgegi Tiirkiye baglamina uyarlanmistir. Olgek uyarlama ¢aligmasindan sonra
ise liderlerin nevrotiklik seviyelerinin ve deger yargilarinin astlarda olusturdugu zehirli
liderlik algis1 tespit edilmeye c¢alisilmistir. Ayrica zehirli liderligin astlarin Orgiitsel
baghilik, orgiitsel vatandashik davranis1 ve Orgiitten ayrilma niyetlerinin lizerindeki etki
seviyesi tespit edilmeye calisilmistir. Liderlerin, zehirli liderlik davranislarinin
olusmasina sebep olan Onciiller, hiyerarsik dogrusal modelleme teknigiyle, astlarin
orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik davranis1 ve orgiitten ayrilma niyetlerine etkisi ise
hiyerarsik regresyon analiz teknigiyle analiz edilmistir. Olgek uyarlama ¢alismasinin
sonucunda orijinal ol¢ek bes boyutlu olarak dogrulanmistir. Zehirli liderligin
boyutlariyla kisilik, bireysel degerler ve Orgiitsel adalet arasinda bir iligki olmadigt
hiyerarsik dogrusal modelleme analizi yapilarak tespit edilmistir. Zehirli liderlik
boyutlariyla rgiitten ayrilma niyeti, orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik davranigi

arasinda olumlu/olumsuz iliskiler oldugu tespit edilmistir.
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ABSRACT

SOME ANTECEDENTS AND CONSEQUENCES OF TOXIC LEADERSHIP

Din¢, Muhammed Ali
Master, Department of Defence Management

Supervisor: Asst. Prof. Murat ULUBAY

April 2019, 133 pages

The aim of this study is to examine the effect of leaders’ personality, personal values
and organizational justice on followers’ toxic leadership perception and effect of
followers’ toxic leadership perception on organizational commitment, intention to
quit organization and organizational citizenship behaviour. For this purpose, a survey
was conducted on 35 principals and 173 students working in a higher education
institution in Ankara. Firstly, a scale adaptation study was carried out for toxic
leadership due to the absence of such scale in Turkish literature. In this context, the
30 items toxic leadership scale developed by Schmidt (2008) was adapted to Turkish.
After the scale adaptation study, effect of values and neuroticism levels of leaders on
subordinates’ perception of toxic leadership and, values of subordinates’ organizational
commitment, organizational citizenship behavior and the level of effect of their
intention to quit the organization has tried to be measured. Antecedents of toxic
leadership was measured by “Hierarchical Linear Modeling” technique, subordinates’
organizational commitment, organizational citizenship behavior and the effect of
intention to quit the organization were measured by “Hierarchical Regression Analysis”
technique. As a result of scale adaptation study, original scale was confirmed in five-
dimensions. According to findings, it appears that there is no relationship between
toxic leadership dimensions and personality, individual values and organizational
justice. There are positive/negative relationships with toxic leadership dimensions and
organizational commitment, organizational citizenship behaviours and intent to quit

organization.
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Keywords: Toxic Leadership, Organizational Commitment, Organizational

Citizenship Behaviour, Intention to Quit Organization, Hierarchical Linear Modeling.
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BiRINCi BOLUM

GIRIS VE ARASTIRMANIN SORUNSALI

1.1. GIRiS

Lider her zaman insanlara ilham verir mi? Orgiitleri hedefler dogrultusunda organize eder
mi? Orgiit amaglar ile galisan amaglarmi ortak paydada bulusturur mu? Calisanlar1 her
acidan olumlu yonlendirir mi? Son donemde yapilan arastirmalar liderlerin her zaman
bu tliir olumlu etkilerinin olmadigmi ve Oorgiitler ve izleyenlere olumsuz etkilerinin

olabilecegini gostermektedir (6rn: Lipmen-Blumen, 2006; Pelletier, 2012; Schmidt, 2008).

Lider; insanlari, Orgiitleri ve topluluklar1 belirli ama¢ dogrultusunda ikna ederek
yonlendiren kisidir. Bu agidan bakildiginda liderlerin diger insanlara gore farkli ve {istlin
ozelliklerinin oldugu sodylenebilir. Bu baglamda liderlik ile ilgili yapilan arastirmalarin
biiylik cogunlugu liderlerin olumlu 6zelliklerini incelemeye yonelik olmustur (Zaccaro,
Kemp ve Bader, 2004). Ancak tiim liderlerin olumlu davranislarinin astlarimi etkiledigini
sOylemek zordur. Basarisiz lider hikayelerinin de artik is ve orgilit yasamin1 mesgul ettigi
goriilmektedir. Liderlerin olumlu oldugu kadar olumsuz &zelliklerinin de oldugu ve orgiit
ve calisanlar1 olumsuz etkiledigi tespit edilmis ve bilim adamlari bu konu ile ilgili

arastirmalar yapmaya baglamistir (Tepper, 2007).

Olumsuz liderlik tarzlar1 yazinda farkli sekillerde ortaya c¢ikmustir (Higgs, 2009). Bu
calismada olumsuz liderlik tarzlarindan zehirli (toxic) liderlik, narsisizm, kotii (bad)
liderlik, yikict (destructive) liderlik, suiistimal edilen yoneticilik (abusive supervision) ve
otoriter liderlik tarzlar1 ele alinacaktir. Zehirli liderlik ile iliskili olan olumsuz liderlik
tarzlar ise; narsisizm, yikici liderlik, suiistimal edilen yoneticilik ve otoriter liderliktir.
Izleyen, orgiit veya kurum {izerindeki negatif etki ortak 6zellik olmakla birlikte, olumsuz
liderlik tarzlarini birbirinden ayiran belirgin 6zellikler bulunmaktadir. Bu 6zelliklerin, hem
liderlerin  kisilik  yapilarindan hem de davranis sekillerinden kaynaklandig

degerlendirilmektedir.



Bu baglamda zehirli liderlik ile iligkili olan olumsuz liderlik tarzlarindan bahsetmek
konunun daha derinlemesine degerlendirilmesini saglayacaktir. Arastirmacilar yikici
liderligin; suiistimal eden yonetici, sagligi tehdit eden liderler, toleransi olmayan
patronlar, psikopatlar ve taciz eden liderleri kapsadigini ortaya koymaktadirlar (Einarsen,
Aasland ve Skogstad, 2007). Suistimal edilen yoneticilik (SEY) ile zehirli liderlik yapilar
arasinda bir¢gok yonden benzerlikler bulunmaktadir. Olumsuz kisisel ozelliklere sahip
olma (uyumsuzluk, ego, hirs ve gilic dengesizligi), izleyenleri daha kotii hale getirme,
yikict davraniglar sergileme bunlardan bazilaridir (Wu ve Hu, 2009). Her iki yapida
liderlerin olumsuz davraniglart ve astlarina zarar verebilme potansiyellerini yansitir.
Schmidt (2008)’in ¢alismasinda zehirli liderligin boyutlar1 arasinda suiistimal edilen
yoneticilik, otoriter liderlik ve narsisizm de bulunmaktadir. Otoriter liderlik ile de sdyle bir
iligki bulunmaktadir: Makyavelist liderler katilimer liderlikten ziyade otoriter lider
Ozelliklerini yansitmaktadir (Kiazad, Restubog, Zagenczyk, Kiewitz ve Tang, 2010).
Yoneticilerin otoriter liderligi, izleyenlerin SEY algilari etkilemektedir (Kiazad ve ark.,

2010).

1.2. ARASTIRMANIN SORUNSALI

Liderlik ile ilgili yapilan c¢aligmalar biyiik cogunlukla liderin orgiit {izerinde ve
izleyenler lizerinde yaratmis oldugu olumlu etkilerine yonelik olup (Kelloway, Mullen, ve
Francis, 2006; Schyns ve Schilling, 2013; Zaccaro vd.,2004) ¢ok azi liderlerin olumsuz
yonleriyle ilgilidir (Yukl, 1999; Kellerman, 2004; Padilla, Hogan, ve Kaiser, 2007; Tierney
ve Tepper, 2007). Liderlerin, orgiite ve izleyenlere zarar veren olumsuz davranislarin
inceleyen ¢aligmalar yazinda ¢ok fazla olmamakla birlikte 6zellikle Tiirk yonetim ve orgiit
aragtirmalar1 yazininda yikict liderlik ile ilgili iki ¢alisma ve zehirli liderlik ile ilgili ise,
birisi zehirli liderlik Olgek gelistirme calismasi olmak {izere bes calisma oldugu tespit
edilmigtir. Pelletier (2012), liderin sergilemis oldugu zehirli davraniglarin etkilesimde
bulundugu izleyenler tarafindan nasil algilandigi ve bu etkilesim sonucunda izleyen de nasil
bir etkiye neden oldugu konusunda ¢aligmalar yapilmasma ihtiyag oldugunu

belirtmektedir.

Yerli yazinda bu tarz arastirmalarin yapilmadigi diisiintildiigiinde, kiiltiirel farkliliginda
dikkate alinarak bu davranislarin ortaya konulmasinda fayda goriilmektedir. Kiiltiirlin
onemli toplumsal degerleri ve ayn1 zamanda yonetim faaliyetlerini etkileyen bir 06zelligi

oldugu sdylenebilir (Giirbiiz ve Bing6l, 2007). Aiken ve Bacharach (1979), Hofstede,



Hofstede ve Minkov (2010), Trompenaars (1992) gibi arastirmacilar toplumlarin kiiltiirel
egilimleri konusunda caligmalar yaparak kiiltiirler arasi1 ayirt edici farkliliklar oldugunu
ortaya koymuslardir. Bu baglamda yapilan ¢alismalarin kiiltiirel 6zellikler dikkate alinarak
incelenmesi gerekmektedir. Ayrica bu konu ile ilgili Tiirk¢e’ye uyarlamasi yapilmis ve
gecerliligi ve gilivenilirliligi olan bir 6lgegin bulunmamasi bdyle bir calismann yapilmasina
ihtiya¢ oldugunu gostermektedir. Bu kapsamda bu aragtirmanin iki temel sorusu

bulunmaktadir:

1. Liderin bazi demografik 6zellikleri, degerleri ve Orgiitsel adalet algilart ile zehirli

liderlik davranislar1 arasinda bir iliski var midir?

2. Zehirli liderlik davraniglari, izleyenlerin Orgiitsel baglilik, Orgiitsel vatandaslik

davranisi ve Orgiitten ayrilma niyetlerini etkiler mi?

Diger 6nemli nokta ise olumsuz liderlik tarzlarinin sonuglar1 ve etkileri kadar zehirli
liderlik davraniglarinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayan etmenlerin neler oldugu
konusunda ¢alismalar olmakla birlikte bunlarin sayis1 olcuk¢a azdir (Wu ve Hu, 2009).
Ayn1 zamanda Onciilleri ile ilgili yapilan ¢alismalar sinirli sayida onciilii kapsamaktadir.
(Or: 6z benlik degerlendirmesi). Farkli énciillerinde calismalarda etkilerinin incelenmesi

gerekmektedir (Wu ve Hu, 2009).

1.3. ARASTIRMANIN AMACI

Yukarida belirtilen tespit ve degerlendirmelerden hareketle bu aragtirmanin temel amaci,
zehirli liderlik davraniglarini ortaya cikaran etmenler, liderin sergilemis oldugu zehirli
davranislarin  gergekten izleyenlerde olumsuz etki birakip birakmadigl, izleyenler
tarafindan nasil algilandig1 ve izleyenler {lizerindeki etkilerini incelemektir. Bu kapsamda

arastirmanin alt amaclari sunlardir;

1. Schmidt (2008) tarafindan gelistirlen zehirli liderlik 6lgegini Tiirkge’ye uyarlamak,
2. Demografik ozellikler, kisilik, degerler ve orgiitsel adalet algisinin zehirli liderlik

davanislari lizerindeki etkisini tespit etmek,

3. Liderlin sergilemis oldugu zehirli liderlik davranislarmin astlar1 6rgiitten ayrilma niyeti,

orgiitsel baglilik ve orgilitsel vatandaslik davranisi izerindeki etkilerini saptamaktir.



1.4. ARASTIRMANIN ONEMIi VE KATKISI

Liderlik, uzun zamandir {izerinde c¢alisilan ve karmasikligi her yiizyil daha da artan bir
kavramdir. Ancak liderlik {izerine yapilan ¢alismalarin biiyiik ¢cogunlugu liderin izleyenler
tizerinde yaratmis oldugu olumlu etkiler iizerine yogunlasmistir. 2004 yilindan itibaren
liderligin olumsuz yonleri ilizerine yapilan ¢aligmalar yonetim ve liderlik alaninda 6n plana
cikmaktadir (Harlen, 2011). Liderlerin orgiitlere ve izleyenlerine kattiklar1 bir yana,
olumsuz etkilerinin de dikkate deger hususlar oldugu yazinda 6nem kazanmistir. Bu
baglamda oncelikle Tiirtk yazininda bu tarz da bir konunun yeterli 6l¢iide ¢alisiimamis

olmasi yazina liderlik alaninda degerli bir katki saglayacagi diistiniilmektedir.

Liderlerin, orgiitleri ve izleyenleri lizerinde olusturduklart olumsuz etkinin ne gibi sonuglar
dogurdugu ve bunun nelerden kaynaklandigi konusu alan agisindan Onem arz
etmektedir. Baz1 kisiler veya orgiit birimleri zehirli davraniglar1 destekleyen bir orgiit
ortamin1 kendi ¢ikarlarii koruma adma kullanabilmektedir (Lipmen-Blumen, 2005).
Bu calismanin oOrglit iklimini anlama konusunda da degerli bilgiler sunacagi

Oongoriilmektedir.

Lider davranislarinin izleyenler tarafindan nasil algilandig1 ortaya konulmaya calisilacaktir.
Is tatminsizligi yasayan veya oOrgiitten ayrilma niyeti olan bir ¢alisanin yoneticisi
tarafindan koti muameleye maruz kaldigi soylenebilir (Gilbert ve ark., 2012). Bu
baglamda oOrgiitlerde iiretim karsit1 is davranislarinin nedenlerini anlama da yonetici ve
liderlere  Onemli girdiler saglayacaktir. Liderlerin  sergilemis oldugu zehirli
davraniglarinin, izleyenlerin Orgiitlerine olan baghliklarinin ve orgiitsel vatandaglik
davraniglarinin  azalmasina neden oldugu ileri siiriilmektedir (Goldman, 2011).
Arastirma  sonuglarimin  izleyenleri anlamaya  yonelik ve liderin  kendisini
degerlendirmesine olanak saglayacagi degerlendirilmektedir. Bunlarin yaninda lider
ozelliklerinin kiiltiirel baglamda farklilik gosterebilecegi daha Onceki ¢alismalarda ifade
edilmigtir. Bulgularin yorumlanmasinda kiiltiirel 6zelliklerin etkileri degerlendirmeye

alinacaktir.

Liderlerin zehirli davraniglarinin 6rgiit agisindan ne gibi sonuglar doguracagi konusu alan

acisindan 6nem arz etmektedir (Schyns ve Schilling, 2013). Bu baglamda aragtirmacilarin,



zehirli liderlik davramiglarinin orgiit degerlerini nasil etkiledigi konusu iizerine ¢alisma
yapmalart bu alana Onemli katkilar saglayacaktir. Alan agisindan zehirli liderlik
davranislarinin ortaya ¢ikmasinda ne gibi dinamiklerin rol oynadigi konusunda arastirma

yapilmasi gerektigi degerlendirimektedir.

Lider davranglarinin Orgiit c¢iktilarim1  dogrudan etkileyip etkilemedigi konusunda
arastirma yapilmasi alana onemli katkilar saglayacaktir (Schmidt, 2008). Bu ¢alismalar
yapilirken ayni zamanda verilerin farkli kaynaklardan toplanarak arastirma yapilmasi da
farkli sonuglar elde edilmesine katki saglayacaktir (Schmidt, 2008;Wu ve Hu, 2009).
Ornegin performans, isten ayrilma niyeti liderden, lider davranisi ve tatmin asttan
toplanabilir. Yapilan kapsamli bir liderlik yazin taramasindan sonra konu ile ilgili

arastirma yapilmasi gereken birgok degiskenin oldugu tespit edilmistir.

Ayrica bu aragtirmanin giivenlik alaninda egitim veren Orgiitler icinde bazi katkilar1 olacagi
degerlendirilmektedir. Degisen giivenlik ortami degerlendirildiginde; giivenlik kavrami
artitk tlim {lkeyi ilgilendiren bir olgu haline gelmistir. Yer ve zaman kavramlar
muglaklagmig, belirsizlik ve herkes i¢in tehdit halini alan bir ortam olugmaya
baglamistir. Bu anlamda giivenlik kavramimin, iilkesel boyutta ayni pencereden

degerlendirilen bir yapiya doniismeye basladig1 s6ylenebilir.

Giivenlik alaninda egitim veren bir kurumda dort yillik egitimin igerisinde liderlik egitimi de
verilmektedir. Oncelikle bu ¢alismanin sonuglarmin liderlik egitimlerine dnemli katkilar
saglayacagl degerlendirilmektedir. Giivenlik sektorii yapist geregi stresin fazla oldugu,
farkli yapida bir¢ok insanla etkilesim i¢inde bulunulan ayni zamanda meslek olarak
hayati riski de olan bir cevreyi i¢ine almaktadir. Bu durumlari dikkate aldigimizda
insanlarin ¢esitli sorunlar yasayabilecegi muhtemeldir. Zehirli davramislar sergileyen
birinin bunu neden yaptigimi anlama noktasinda bu arastirmanin giivenlik sektoriine
degerli bilgiler sunacag: diislinilmektir. Bu tiir davraniglarin hangi ortamda yapildig1 da
onemlidir. Ciinkii riskli veya stresli durumlarda astina bagiran bir lider de zehirli lider
olarak m1 tanimlanacaktir? Bu ayrimi daha belirgin hale getirme konusunda arastirmanin

faydal1 olacagi degerlendirilmektedir.

Biitiin bu hususlara ek olarak meslek hayatina basladiktan sonra da c¢esitli seviyelerde

liderlik gelistirme programlart kapsaminda hizmet i¢i kurslar icra edilmektedir. Liderlik



egitimini siire¢ olarak degerlendirdigimizde her seviyede zehirli davranislar sergileyen
liderler bulunabilmektedir. Bu kisilerin, seviyesine gore liderlik egitimine yeniden
almarak egitim verilmesi saglanabilir. Baz1 kisiler kendisine verilen yetki ve otoriteyi
kotiiye  kullanabilmektedir. Astlarina istedigi sekilde davranabilmeyi hak olarak
gorebilmektedir. Her oOrgiitte oldugu gibi astina her tiirlii psikolojik baski, kotii soz,
asagilama ve bagirmayr meziyet olarak goren kisiler de olabilmektedir. Bu baglamda

psikolojik sorun yasayan personelin tespit edilmesi konusuna katki saglayacaktir.

Giivenlik sektoriindeki ast-iist iligkisi kanun ve yonetmeliklerle diizenlenmistir. Ast, amir
veya Usti tarafindan verilen hizmete iliskin her emri yapmak zorundadir. Aym
zamanda ast, amirine her tiirlii ortamda saygili olmak zorundadir. Bunun yanisira bir kisinin
birden fazla amiri bulunmaktadir. Her amirin de birden ¢ok asti bulunmaktadir. Her bir
amirin farkli emir ve beklentileri olmaktadir. Boyle bir ortamda astlarin davranis ve
yaklagimlarin1 amirlerine gore sekillendirmesi zorlasabilmektedir. Bu da amir ve ast
arasinda sorunlarin ¢ikmasina neden olabilmektedir. Belirli donemde ast olan kisiler bir
baska zaman ve yerde amir olmaktadirlar. Bu derece ast-iist iligkisinin oldugu bir
kurumda liderlerin astlarina olan tutum ve davranislart insanlarin verimli ve isini severek
yapmasi i¢in belirleyici olabilmektedir. Bu baglamda bu ¢alismanin giivenlik sektoriinde

lider-izleyen iligkisine olumlu katkilar saglayacag degerlendirilmektedir.

1.5. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu calismada zehirli liderligin Onciilleri baglaminda; kisilik, bireysel degerler ve
orgiitsel adalet, zehirli liderligin ardillar1 baglaminda ise; orgiitten ayrilma niyeti, orgiitsel
baghlik ile orgiitsel vatandaslik davranisi degiskenleri ele alinacaktir. Arastirma, zehirli
liderlik davraniglart olarak degerlendirilen maddelerin hangilerinin izleyenler iizerinde
olumsuz etkiler yarattigini, zehirli liderlik algisi, bu davranmiglar1 hangi etmenlerin
tetikledigi ve bu davranislarin izleyenler ve astlar lizerinde ne gibi sonuglar dogurdugunu
ortaya koymayi hedeflemektedir. Arastirma iki asamada yapilacaktir. Birinci agamada,
Schmidt (2008) tarafindan gelistirilen zehirli liderlik 6lgeginin Tiirk¢e’ye uyarlanmasi
yapilacaktir. Birinci asamaya, bir yiiksekogretim kurumunda 6grenim goren 250 lider
aday katilacaktir. Ikinci asamaya ise ayn1 yiiksekdgretim kurumunda 6grenim goren en az
1730 lider aday:1 ve lider adaylarmin amir konumundaki 35 lider katilmistir. Lider olarak

ise lider adaylarinin amiri konumundaki kisilerden veri toplanmustir.



Mesleki egitimin dogas1 geregi zehirli davraniglarin tespiti konusunda bazi tereddiitler
olusacaktir. Ancak bazi nitelikleri kazandirmak icin farkli egitim ortamlari olusturmak
gerekmektedir. Egitim esnasinda veya farkli durumlarda hangi davranisin zehirli olarak
algilandig1, egitim veren kisinin hangi niyetle verdigi konusunu giindeme getirmektedir.
Ayn1 zamanda Tiirk kiltiiriiniin toplulukgu ve gilic mesafesinin yiiksek oldugu bir
toplum (Hofstede ve ark., 2010) yapisina sahip olmasi zehirli olarak adlandirdigimiz
davraniglarin nasil algilandigi konusunda diger kiiltiirler ile karsilastirma yapilmasin

gerektirmektedir.

Arastirmanin kapsami bazi sinirliliklart da beraberinde getirmektedir. Arastirma bir egitim
kurumunda yapildigindan dolay1 izleyenlerin tamami grencidir. Ogrenci drnekleminden
toplanan verilerle ulagilan bulgularinin normal bir 6rgiit yapisina uygulanabilirligi sinirlt
seviye olacaktir. Bu durum c¢alismanin genellenebilirligi konusunda bir simirhilik

olusturmaktadir.

Bu boliimde arastirma hakkinda genel bilgi, arastirmanin neden yapildigina dair bilimsel
alt yapi, arastirmanin amaci ve neden Onemli oldugu, giivenlik sektoriine saglayacagi

katki, arastirmanin kapsami ve aragtirmada kullanilan bazi kavramlardan bahsedilmistir.

Zehirli liderligin Onciillerinin ve ardillarinin arastirilacagi bu calisma bes bdliimden
olusmaktadir. Arastirmanm bu boliimiinde; arastirmanin sorunsali, arastirmanin amaci,

arastirmanin 6nem ve katkisi ile aragtirmanin kapsami konulari islenmistir.

Ikinci boliimde, liderlik kavranmu ile birlikte liderligin tarihsel gelisimi cercevesinde
ozellikleri, davramigsal, durumsal yaklasimlar ve gilincel/olumlu liderlik yaklasimlari,
zehirli liderlik ve diger bazi olumsuz liderlik tarzlari konulart incelenmistir. Yine ayni
boliim igerisinde, zehirli liderligin Onciilleri olarak incelenen kisilik, bireysel degerler,
orgiitsel adalet kavramlar1 ve bu kavramlarin zehirli liderlik ile olan iliskileri, zehirli
liderligin ardillart olarak incelenen Orgiitsel baghilik, Orgiitten ayrilma niyeti ve
oOrgiitsel vatandaslik davranisi ile bu kavramlarin zehirli liderlik ile iliskisi, zehirli liderlik
tarzlarinin  birbirleriyle olan iliskileri, arastirmanin dayandigi kuramlar, arastirmanin

hipotezleri ile modeli ve son olarak boliim degerlendirmesi konulari incelenmistir.



Uciincii boliimde, arastirmanm ydntemi agiklanmistir. Bu baglamda zehirli liderlik
Olceginin Tirkceye uyarlanmasi, hiyerarsik dogrusal modelleme tekniginin tanitilmasi ve

kullanilan diger analiz teknikleri ile hipotezleri test etmek {izere modeller olusturulmustur.

Dordiincii  bolimde oOncelikle aragtirmanin  orneklemine ve degiskenlerine iliskin
betimleyici istatistikler yapilmistir. Daha sonra hiyerarsik dogrusal modeller ile hipotezler
test edilerek bulgular siralanmistir Zehirli liderligin ardillar1 tizerindeki etkisi ise hiyerarsik

regresyon teknigi ile ortaya konulmustur.

Besinci boliimde ise elde edilen bulgular 1s18inda bagimli ve bagimsiz degiskenlere ait
sonucglar tartistlmig, Orgiit icinde yonetici ve uygulamacilara yonelik katkilardan

bahsedilmis ve gelecekte yapilacak calismalara iliskin Onerilerde bulunulmustur.



IKINCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE VE ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Bu boliimde lider ve liderlik kavramlarmin tarih icindeki gelisimi, giincel liderlik
tarzlari, olumsuz liderlik tarzlari, olumsuz liderlik tarzlarinin birbirleriyle olan iliskileri,
zehirli liderlik davraniglarini tetikleyen bazi etmenler ile bu etmenlerin zehirli liderlik ile
iliskileri, zehirli liderlik davranislarinin sonuglar1 ve zehirli liderlik ile olan iliskileri konular1
islenmistir. Ayn1 zamanda c¢alismanin hipotezleri ve modeli de bu bolimde ele

alinacaktir.
2.1. LIDERLIK

Lider kimdir? Her toplumda, orgiitte, isletmede lider var midir? Kaliteli yoneticilere sahip
olmak biitiin problemleri ¢ézmek i¢in orgiitler acisindan yeterli midir? Diger bir bakig
acistyla liderler her zaman oOrgiitlere kar yaptiran, ileriye gotiiren ve calisanlarma ilham

veren kisiler midir?

Bu boliimde; Lider kimdir? Liderlik algis1 zaman igerisinde nasil degismistir? Orgiitler
liderlere neden ihtiya¢ duyarlar? Liderler miikemmel kisiler midir? Onlarin da eksik
yonleri var midir? Toplumlara, orgiitlere veya bireylere zarar veren Ozellikleri de var
midir? gibi sorulara yanit verilmeye ¢alisilacaktir. ilk olarak Lider, Liderlik nedir?

kavramlan agiklanmaya calisilacaktir.
2.2. LIDER VE LiDERLIiK KAVRAMLARI

Yapilan ¢aligmalar lider ve liderlik kavramlarmin ¢ok uzun bir siiredir aragtirildigina isaret
etmektedir (Northouse, 2007). Ancak, su an insanlik tarihinin ulastigr noktada lider ve
liderli kavramlar ile ilgili yeni bir seyler bulmak ve 6grenmek miimkiindiir. Bunun
sebebi ise lider olgusunun dinamik bir yapismin olmasidir. Ozellikle lider ve liderlik
olgularmin 1980’lerden sonra Onemi hizlanarak artmistir (Northouse, 2007). Lider

kimdir? Liderlik nedir? sorusuna cevap aradigimizda karsimiza su tanimlar ¢gikmaktadir:



Lider; sozliik anlami, “Ydnetimde giicli ve etkisi olan kimse, onder, sef” olarak, liderlik de
“liderin gorevi” olarak tanimlanmaktadir (TDK, 1998). Lider; “Baskalarina is yaptirma
giicii olan kisidir” (Ibicioglu,1998; 3)

Lider, “belirli sartlarin olusturdugu durumlarda, belirli amaglarini gergeklestirmek {izere,
bir kisinin bagka bir kisinin etkinliklerini etkilemesi ve yonlendirmesi siirecidir” (Kogel,

2011, 327).

Lider; “bir eylemi baslatan, emirleri veren, odiil ve cezalara karar veren,
anlagmazliklar1 ¢ozen ve grubu amaglarima dogru yonlendiren kisidir” (Franzoi,
2003,113). Lider, “grubun inanglar1 ve etkinlikleri ilizerinde en fazla etkileme giiciine
sahip kisidir” (Aksu, 2003, 38). Lider, “belirli grup liyelerini bir araya getiren ve bu grubun

iyelerini grubun amaglarina yonlendiren kisidir” (Dogan, 2007;32).

Liderlik, belirli sart ve kosullar altinda izleyenlerin 6rgiit hedefleri i¢in ¢alismasini ve
hedeflere ulasilmasinda liderin davranislariyla izleyenleri etkileyebilme siirecidir (Dindar,
2001). Farkli kosullarda, bireysel veya Orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek i¢in izleyenleri

yonlendirme siirecidir (Kogel, 2011).

Bir baska tanimda: “liderlik, insanlarin tek baslarmma gitmeyi beceremedikleri yerlere
onlar1 gotiirmektir” (Giampalmi, 2000, 14). Bir digerinde ise, Liderlik, izleyenleri
belirlenmis orgiit hedefleri dogrultusunda calistirabilme yetenegidir (Ozkalp ve Kirel,
2001, 347).

Bir grubun, bireysel veya grup amaglarini gerceklestirmek igin takip ettikleri,
belirlenmis hedeflere yoneltebilen kisi liderdir. Dolayisiyla, liderlik kavraminin temelinde,

baskalarim1 ‘etkileyebilme’ vardir (Serinkan, 2008).

Yazinda gecen lider ve liderlik ile ilgili tanim ve ifadelere dikkat edildiginde 6z olarak
lider; insanlar1 belirli amag¢ dogrultusunda ikna eden, yonlendiren kisi, liderlik ise, bu
siireci yonetebilme becerisidir. En kii¢iik yapilanmalarda bile bir lidere ihtiyag
duyulmaktadir. Bu insanlara ihtiyag¢ duyulmasinin ana nedenlerinden birisi sahip

olduklar kisisel 6zelliklerdir.
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2.3. LIDERLERIN OZELLIiKLERI

Insanlarin sahip oldugu kisisel dzellikler genel de ortak olmakla beraber, liderleri diger
insanlardan aywran Ozellikleri oldugunu soOyleyebilir. Bu konuda yapilan ¢aligmalar
ozelliklerin sayist konusunda fikir birligi olmadigini gosterse de, ilizerinde mutabakat

saglanan Ozellikler bulunmaktadir (Leblebici, 2008).

. Etkili iletisim kurabilme yetenegine sahiptir.

. Hesapli risk alabilecek sezgiye sahip olmalidir.

o Yaratic1 olmalidir. Gerektiginde zor durumlardan kurtulabilecek ¢oziimleri
bulabilmelidir.

. Hizli karar verme yetenegine sahip olmalidir.

Izleyenler iizerinde giiven duygusu olusturmalidir.

Lider; kendisini ve izleyenleri iyi taniyan, ortak karar alan, isinde yetkin, sebatkar, kararl
ve direngli, higbir sart ve kosulda umutsuzluga kapilmayan, ¢evresine siirekli giiven telkin
eden, tevazu sahibi, zamani etkili kullanan, diiriist ve ulasilabilir, gerektigi dogru yer ve

zamanda risk almasin1 bilen, elestiriye acik biri olabilmelidir (Sahin ve Temizel, 2007).

Gliniimiiz sartlarinda herhangi bir alandaki degisim ve yenilik yonetim anlayisinda da
farkliliklar meydana getirmektedir. Yonetim biliminin bu dinamik yapist liderlik
anlayisim1  da  yenilikler sunmaktadir. Orgiitlerin  s6z konusu degisimlere uyum
saglayabilmesi i¢in liderlerin degisimi ortaya ¢ikarma ve yoOnetebilme yetenegine sahip
olmas1 gerekmektedir. Aslinda bu konu liderin 6ngorii ve sezgi giicii ile ilgili gibi goriinse

de, temelinde degisimin yonetilebilmesi sanati vardir. Degisimi baglatacak kisi liderdir.

Liderligin gelisim siirecine bakildiginda, zaman i¢inde kokli degisimler yasadig
goriilmektedir. Genel c¢erceve icerisinde karsimiza ¢ikan yaklasimlar; Ozellikler
Yaklasimi, Davramigsal Yaklasim, Durumsallik Yaklasimi, Modern Yaklagim’dir. Bu
yaklasimlardan sonra ise giincel liderlik tarzlari ortaya ¢ikmistir. Tim bu caligmalarin
devaminda 80’li yillarin ortalarindan itibaren liderligin olumsuz yodnleri incelenmeye

baslanmustir.
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Ozellikler ~ yaklasimi, insanlarm sonradan lider o6zelliklerini kazanamayacagini,
dogustan gelen Ozelliklerin insanlar1 lider konumuna getirecegini savunmaktadir (Yukl,
2002,12). Davranissal yaklasim, liderin ne oldugundan cok liderin ne yaptigr 6n plana
ctkmustir (Sigri, 2011). Ozellik ve davranigsal kuramlarin liderligi anlatmada yeterli
olmadigindan durumsal lider kuramlar1 gelistirilmistir. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik
Modeli, Robert House’'un Amacg-Yol Teorisi, Hersey ve Blanchard’in Durumsallik
Yaklasimi, Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Davranisi Yaklasimi ve Vroom- Yetton
Normatif Liderlik Teorisi durumsal liderlik yaklasimlar1 kapsamina girmektedir (Kogel,
2011; Tabak, 2005). Giincel liderlik tarzlar1 o6zellikle 1980°1i yillardan itibaren ortaya
¢ikmaya baslamistir. Ancak bu liderlik tarzlari durumsallik yaklagimimin devami seklinde

degerlendirilmemelidir.

Son zamanlarda lider ve liderligin karanlik yiizii ve olumsuz etkileri kapsaminda
caligmalar yapildig1 goriilmektedir. Calismalarda liderlerin izleyenleri olumsuz etkileyen
davranis ve Ozelliklerinin oldugu goriilmektedir (Pelletier, 2009). Liderligin karanlik

yiiziiyle ilgili yapilan ¢aligmalardan birisi de zehirli liderliktir.

2.4. ZEHIRLI LIDERLIK VE OLUMSUZ LIDERLIiK YAKLASIMLARI
2.4.1. Zehirli Liderlik

Zehirli liderlik kavrami kokenine iliskin calismalar farkli konulardaki arastirmalari
icermektedir (Heppell, 2011). Frost, Lipman-Blumen ve Kellerman’in ¢alismalari is okulu
ve yonetim okulu temelli iken, Goldman (2006)’1n ¢alismalar1 zehirli lideri zihinsel saglik
sorunlar1 olan kisi olarak tanimlayarak, psikoloji temelli bir yaklasim benimsemistir (Frost,
2004; Goldman, 2006; Lipman-Blumen, 2005a). Genel manada zehirli liderlik kavrami
Kuzey Amerikan yazini iginde geliserek popiilerlik kazanmistir. Ancak “zehirli liderlik™
kavramini ilk kez Marcia Lynn Whicker 1986 yilinda 6rgiitlerde ii¢ lider tipi analizlerinde
ifade etmistir (Tavanti, 2011). Zehirli liderlik son yillarda iizerinde artan bir ivmeyle
calisma yapilan ve liderlerin olumsuz ydnlerini ortaya koyarak izleyenleri lizerindeki

etkilerini inceleyen bir liderlik tarzidir.

Zehirli liderler, yikic1 davraniglart ve kisilik tutarsizliklari olan ¢evresindeki birey, grup,
aile ve orgiitler lizerinde olumsuz veya olumsuz etkiler yaratan kisilerdir (Lipmen-

Blumen, 2005). Kush ve Hollaway (2008)’a gore, sahip olduklar1 olumsuz o6zellikler ve
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sergiledikleri davraniglar sonucunda c¢alisanlar iizerinde olumsuz etki yaratan kisilerdir.
Seeger, Ulmer, Novak ve Sellnow (2005)’a gore ise zehirli lider; siirekli kendi ¢ikarlarini
gbzeten, ilgi duygusundan yoksun ve Orgiit iklimini olumsuz etkileyen kisidir. Yapilan
tanimlar incelendiginde zehirli liderlerin bireyler ve Orgiit lizerinde yikici ve istenmeyen

sonuglar olusabilecek davraniglar sergileyen kisiler oldugu goriilmektedir.

Zehirli liderlik kavrami temelde bir¢ok olumsuz liderlik tarzin1 kapsamaktadir.
Ornegin, Schmidt (2008)’in zehirli liderlik dlgegi; suistimal edilen yéneticilik, otoriterlik,
narsisizm, kendi reklamin1 yapma ve dngoriilmezlik gibi alt boyutlar icermektedir. Bunun
yaninda Pelletier (2009)’in calismasinda zehirli liderlik davraniglari arasinda suiistimal

(abusiveness) da yer almaktadir.

Lipmen-Blumen (2011)’e gore zehirli liderlik davraniglart iki mekanizma yoluyla ortaya
cikmaktadir. Birincisi, yikici davraniglar; ikincisi ise islevsel olmayan kisisel
Ozelliklerdir. Lipmen-Blumen (2011) yikict davraniglari; moral bozma, kiigiik diisiirme,
gbzdagr verme, yanlis yonlendirme, korkularmi kullanma, 6zel hayata miidahale,
baskalarina karst doldurma, giinah kegisi se¢me, dnemsememe ve gereksiz stres yaratma
olarak nitelendirmistir. Islevsel olmayan kisisel 6zellikler ise; asir1 hirs, yiiksek ego, kibir,
para hirsi, ahlaki bozukluk, zor kararlar1 almada korkaklik, problemlere kars1 duyarsizlik,

davranislarinin sonuglarini 6nemsememe ve lakayt olma seklinde nitelendirmistir.

Amerikan ordusunda yapilan bir c¢alismada zehirli liderlerde bulunan kisisel
karakteristikler;  beceriksizlik, islevsizlik, uyumsuzluk, yetersizlik, tatminsizlik,
sorumsuzluk, ahlaki bozukluk, korkaklik, asir1 hirs, yiiksek ego, kiistah kibir, bencillik
olarak nitelendirilmistir (Williams, 2005). Bu nitelendirmeye gore zehirli liderlerin,
orgiitlerine, astlarina ve is arkadaglarina siirekli zarar verdigi anlasilmaktadir. Ancak her
zehirli liderde bu 6zelliklerin tamami bulunmamakla beraber ayn1 zamanda bu 6zelliklerin
seviyesi de farklilik gostermektedir. Bunun yaninda zehirli liderin Orgilit ve c¢alisanlar
tarafindan nasil algilandigi bu tiir nitelendirmelerin olusmasinda etkili olabilmektedir. Zor
kisiliklerle zehirli liderlik kavramlarini birbirine karistirmamak gerekir. Farkli ve zor

kisiliklerle basa ¢ikmak izleyenler agisindan gii¢ bir durumdur (Ury, 1991).

Liderlerin zehirli davranmiglarinin yaninda is ortammin da zehirli olabilecegi farkli

caligmalarda ortaya konulmustur. Siradan isler odiillendiriliyorsa (Colligan ve Higgins,
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2006), calisanlar yoneticilerle anlagmazliktan kaginiyorsa (Jones,1996), isten ayrilma
fazla ise, ¢alisanlara yeterli deger verilmiyorsa (Macklem, 2005), o is ortami1 zehirli olarak
nitelendirilebilir. Bu tiir bir is ortaminda c¢alisanlarin kendilerini ifade konusunda
kisitlandigini belirtmek gerekir. Hangi faktorlerin bu durumu desteklediginin arastirilmasi

gerekmektedir.

Zehirli is ortamina katki yapan faktorler bulunmaktadir (Jacqueline, Carr- Ruffino,
Ivancevich ve Konopaske, 2012). Bu durumun iki agidan degerlendirilmesi biiyiik
Oneme sahiptir. Calisanlar acgisindan bakildiginda, siirekli konusan, davranigini kontrol
etmeyen ve sadece kendi basarisina odaklanan g¢alisanlarin zehirli is ortaminin olusmasina
neden olmaktadir. Yoneticiler agisindan bakildiginda, makul olmayan kar pesinde olanlar
zehirli ortamin ana kaynagi durumundadirlar (Macklem, 2005). Bunun disinda asir1 is
yiikkii ve sorumluluk verme, siki gorev tamamlama zamanlari, bunun sonucunda olusan

is-ev dengesizligi gibi etmenler zehirli ortamin olugmasina neden olabilmektedir.

Gortildiigii tizere zehirli liderligi ifade ederken sadece liderin davranislari degil Orgiit
iklimine ve ortamimi da degerlendirmeye alma ihtiyaci vardir. Sonug¢ olarak zehirli lider
kavrami agiklanirken; liderin kendisi, ¢calisanlarin algisi, ¢alisanlarin 6zellikleri, orgiit ortami1
ve ikliminin de dikkate almmasi bu konuda etkili ve faydali caligmalarin ortaya
cikmasina bliylik katki saglayacaktir. Ancak zehirli liderlik davraniglarim etkileyen veya
tetikleyen farkli dinamikler bulunsa da en onemli etken yine liderin kendisi oldugu da

sOylenebilir.

Kisi ve orgiit iizeride bu sekilde olumsuz etkileri olan kisiler nasil lider olarak
nitelendirilecektir? Burada lizerinde durulmasi gereken nokta zehirli diye ifade edilen
davranislarin neler oldugu, liderleri zehirli olarak nitelendirebilmek icin belirli 6l¢iitler var
midir? Zehirli liderlik davranisini ortaya c¢ikmasi sadece liderin kendisinden mi
kaynaklanmaktadir? Bu sorulara aciklayici diizeyde yanit verebilmek icin Oncelikle
yazindaki olumsuz liderlik tarzlart ve bunlarin birbirleriyle iligkilerinin ne diizeyde
oldugunu belirlemek gerekmektedir. Yazinda liderligin karanlik yiiziine bakildiginda farkl

kavramlarin oldugu goriilmektedir (Higgs, 2009). Bunlar Cizelge-1’de verilmistir.
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Cizelge-1:Olumsuz Liderlik Tarzlar

Tanum Yazar

Kellerman, 2004;

Kotii Liderlik(Bad) Padilla ve Mualvey, 2008

'Yikicr Liderlik(Destructive) Padilla vd., 2007

Narsistik Liderlik Glad, 2002

S ) Benson ve Hogan 2008;

Seytani Liderlik(Evil) Hogan ve Hogan 2001

Liderligin Kara Yiizii(Dark Side) Aassland vd., 2008
Benson ve Hogan 2008;
[Frost, 2003;

g . Goldman 2006, 2009;
Zehirli Liderlik(Toxic) Padilla ve Mualvey,2008,

Pelletier. 2012

Tepper, 2000, 2007;
Suistimal Edilen Yoneticilik(AS) Wen, 2013;

Cizelge-1'de her ne kadar olumsuz liderlik tarzlarinin kavramsal olarak bir kategoriye tabi
tutulmus olsa da, olumsuz liderlik tarzlarinin birbirlerinden net olarak ayirmanin miimkiin
olmadig1 goriilmektedir. Ornegin; zehirli liderlik, narsistik liderlik ve suistimal edilen
yoneticilik yazinda teorik olarak birbirinden ayri1 kavramlar gibi ifade edilmis ancak
Schmidt (2008)'in zehirli liderlik dlgeginde narsisizm ve suistimal edilen yoneticilik zehirli
liderligin alt boyutlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bundan sonraki kisimda Cizelge-1’de
sunulan olumsuz liderlik tarzlarindan bazilar1 incelenerek kavramsal olarak ortaya

konulmaya calisilacaktir.

2.4.2. Narsist Liderlik

Narsist kelime anlami olarak kendine hayran kisi demektir (TDK, 1998). Narsisizm ¢ok
genis bir alanda kullanilmakla beraber liderlik ile beraber anilmasi 20-25 yil dncesine
dayanmaktadir (Chatterjee ve Hambrick, 2007). Psikoloji yazininda psikolojik bozukluk
olarak goriilen narsisizmi Higgs (Freud’tan akt. Higgs, 2009) su ifadelerle tanimlamstir:
Kendine hayran, kendini biiyiik géren ve digerlerini kendisinin son smirt olarak gdrme

egilimidir.
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Raskin ve Terry (1988) narsisizmin klinik bir bozukluktan c¢ok kisilik yapist oldugunu
ortaya koymuslardir. Yapilan gorgiil ¢alismalar sonucunda narsisizmin dort ayirt edici

yoniiniin oldugu goriilmiistiir (Emmons, 1997). Bunlar:

Kahramanlik/Yetki verme: Kendime saygi beklerim.
Liderlik/Otorite: Tlgi odag1 olmak isterim.
Ustiinliik/Kibir: Digerlerinden daha iyiyim.

A L b~

Kendini verme/Kendine hayran: Muhtesem olmakla mesguliim.

Yapilan c¢alismalarda narsisizmin, 0z-saygi; tarafli 6z genisletim; dakikasi dakikasina
uymayan; olumsuz geri bildirime kars1 asir1 tepki; kendi yeteneklerine yiiksek seviyede
Ozgliven sahibi gibi  Ozelliklerle olumlu iliski i¢inde oldugu bulunmustur
(Emmons,1997). ABD ordusunda subaylar iizerinde yapilan bir arastirmada narsisizm
zehirli olarak nitelendirilmis ve narsist liderlerin 6zelliklerini su sekilde ifade edilmistir;
zayif dinleyici, elestirilmeyi sevmeyen, kendi basarisi i¢in baskalarindan faydalanan,
empati arayan, siirekli saygi ve ilgi bekleyen, siirekli giic ve basartyla mesgul olan

kisilerdir (Doty ve Fenlason, 2013).

Maccoby (2000, 2004) orgiitlerin, vizyon gelistirme hissi ve Orgiiti farkli yonlere
yonlendirme cesareti olan narsist liderlere ihtiyact oldugunu belirtmistir. Maccoby (2004),
narsist lider ile karizmatik lider arasinda bir bag oldugunu ifade etmistir. Bunu da bu tiir
liderlerin davranislarinin ve 6zelliklerini farkinda oldugunu ve bunu o6rgiitiin gelecegi igin

kontrol edebilecegi varsayimina dayandirmaktadir.

Sonug olarak narsist liderlerin Orgiitleri ve izleyenleri olumsuz yonde etkileyecek birgok
ozelliginin oldugu yapilan ¢aligmalarla ortaya konulmustur. Ancak Orgiitlerin narsist

ozelliklere sahip olan liderler konusunda daha fazla ¢aligma yapmasi gerekmektedir.
2.4.3. Kotii Liderlik

[k bakista kotii liderlik (bad leadership), iyi olmayan biitiin liderlik tarzlarmm ifade eden
bir yapiya sahip gibi goriinse de digerlerinden ayrilan bazi belirli noktalar bulunmaktadir.
Koti liderlikte kisa donemli bir basar1 s6z konusudur (Benson ve Hogan, 2008). Koti
liderlik daha ¢ok lider davramsmin icsel etkilerini dikkate alir. Is tatmini, duygusal

baglilik ve psikolojik iyi olma gibi etkileri inceler (Benson, 2006; Benson ve Hogan,
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2008). Bir liderin kotii lider olup olmadig1 kisa vadede anlasilmaz. Uzun donemli sonuglara

bakildiginda bu ortaya cikar.

Kotii liderlige sebep olan faktorler ise Hogan ve arkadaslarinin (1994) kisilik teorisine
dayanmaktadir. Bu arastirmaya gore olumsuz davraniglara neden olan ug kisilik 6zeliklerine

sahip olma, hirs ve uyumsuzluk kotii liderligi tetikleyen faktorler olarak ele alinmustir.

Yazina Dbakildiginda kotii  lider davranist  olarak tanimlanan birgok  davranig

bulunmaktadir.

1. Giiciin kotiiye kullanimi: Cikarlari ve imaji korumak igin; kisisel performans algisini
artirmak i¢in ve yetersizligi gizlemek i¢in kullanilmaktadir (Benson ve Hogan, 2008;

Lipmen-Blumen, 2005).

2. Digerlerine zarar verme: Astlarini su davraniglarla olumsuz etkiler; psikolojik iyi olma

haline zarar verme, zorlama, baski, tutarsiz davranislar (Tepper, 2000).

3. Kisisel tatmin i¢in fazla kontrol: Ayrintilara takilma, miikemmellik, girisimciligi

siirlama (Benson ve Hogan, 2008; Tepper, 2000).

4. Kendi ¢ikarlar i¢in kurallart ihlal etme: Yolsuzluk, etik dis1 davranis, yasal olmayan

davraniglar (Lipmen-Blumen, 2005; Tepper, 2000).
2.4.4. Yikial Liderlik

Arastirmacilar yikici liderligin (destructive leadership), suistimal eden yonetici (abusive
supervisor), sagligi tehdit eden liderler; tolerans1 olmayan patronlar; psikopatlar; taciz eden
liderleri kapsadigini ortaya koymaktadirlar (Einarsen, Aasland ve Skogstad, 2007).
Astlarina veya calisanlarina diger olumsuz liderlik tarzlarina gore daha fazla zarar verdigi
sOyleyebilir. Yikici liderligi farkli kilan diger bir nokta da Orglite verdigi zarardir. Yikici
liderligin sadece kisilere degil aym1 zamanda Orgiite de ciddi zararlar1 olabilmektedir.
Yikict liderlik genel anlamda liderin ozellikleri ve davraniglart dikkate almarak

tanimlanmustir (Einarsen, Aasland ve Skogstad, 2007).

Bu baglamda yikict liderlik; astlarin motivasyonunu, is tatminini ve psikolojik iyi olma
hali ile orgiitiin amaglarini, hedeflerini ve etkinligini baltalayan, sabote eden lider veya

yoneticinin sergiledigi sistematik ve tekrar eden davraniglardir (Einarsen, Aasland ve
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Skogstad, 2007). Yukl (2006) ise yikici liderligi; bir kisi veya grup iiyelerinin uzun bir
stiredir devam eden faaliyetlerinin, aktivitelerinin, tecriibelerinin veya iliskilerinin liderleri

tarafindan diismanca veya engelleyici bir sekilde etkilenmesi olarak tanimlamistir.

Liderligin karanlik yoniine artan ilginin iki nedeni bulunmaktadir (Schyns ve Schilling,
2013). Bunlardan birincisi, yikict davraniglarin yayginligi; ikincisi ise yikict liderligin
bireyleri etkileme seviyesinin yiiksek olmasidir. Yapilan caligsmalar yikict liderligin birgok
orgiitsel degisken ile iliskili oldugunu gostermektedir. Is yogunlugu ve duygusal
tikkenmislik; isten ayrilma niyeti ve tatmin; is-aile dengesizligi; tretim karsiti is
davraniglar1 yikict liderligin etkiledigi orgiit degerleridir (Schyns ve Schilling, 2013).
Thoroughgood, Padilla, Hunter ve Tate (2012)’e gore yikict liderlerin bes ozelligi
bulunmaktadir. Birincisi; yikici liderler tamamen zarar verici bir etkiye sahiptirler. Ikincisi;
yikict liderler ikna ve sdzden ziyade zorlama, manipiile etme ve kontrol odaklidirlar
(Sankowsky,1995). Ugiinciisii; yikici lider dogasi geregi bencildir; kendi hedef ve
¢ikarlarinmi diistiniir. Dordiinciisii; yikicr liderlik orgiit degerlerini etkileyerek orglit ici ve
orgiit dis1 yasam kalitesini baltalar (Padilla ve ark., 2007). Son olarak yikic1 orgiitsel
ciktilar hassas izleyenlere ve cevreye bagimlhidir (Lipmen-Blumen, 2005). izleyenlerin
roliine deginmek gerekirse bes tane yikici liderlige egilimli izleyen tipi bulunmaktadir:

Kayip ruhlu, otoriter, firsat¢ilar, yardimeilar ve seyirciler (Thoroughgood ve ark., 2012).

2.4.5. Suistimal Edilen Yoneticilik

Son on yilda olumsuz davranslar ile ilgili konular orgiitlerde artan bir ivmeyle merak
edilir hale gelmistir. Uretim karsiti is davranislari, orgiitsel yanlis davranma (Vardi ve
Wiener, 1996) ve isi aksatic1 davranmislar bunlardan bazilaridir. Olumsuz davranislara
yonelik artan bu ilgi liderlerin olumsuz yanlarmin da dikkate alinmasi gerekliligini ortaya

cikarmigtir (Wu, 2008).

Liu ve ark. (2008)’na gore suistimal eden yonetici davraniglart su sekildedir: Alay etme,
astlarina bagirma ve tehdit etme, astlarmin basarilarindan faydalanma, istenmeyen
sonuglar1 astlarma atfetme gibi davraniglardir. Tepper, Duffy, Henle ve Lambert
(2006)’a gore astlarin tizerindeki olumsuz etki kotli davranmanin orgiitlere maliyeti
Amerikada yillik 23,8 milyon dolardir. Tepper (2000)’a gore ise, suiistimal edilen

yoneticilik; fiziksel temasin disinda sozlii ve sozsiiz diismanca davraniglari astlarin
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algilama seviyesidir. Horstein (1996)’ a gore “digerlerini korku ve tehdit ile kontrol etme”

dir.

Suistimal edilen yoneticiligin bir¢ok 6nemli olumsuz 6zelliginin bulunmasi bu konunun
arastirilmasi ihtiyacini daha da 6nemli hale getirmektedir. (Wen, 2013). Suistimal edilen
yoneticilik izleyenin 6znel degerlendirmesidir. Fiziksel olmayan kasith davramslardir
(Tepper, 2007). En o6nemlisi bircok istenmeyen oOrgiitsel ¢ikti (Orgiitten ayrilma niyeti
vb. ) ile iliskilidir (Tepper, 2007).

Suistimal edilen yoneticiligin etkisini ifade ederken arastirmacilar son yillarda
suiistimal eden ydneticiligin nedenleri ve sonuglari iizerinde durmustur (Matrinko ve dig.,
2012). Bu c¢alismalarin ¢ogu yoneticilerin orgiitsel adalet algilarini (Tepper ve ark., 2006;
Zellars ve ark., 2002), zihinsel tilkenmislik ve is tiikenmisligi (Tepper, 2000) ve suiistimal

edilen yoneticiligin orgiitsel vatandaslik davranisina etkisi iizerinde yogunlagmustir.

Suistimal edilen yoneticiligin Onciilleri prosediir adaleti ve negatif duygusallik (Tepper
ve ark., 2006) ile yoneticinin etkilesimsel adaleti ve otoriterligi olabilecegi
degerlendirilmektedir (Aryee ve ark., 2007). Bu degiskenlerin disinda suiistimal eden
yoneticilerin izleyenler tarafindan algilanma seviyesi de yapilan c¢aligmalarda dikkate
alinmas1 énem arz etmektedir. Izleyenlerin, yonetici veya liderlerin davranislarini nasil
algiladig1, yonetici veya liderin zehirli olmasini etkileyebilmektedir (Tepper, 2007). Bu
baglamda oncelikle yikici liderligi ve liderlerin ne kadar zehirli oldugunu bilimsel olarak
anlamada suistimal edilen yoneticilik alanindaki yazmin yardimci  olacagi

degerlendirilmektedir (Schaubroeck, Walumbwa, Ganster ve Kepes, 2007).

Tepper (2007), suistimal edilen yoneticilik alaninda iki 6nemli hususun belirtilmesi
gerektiginden bahsetmektedir. Birincisi suistimal eden yoneticiligin fiziksel olmayan
davramglar oldugudur. ikincisi izleyenlerin yoneticileri hakkindaki algilarina dayanan
Oznel bir degerlendirme oldugudur. Yani kisiden kisiye degisen bir degerlendirme s6z
konusudur. Farkli kisiler aym lideri kotii davranan veya davranmayan olarak niteleyebilir.
Tepper ve ark.(2006)’nin yaptigr calisma, suistimal edilen yoneticiligin i ve yasam
tatminini, Orgiitsel bagliligi ve Orglitsel vatandaslik davranislarini azalttigini ortaya
koymustur. Suistimal edilen yoneticilik hem orgiitsel hem de bireysel olumsuz sonuglar

dogurmaktadir.
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Suistimal edilen ydneticiligin bireysel olumsuz bir sonucu duygusal tilkenme tabanli
psikolojik sikintiya neden olmasidir (Duffy, Ganster ve Pagon, 2002). Duygusal tiikenme,
tilkenmisgligin temel unsurudur ve is performansi ve isten ayrilma niyeti ile iligkilidir.
Tepper (2000, 2007)’a gore duygusal tilkenmislik ile suistimal edilen yoneticilik olumlu
iliskilidir.

Suistimal edilen yoneticilik ile ilgili deginilmesi gereken en Onemli nokta diger
olumsuz liderlik tarzlariyla olan iligkisidir. Suistimal edilen yoneticilik ile zehirli (toxic)
liderlik yapilar1 arasinda bircok yonden benzerlikler bulunmaktadir. Olumsuz kisisel
ozelliklere sahip olma (uyumsuzluk, ego, hirs ve giic dengesizligi), izleyenleri daha kotii
hale getirme, yikici1 davraniglar sergileme bunlardan bazilaridir (Wu ve Hu, 2009). Her iki
yapida liderlerin olumsuz davranislari ve izleyenlerine zarar verebilme potansiyellerini

yansitir.

Atfetme teorisi (attribution theory)’ne gore, atfetme bireylerin davranislarinin sonuglari
icin nedensel agiklamalaridir (Weiner, 1986). Iki tiir atfetme stili vardir: kétiimser ve
iyimser (Martinko, Douglas ve Harvey, 2006). lyimser atfetme bireylerin basarilarini
dissal nedenlere, basarisizliklarini ise kendilerine baglamasidir. Kotiimser atfetme ise tam
aksi bir davranis sergiler. Bu baglamda kotiimser bir atfetme stili olan lider basarisini
kendisinden, basarisizligi ise astlarindan kaynaklandigini diistinecektir (Martinko ve
Sikora ve Harvey, 2012). Olumsuz 6zelliklere sahip bir lider basarisizlik i¢in astlarm
suclayacaktir. Negatif duygusallik istismar algisiyla ilgilidir. Martinko ve ark. (2007)
negatif duygusalligin atfetme stili ile ilgili oldugunu savunmaktadirlar. Negatif
duygusalliga sahip kisiler kdotlimser atfetme stiline sahip olmaktadirlar. Douglas ve
Martinko (2001), negatif duygusallik ile atfetme stilleri arasinda anlamli iliski oldugunu
bulmustur (Martinko ve ark., 2012). Suiistimal edilen yoneticilik ile zehirli liderlik yapist

arasinda da onemli benzerlikler oldugu ortaya konulmustur (Wu ve Hu, 2009).

Ancak suistimal edilen yoneticilik, izleyenin algilariyla dogru orantili olarak farklilik
gosterebilen bir kavramdir. Is ortami, is ile ilgili deger yargilari, hedefleri, orgiitte
bulundugu statii 6znel degerlendirmeyi 6n plana c¢ikaran hususlardir. Bu baglamda

caligmalarin sayica biiyiik ekiplerle yapilmasi degerlendirme agisindan etkili olacaktir.
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2.4.6. Otoriter Liderlik

Otoriter lider, kendisini karar almada tek yetkili géren ve astlarin karar alma siirecine
katilmasina izin vermeyen liderdir. Bu liderlik tarzinda kurum igerisinde tek karar mercii
liderin kendisidir. Astlar liderin aldigr kararlar1 uygulamakla yiikiimliidiir. Astlarin
fikirleri degerlendirmeye alinmaz, inisiyatif verilmez, yetki ve gl¢ her seyin

istlindedir. Bu liderlik tarz1 genellikle geleneksel toplumlarda goriiliir (Kozleme, 2013).

Otoriter liderlik zehirli liderligin baz1 &zelliklerini barindirir. Mikro goérev yonetimi ve
emirle yonetim ozeliklerini kapsar (Schmidt, 2008). Bu baglamda, otoriter liderligin bir
anlamda McGregor (1960)’'un X teoresi ile ortak yanlarinin oldugu goriilmektedir (Bass
ve Stodgill, 1990). X teorisine gore yonetici ¢alisan1 devamli kontrol altinda bulundurmali
ve caligmasi i¢in onu siirekli zorlamalidir. Siki kontrol, ayrintili kurallar, ceza odakl
yaklasim, insanlarin fikirlerine deger vermeyen, onlara giivenmeyen bir yapi ortaya

cikmaktadir (Gilirbiiz, Sahin ve Koksal, 2014).

Otoriter liderlik sorgusuz itaati, 6diil ve ceza sistemini etkin kullanan ancak cezay1 sistemin
yap1 tas1 olarak goren, tehdidi koz olarak goren, kendi fikirlerine siki1 sikiya bagl, farkli
fikirlere kapalidir. Aslinda otoriter liderligin barindirdigr 6zelliklere baktigimizda
Makyavelizm kavramimin bir yoniinii (i3 yapma sekli) yansitmaktadir (Kiazad ve ark.,

2010).

Motowidlo, Borman ve Schmit (1997)’e gore is performans: iki boyutludur: gorev
performans1 (Orgiitiin teknik 6zilinii etkileyen isler) ve baglamsal (teknik 6zii destekleyen
veya engelleyen istege bagli davraniglar) performans. Motowidlo ve ark. (2010)’nin
aragtirmasi, kisilik ozelliklerinin gorev performansinda degil; baglamsal performans
sergilendigi zaman ortaya ¢iktigim1 gostermektedir (Kiazad ve ark., 2010). Baglamsal
performans ¢alisandan is tanimi geregi formal olarak beklenen veya istenen performans
degildir. Bu anlamda suistimal edilen yoneticilik olumsuz baglamsal performansi ifade

etmektedir.

Suistimal eden yoneticiligi, kisilik oOzelliklerinin etkiledigi ifade edilmisti. Kisilik
ozelliklerinden makyavelist kisilik Ozelliginin suiistimal edilen yoneticiligi tetikledigi

degerlendirilmektedir. Ciinkii makyavelist 6zellige sahip bir kisi bagkalarin1 yaniltma ve
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cikarlar i¢in kullanma egilimleri yiiksektir (House ve Howell, 1992). Bu &zellige sahip
kisiler empati yapamayan (Paal ve Bereczkei, 1997), goérev odakli, insani iliskilerde
duygusal anlamda zayif (Bedell, Hunter, Angie ve Vert, 2006) ikna edici (Goldberg, 1999)
ve karizmatiktirler (Deluga, 2001). Makyavelizm katilimc liderlikten ziyade otoriter lider
ozelliklerini yansitmaktadir (Kiazad ve ark., 2010). Yoneticilerin otoriter liderligi, suistimal
edilen yoneticilik algilarmi etkilemektedir (Kiazad ve ark., 2010). Arastirmada otoriter
liderlik ile suistimal edilen yoneticilik arasinda anlamli iligki bulunmustur. Aryee ve
arkadaslar1 (2007) calismalarinda otoriter liderlik tarzinin suistimal edilen yoneticilik ile

olumlu iligkili oldugunu bulmuslaridir.

Olumsuz liderlik tarzlari incelendiginde yonetici veya liderin olumsuz veya zehirli
davranislan sergilemesine neden olan bazi etkenlerin oldugu degerlendirilmektedir. Bu
baglamda zehirli liderligin baz1 Onciillerinin olabilecegi ve yapilan arastirmalar da dikkate
alindiginda (Lord ve arkadaslari, 1986; Wen, 2013) kisilik, bireysel degerler ve orgiitsel

adaletin zehirli liderlik davranislarini etkileyebilecegi 6ngoriilmektedir.

2.5. ZEHIRLIi LIDERLIGIN BAZI ONCULLERI

Liderlerin davraniglart hem Orgiiti hem izleyenleri olumlu veya olumsuz olarak
etkilemektedir. Liderlerin kisilik 6zellikleri, bireysel degerleri ve izleyelenlerin Orgiitsel
adalet algilari; izleyenlerin zehirli liderlik algilarini etkilemektedir. Kisilik 6zelliklerinden
nevrotiklik boyutunun, bireysel degerlerden 6zgenisletim boyutu; basar1 (kendi basarisina
odaklanma), gii¢ (digerleri iizerinde kontrol) ve hazcilik degerleri ile muhafazacilik
boyutu; uyma (conformity), geleneksellik (tradition) ve gilivenlik (security) Ozelliklerinin
(Schwartz, 1994) ve orgilitsel adaletin  Orgiit seviyesinde etkili  oldugu

degerlendirlmektedir.
2.5.1. Kisilik

Insanlarin davramslar, yargilari, bakis agilart ve daha bircok tutumu kisiliklerinden
etkilenmektedir. Ozellikle lider diye tanimlanan kisinin belirli bir grubu yonettigi, onlara
ilham verdigi disiiniildiiginde kisilik ozelliklerinin bu konuda Onemli bir dinamik
oldugunu belirtmek gerekmektedir. Kisilik birey ile etkilesim halinde bulunan tiim

faktorleri etkilemektedir. Buradan hareketle tiim orgiitler i¢in hayati hayati 6neme sahip
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olan liderler agisindan kisilik kavramini agiklamak ve cercevesini ¢izmek bir gereklilik

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yazin incelendiginde kisilik pek ¢ok alanla iligkilendirilen (psikoloji, sosyoloji, hukuk,
felsefe) karmasik ve farkli bakis acilariyla degerlendirilen bir kavram oldugu
goriilmektedir. Mount ve Barrick, Scullen ve Rounds (2005)’e gore kisilik, " bireylerin
zaman i¢inde kalici hale gelen duygusal, davranigsal ve biligsel yapilarinin nedenlerini
belirlemede bir araya gelmis, psikolojik Ozelliklerinin izlerini tagiyan ve bireylerin kim
oldugunu gosteren ozellikleridir". "Insanlarin dogustan getirdikleri fizyolojik, zihinsel
ve ruhsal bir takim Ozeliklerinin, egitim ve sosyal c¢evrenin etkisiyle sonradan
kazandig1 ozelliklerle biitiinlesmesi sonucu ortaya ¢ikan yapmin bireyin davranislarina

ve yasamina yansimasidir” (Eroglu, 2009).

Son 10 wyildir kisilik oOzelliklerinin liderligin dogusunda ve etkinliginde 6nemli rol
oynadig1 goriilmektedir (Tepper, 2007). Kisilik o6zellikleri, insanlarin tutum ve
davranislarimi belirleyen en 6nemli etmenlerden birisidir. Bes faktor kisilik 6zellikleriyle
ilgili yapilan aragtirmalarda da liderlikle kisiligin iliskili oldugunu gosteren kayda deger
sonuclar elde edilmistir (Erkus, 2011). Costa ve McCrae tarafindan 1985°te gelistirilen Bes
Faktor Kisilik Teorisi biitlin kisilik 6zelliklerini biinyesinde barindiran ve bu 6zellikleri
ayrintili sekilde aciklayan bir teoridir. Bes Faktor Kisilik Teorisi; evrensel ve tiim kisilik
ozelliklerinin, gbézleme dayali olarak bes temel kategoride ele alinip smiflandirilmasi
olarak ifade edilebilir (Demirci vd., 2007; McCrae ve Costa, 2006). "Bu bes temel boyut;
disa doniiklik, uyumluluk, sorumluluk, nevrotiklik ve gelisime aciklik olarak ifade

edilmektedir" (Goldberg, 1992; McCrea ve Costa, 1991).
2.5.1.1. Kisilik Boyutlan
2.5.1.1.1. Disa doniikliik (Extraversion)

Bu boyutun temelinde iletisime agik, sosyal becerileri yiiksek, konusmay: seven, samimi,
enerjik, neseli, olaylara pozitif yaklagan, insan merkezli ve hiimanist bir yapiya sahip olmak

vardir (Stevens ve Ash 2001).
2.5.1.1.2. Uyumluluk / Gecimlilik (Agreeableness)

Uyumlulugu yiiksek olan kisiler yardim etmeyi seven, insafli, ¢cabuk inanan, diiriist, grup

calismasina yatkin ve samimi kisiler iken; uyumluluk seviyesi diisiik olan kisiler gecinmesi
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zor, kaba, her seye siiphe ile yaklasan, miicadeleci, asosyal, gecimsiz ve isbirligini

sevmeyen kisiler olarak bilinirler (Costa vd., 1986).
2.5.1.1.3. Sorumluluk / Oz Denetim (Conscientiousness)

Sorumluluk sahibi bireyler, ama¢ ve hedeflerinin farkinda olarak kendilerini motive
ederek caligabilidikleri gibi ayrintilart da her zaman g6z Oniinde bulundururlar.
Sorumluluk sahibi kisiler; gilivenilir, neye ihtiyaci oldugunu bilen, dikkatli, diizenli, planli,
giiclii ve iradeli bir yapiya sahiptirler (Yiirtir, 2009). Sorumluluk seviyesi diislik bireyler
ise; konsantrasyonu diisiik, dagimik ve c¢alismayi sevmeyen bireylerdir (Sigr1 ve Giirbiiz,

2011).

2.5.1.1.4. Nevrotiklik (Neuroticism)

Duygusal denge olarak da adlandirilir. Yiiksek nevrotik olan kisiler; sogukkanli, 6zgiiveni
yiiksek, sebatkar ve stresli durumlara dayanikli iken; diisiik nevrotik kisiler ise; gergin,
endiseli, kotiimser, kendine giiveni az ve kendileriyle ugragsan bireyler olarak tanimlanirlar
(S1gr1 ve Giirbiiz, 2011). Bu kisilik 6zelliklerine sahip olanlar genellikle stresli, sinirli ve

gergin olduklar1 i¢in ¢ogu zaman kendilerini baskilanmis hissetmektedirler.
2.5.1.1.5. Gelisime Acgiklik (Openness to Experience)

Gelisime acik kisilerin; hayal giicti yiiksek, bilgili, akilli, yeni seyler 6grenmeye ilgili,
kreatif, yeniliklere acik, ¢ok yonlii diisiinebilen olduklari s6ylenebilir (Bono, Boles, Judge

ve Lauver, 2002). Orijinal ve bagimsiz diisiinceleri vardir.
2.5.1.2. Kisilik ve Zehirli Liderlik iliskisi

Lord ve arkadaslari (1986), liderlerin oOzelliklerine iliskin yaptiklar1 meta-analiz
caligmasinda kisilik ozellikleri ile liderlik algis1 arasindaki iliskiyle ilgilik kayda deger
caligma ortaya koymuslardir. Bu baglamda liderlige iliskin c¢aligmalarda cogunlukla
degerlendirilen bireysel farklilik boyutlarindan bir tanesi kisilik 6zellikleridir ve kisilik
ozelliklerine kabul géren bir smiflandirma ve biitiinlestirici bir teorik kapsam saglayan
bes faktor kisilik modelindeki (Judge, Bono, Illies ve Gerhardt, 2002) 6zelliklerin liderlik
algist ile iligkisi farklik gorgiil calismalarda ele alinmistir (6rn: Campbell ve ark., 2003;
Kickul ve Neuman, 2000; Reichard ve ark., 2011).

Kisilik 6zelliklerinin liderin hem olumlu hem de olumsuz yanlarin1 ortaya koymada

kullanilabilecegi degerlendirilmektedir. Yapilan arastirmalar da genellikle liderin olumlu
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ozelliklerinin incelendigi goriilmektedir. Olumsuz sonuglarini ortaya koymak i¢in liderin
hangi oOzelliklerinin bu tiir bir sonucu doguracagi dikkate alinmalidir. Bu sebeple
liderin kisilik acisindan hangi 6zelliklerinin olumsuz olmasi onun zehirli veya astlarini
olumsuz etkileyen bir lider oldugunu gosterecegi yapilan bazi calismalara ile ortaya

konulmaya caligilmistir.

Son 10 yilda yapilan arastirmalar kisilik Ozelliklerinin ve boyutlarinin liderligin
dogmasinda ve etkinliginde 6nemli rol oynadigini gostermektedir (Tepper, 2007). Kisilik
boyutlari incelediginde; disa doniikliik ve gelisime agiklik ile lider etkinligi arasinda kayda
deger bir iligki bulunmaktadir (Bono ve Judge, 2004). Nevrotiklik ve uyumluluk ile
liderlik arasinda zayif bir iliski bulunmaktadir (Bono ve Judge, 2004). Baska bir
calismada uyumluluk ile doniisiimcii liderlik arasinda olumlu bir iliski bulunmustur (Rubin
vd, 2006). Arastirmacilar kisiligin liderlik davranislarinin belirlenmesinde etkin oldugu

konusunda hem fikirdirler (Xu, Fen ve Jiannong, 2010).

Zehirli liderlerin islevsel olmayan kisilik 6zellikleri, izleyen ve orgiit iizerinde kalict negatif
etkiler olusturmaktadir (Lipmen-Blumen, 2005). Zehirli liderlik davraniglarmin kisilik
boyutlarindan daha c¢ok duygusal denge (nevrotiklik) ile iliskili  oldugu
degerlendirilmektedir. Ciinkii duygusal olarak dengeli kisiler asir1 davranislardan kaginir,
kolay sinirlenmezler, sogukkanhdirlar, kararhidirlar ve negatif duygulardan uzak dururlar
(Martinez, 2005; Rubin, Munz ve Brommer, 2006). Nevrotiklik seviyesi yiiksek liderler
asirt duyarli ve diigmanca tavir takinabiliyor (Rubin ve ark., 2006). Bu nedenle

nevrotikligin suiistimal edilen yoneticilikle olumlu iligkili oldugu sdylenebilir.

Bunun yaninda uyumluluk, disa doniikliik ve sorumluluk da suiistimal edilen
yoneticilik ile iliskilidir. Yiiksek disa doniik liderler astlarina kotii davranma egilimlidirler
(Xu ve ark., 2010). Uyumluluk seviyesi diisiik olan liderler astlariyla sorunlar yasama
egilimleri yiiksektir. Uyumluluk seviyesi arttikca zehirli liderlik azalmaktadir. Yiiksek
sorumluluk duygusuna sahip kisiler; ayrintili plan yapar, iyi organize olur ve giivenilirdirler
(Barrick ve Mount, 2005). Sorumluk seviyesi arttik¢a zehirli liderlik davraniglart azalir.

Nevrotiklik suistimal eden yoneticiligin onciiliidiir (Tepper ve ark., 2006).

Xu ve ark. (2010) calismasinda nevrotiklik ile kotii davranan liderlik olumlu iligkili

bulunmustur (r = ,40, p<,01). Xu ve ark. (2010) ¢aligmalarinda kisilik 6zelliklerinin kotii
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davranan liderligin Onciilleri oldugunu bulgularla ortaya koymuslardir. Liderligin
karanlik yiiziinii ortaya koyan kotii davranan liderligin bireysel seviyede onciil oldugu
tespit edilmistir. Kisilik o6zellikleri ile liderligin olumsuz yonii arasindaki iliskiyi

ortaya koyabilecek caligmalarin yapilmasina ihtiya¢ oldugu goriilmektedir.

Genel saldir1 modeline (general aggresion model) gore bazi degerler bireyleri saldirgan
davraniglar sergilemeye yonlendirmektedir (Wen, 2013). Bazi degerler saldirgan
diisiincelere ulasma derecesini diisiirmekte veya yiikseltmektedir. Yiikselttiginde bireyler
daha diismanca davraniglar sergileyebilmektedir. Bu baglamda kisilerin 6nem verdigi

degerler zehirli liderlik davranislarini etkilemektedir.

Kaynaklarin muhafazasi teorisine (conervation of resources theory) goére bireylerin
ulagilabilir dort kaynagi vardir: nesneleri (ev vb.), durumlan (evlilik, calisma), enerjileri ve
kisisel karakteristikleri (Mackey, Ellen, Hochwarter ve Ferris, 2013). Kisisel
karakteristikler bireylerin stresli is ortamlarin1 yonetmelerinde kullanilir. istekler arttiginda
calisanlar kaynaklarini tehlikeleri ve dengelemeye ve kaynaklarini gelecek i¢in muhafaza
etmek isterler (Hochwarter, Laird ve Brouer, 2008). Calisanlarin ¢evrelerini nasil
yorumlamalar1 ve cevap vermeleri gerektigini anlamalarini saglamaktadir (Mackey vd.,
2013). Oz diizenleme teorisi (self-regulation theory) ise yoneticinin suiistimaline kars
izleyenlerin farkli cevap vermesini aciklamaktadir (Mackey vd., 2013). Genel saldir1
modeli, kaynaklarin muhafazasi teorisi ve yukarida verilen bazi gorgiil arastirma

bulgularindan hareketle su hipotez gelistirlmistir:

H]: Kisilik boyutlarindan nevrotiklik zehirli liderlik algisini anlamh diizeyde ve

olumlu yonde yordamaktadir.
2.5.2. Bireysel Degerler

Insan davranislarm ¢dzmek ve anlamlandirmak farkli bilim dallarinin  &nemli ilgi
alanlarindandir. Bireysel degerler, insanlarin yagsaminda yol gosteren kaideler olarak var
olan ve onlar1 hayata motive eden etkenlerin deger olarak ifadesidir (Schwartz, 1992;
Rohan, 2000). Mischel (1990)’e gore, topluluk olmay1 gdsteren gorece gecici olmayan
kisisel secimlerdir. Bu nedenle, degerler insan davranislarin1 agiklayabilmek ve ifade

edebilmek i¢in niteliksel bir cetvel sunmaktadir. (Braithwaite, 1998).
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Degerler konusunda iki temel teori bulunmaktadir. Birisi Milton Rokeach (1973)’in deger
teorisi, digeri ise Shalom Schwartz (1992)’mn deger teorisidir. Rokeach (1973), degerleri
tek tek degerlendirmekten ¢ok farkli kiiltiirlerde bulunan iist diizey degerleri biitiinsel
olarak degerlendirmekten yanadir (Giimiis, 2009).

Schwartz (1992)’a gore ise degerler, igerik ve yapilarina gore tiim insanlarda dogustan
gelen ii¢ temel ihtiyacin yansimalari oldugudur. Bu ihtiyaglar, "biyolojik olarak kisilerin
temel ihtiyaglar1 (uyarilma vb.), kisilerarasi basarili etkilesimin gerektirdigi ihtiyaglar
(iyilikseverlik vb.) ve topluluklarin ve orgiitlerin hayatta kalmasi i¢in gereken ihtiyaglardir
(uyma vb.)" (Schwartz, 1992; 2004). Temeli bu ii¢ ana ihtiya¢ olan ve tiim toplumsal
yapilara uygulanabilir oldugu sonucunu ¢ikardigi dairesel bir yapiya sahip 10 deger
belirlemistir (Schwartz, 1992; 2004).

Schwartz (1992)’a gore degerler birbirleriyle iligkilidir ve etkilesimli olarak bir {ist
degeri yaratmaktadirlar. Bu 10 bireysel deger, farkli diirtiisel hedefler arasindaki karsiliklt
uyumluluk ve zithga gore iki iist boyutta gruplandirilmistir. Bu iki boyuttan ilki
Yenilige Agiklik-Muhafazacit Yaklasim; digeri ise Ozaskinlik-Ozgenisletim olarak ifade
edilmigtir. Schwartz (1992) deger teorisinde yer alan 10 deger alani, bireysel, ortaklasa ve
hem bireysel hem ortaklasa (karma) ¢ikarlar1 yansitan degerler olarak ayrilmistir (Schwartz,
1992). Giig, basari, hazcilik, uyarilim, 6zyonelim gibi deger alanlar1 bireysel cikarlari, bu
degerlerin karsisinda bulunan iyilikseverlik, geleneksellik ve uyma deger alanlari ise
ortak ¢ikarlart ifade etmektedir (Schwartz, 1992). Bu iki grup arasinda kalan
evrensellik ve giivenlik deger alanlari ise her iki gruba dahil olabilecegi i¢in karma grubu
olusturmakta, bireysel ve ortaklasa deger alanlarinin sinirmi belirlemektedir (Schwartz,
1992). Bireysel degerler ile degiskenler arasindaki iliskiler asagida belirtilen faraziyelere
gore belirlenmektedir. (Glimiis, 2009):

1- Dairesel yapida komsu degerler (6rn. giic ve basar1) diger degiskenlerle (yas, egitim

durumu, vb.) benzer diizeyde ve yonde iligkilidir.

2- Degerlerin diger degiskenlerle iligkileri her iki yone dogru dairesel olarak olumludan

olumsuza dogru azalir.
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Ornegin 6zaskinhik bir dis degisken olarak diisiiniiliirse, benzer diirtiisel yapiya sahip
iyilikseverlik ve evrensellik degerleriyle yiiksek, bu degerlerin karsisinda bulunan basari

ve giic degerleriyle diisiik iligki icerisinde olmasi1 beklenir.
2.5.2.1. Bireysel Degerler ile Liderlik iliskisi

Liderin degerleri ile astlarin performansi arasinda iliski oldugunu savunulmaktadir (Sosik,
2005). Bircok calisma lider degerleri ile li¢ seviyede liderlik etkinligini incelemistir (Wen,
2013). Buna ragmen lider degerlerinin yikici liderligi nasil etkiledigi konusunda soru
isaretleri bulunmaktadir. Baz1 ¢alismalar ise liderin degerleri ile farkli orgiit seviyelerinde
liderlik etkinligini incelemistir (Fu, Tsui, Liu ve Li, 2010). Anderson ve Bushman
(2002)’a gore belirli degerler bireyleri agresif davranmaya yoneltmektedir. Bu baglamda
Wen (2013) caligmasinda bazi lider degerlerinin agresif diisiinceleri harekete gegirdigini ve
onyargi olusturdugunu bunun da digerlerine kars1 diismanca tavir sergilemelerine neden

oldugunu savunmaktadir.
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Ozaskinlik

Evrensellik

Iyilikseverlik

Ozydnelim Geleneksellik

Muhafazaci
Yaklasim

Yenilige
Aciklik

Givenlik

Hazcilik

Ozgenisletim

Sekil-1: Bireysel degerler
Kaynak: Schwartz (1992)

Bireysel degerlerden ozgenisletim boyutu; basari (kendi basarisina odaklanma), giic
(digerleri tlizerinde kontrol) ve hazcilik degerleri ile iliskilidir (Schwartz,1994). Yiiksek
Ozgenisletim seviyesine sahip liderler kendi basarisina ve mutlulugunu izleyenlerin {izerinde
gorir. (Wen, 2013). Suistimal eden yoneticiler kisisel menfaatleri i¢in digerlerini
kullanirlar. Bunun yaninda Ozgenigletim boyutu degerleri, ana egilimini otoriter
liderlikten alan ve suistimal edilen yoneticilik davraniglarini etkileyen bir yap1 olarak
tanimlanir. Ozgenisletim seviyesi yiiksek liderler, hirsh, basarili, rekabetci bir yapiya sahip
kisilerdir ve bu da iiretim karsiti is davraniglarina karsi, zarar verici davraniglar

sergilemelerine neden olabilmektedir (Wen, 2013).
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Bireysel degerlerden muhafazacilik boyutu; kisitlayici, geleneksel uygulamalara bagli ve
statiikocu bir yapiya sahiptir. Muhafazacilik boyutu; uyma, geleneksellik ve gilivenlik
Ozellikleriyle iliskilidir (Schwartz,1994). Muhatazacilik seviyesi yiiksek liderler is
ortaminda hareketleri kisitlar ancak suiistimal edilen yoneticilik sergilemezler (Wen,
2013). Bu da muhafazacilik arttikca kotii yonetim azalmaktadir anlamina gelmektedir.
Yapilan c¢aligmalar bireysel degerlerden Ozgenisletim ve muhafazacilik boyutlarinin
Suistimal Edilen Yoneticilik ile daha yiiksek oranda iligkili oldugunu ortaya koymaktadir
(Wen, 2013). Bu nedenle bu calismada da zehirli liderlik ile yalnizca 6zgenisletim ve
muhafazilik boyutlarinin iligkileri incelenmistir. Wen (2013)’in ¢alismasinda suistimal
edilen yoneticilik ile 6zgenisletim arasindaki iliskinin olumlu yonde 0.23 ile yiiksek
korelasyona sahip oldugu tespit edilmistir. Suistimal edilen yoneticilik ile muhafazacilik
boyutu arasinda ise olumsuz yonde -0,19 ile yine yiiksek korelasyon oldugu
bulunmustur. Daha 6nce yapilan ¢aligmalarda bireysel degerlerin zehirli liderlik ile iligkili
oldugu tespit edilen boyutlart analiz edilmistir. Caligmada ¢ok fazla degiskenin olmasi da
bireysel degerlerden sadece iki boyutun degerlendirmeye alinmasinda etkili olmustur.

Daha 6nce yapilan arastirma bulgularindan hareketle su hipotez olusturulmustur:

H2: Bireysel degerlerden muhafazacilik (H2) boyutu zehirli liderlik algisini anlamh
diizeyde ve olumsuz yonde, ozgenisletim (H2a) boyutu zehirli liderlik algisini anlamli

diizeyde ve olumlu yonde yordamaktadir.

2.5.3. Orgiitsel Adalet

"Orgiitsel adalet, Adams’in Esitlik Teorisi'ne dayanmaktadir” (Luthans, 1981). Bu
teoriye gore, ¢alisanlar yerine getirdikleri gorevler neticesinde orgiite kattiklart degerlerin
karsilig1 olarak bazi kazanimlar elde ederler ve bunlan diger ¢alisanlar ile karsilastirir
eger bir adaletsizlik oldugunu diisiiniirse Orgiitiiyle, yonetimle ve yonelik farkli tutumlar
olustururlar (Greenberg, 1990). Orgiitsel adalet ile ilgili yapilan calismalar, calisanlarin
orgiitsel adalet algilarinin birgok orglitsel davranmis degerini etkiledigini gdstermektedir
(Moorman, 1991; Timothy ve Colquitt 2004). Karsilagtirma sonucunda c¢aliganlarin
adaletli bir yerde calistiklarin1 hissetmeleri onlarin isletmesine karsi giiveninin artmasina
ve Orgiitsel bagliligmin yiikselmesine bu sayede Orgiitiin amaglarini kendi amaglar gibi

gérmeye baslamaktadir.
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Calisanlarin  Orgiitsel adalet algisin1 belirleyen en onemli unsurlardan birisi yonetici
tutum ve davraniglaridir (Martinko, Sikora ve Harvey, 2012). Ciinkii yoneticiler karar
veren, Orglitlin isleyigini belirleyen, plan yapan ve faaliyetleri koordine eden kisilerdir.
Dolayistyla yoneticilerin aldiklar kararlar, ¢alisanlart dogrudan veya dolayli olarak negatif
veya pozitif olarak etkileyebilmektedir. Caliganlarin 6rgiitsel adalet algisini etkileyen 6nemli
etmenlerden bir tanesi de yoneticilerin Orgiitlerini degerlere gore yonetip yonetmedigi
konusudur. Basarili yoneticilerin, c¢alisanlarin goriislerine deger veren ve onlarin
fikirlerini alan kisiler olduklar1 ifade edilmektedir (Sayles, 1981). Colquitt (2004) ise
orgiitsel adaletin; dagitim adaleti, prosediir adaleti ve kisilerarasi adalet olmak iizere ii¢ alt

boyuttan olustugunu belirtmistir (Glirbiiz, 2008).
2.5.3.1. Orgiitsel Adalet Boyutlar1
2.5.3.1.1. Dagitimsal Adalet

Orgiit kaynaklarinin adisl ve esit sekilde dagitimiyla ilgilidir. Dagitimsal adalet; iicret,
performans 6lgme sistemi, 6diillendirme ve cezalandirma gibi ¢iktilar tizerinde durmaktadir
(Giirbiiz ve Mert, 2009). Calisanlar; ticret, 6diil, prim, performans degerlendirme ve izin
gibi hususlar konusunda adaletli olunmasini beklerler. Bu hususlar1 orgiit i¢cindeki diger
caligsanlarla karsilagtirmak suretiyle kiyaslama yaparlar. Bunun sonucunda kendilerine
adaletsizlik yapildigin1 diigiinebilirler. Dagitim adaletinin 6ziinde c¢alisanlarin, dagitilan
kaynaklardan adil ve esit oranda pay aldigim dislinlip diisiinmememsi vardir

(Ozdevecioglu, 2003).

Aragtirmalar gostermistir ki, farkli durumlar, farkli Orgiitsel amaglar ve farkli kisisel
gidiler belli dagitim kurallarinin daha etkin kullanilmasina yol agabilmektedirler (Giirbiiz
ve Mert, 2009). Yiiksek performans gosteren birinin dogru orantili olarak daha fazla iicret
almas1 gerekmektedir. Ancak yapilan isin niteligi de belirleyici bir faktdrdiir. Dagitimsal
adaletin ayn1 seviyede bulunan calisanlar arasinda degerlendirilmesi gerekir. Esit ise esit

ticret anlayis1 da denebilir.
2.5.3.1.2. Prosediir (Siire¢) Adaleti

Kaynaklarin dagitiminda yararlanilan metodlar ve prosediirlerle ilgili adalet algis1 olarak
ifade edilmektedir (Crapanzano ve Folger, 1991). Konovsky (2000) ise, prosediir
adaletinin, Orgiit kaynaklarmin dagitim kararlarinin nasil alindig1 ve bununla birlikte objektif

ve subjektif olaylarla iligkili oldugunu ifade etmistir (Konovsky, 2000). Prosediir adaleti
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aslinda orgiitsel tutumlar1 belirlemede kullaniimaktadir. Greenberg (1990) gore "prosediir
adaleti; bilgisel ve sistematik adaletten olugmaktadir". Bilgisel adalet, caligsanlara
kendilerini ilgilendiren siireclerle ilgili bilgi vermeye dayanir (Greenberg,1990). Thibaut ve
Walker (1975) tarafindan bigimsel siirecler olarak adlandirilan bilgisel adalet, karar
verilmeden Once c¢alisanlara diislincelerinin sorulmasit ve fikirlerinin dinlenmesini
kapsamaktadir (Thibaut ve Walker, 1975). Calisanlarin goriis ve disiincelerine
basvurularak gézden kagan veya onemsiz olarak degerlendirilen hususlar belirlenebilir. Bu
sayede calisanlarin adalet algilart olumlu yonde gelisecektir. Ancak calisanlarin teklif
veya Onerileri kabul edildiginde veya reddedildiginde mantikli aciklamalar yapilarak
olusabilecek olumsuz durumlarin Oniine gecilmis olacaktir (Shapiro ve Buttner, 1988).
Prosediir adaleti daha ¢ok lider veya ydneticinin adaleti saglama politikasiyla yakindan
ilgilidir. Bu baglamda prosediir adaletinin, yoOnetime duyulan giiven ile dagitimsal
adalete gore daha giiclii iliski i¢inde oldugu ifade edilmektedir (Yilmaz, 2004).
Calisanlarin diistincelerinin  sorulmasi yonetim adaleti ile ilgilidir. Yonetim kademesi
olarak daha ast kademelerde gorev yapan calisanlarin fikirlerini alirlar hem de onlara
deger verdiklerini hissettirirler (Tyler, 1987). Calisanlarin, diisiincelerinin dikkate
alinmadigr ve katilimlarinin saglanmadigi diisiindiikleri yapilan arastirmalarla ortaya

konulmustur (Folger ve Cropanzano, 1998; Van Den Bos ve ark., 1996).
2.5.3.1.3. Etkilesim (Etkilesimsel) Adaleti

Bir anlamda etkilesim adaleti, adalet tiirleri arasinda en basit olanidir (Cropanzano, Bowen,
ve Gilliland, 2007) Y 6neticilerin veya liderlerin prosediirlerini agiklamasi, alinan karalarin
caligsanlara iletilme bi¢imidir (Greenberg, 1990). Etkilesimsel adalet, calisanlara deger
vermek, onlarin fikirlerine saygili olmak ve aliman karalarin prosediirler igerisinde
aciklanmasini kapsar. Bir Orgiitte bulunan ¢alisanlar kendileri ile yoneticiler veya daha
ist kademe tarafindan iletisim kurulmasimi, bu iletisimin saygi cercevesi iginde
gergeklesmesini beklerler. Etkilesim adaleti konusunda dort kural belirlenmistir (Bies ve

Moag, 1986):

. Sayg1 (kaba olmaktan ziyade kibar olma)
. Kurallara uyma
J Diirtistliik

J Dogruluk
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Bies ve Moag (1986) adil bir davranisin simgesi olarak diiriistliik, bireylerin haklarina
saygl, dogruluk ve kurallara uymayr gostermistir. Greenberg (1993) bu dort ozelligi iki
alt boyuta indirgemistir. Birisi “kisiler arasi adalet”, digeri “bilgisel adalet’tir

(Greenberg,1993).

Kisiler arasindaki adalet, karar vericilerin kendilerine diiriist ve saygili davranmalarinin
yant sira, kiicilk disiiriici davraniglar konusunda algiladigi adalettir (Folger ve
Bies,1989). Bilgisel adalet ise, yoneticilerin ve karar vericilerin ¢alisanlar1 ilgilendiren
konular hakkinda onlara gerekli agiklama ve bilgi vermeleri hakkinda algilanan adaletle

ilgilidir (Bies, Shapiro ve Cummings,1988
2.5.3.2. Orgiitsel Adalet ve Liderlik Iliskisi

Olumsuz liderlik tarzlarinin son yillarda artan bir ivmeyle arastirma konusu olmasi, hangi
etmenlerin buna sebep oldugunu ortaya koyma gerekliligi olusturmustur. Alana
bakildiginda bu liderlik tarzlarinin olumsuz sonuglari konusunda nispeten c¢aligmalar
olsa da oOnciilleri konusunda g¢alisma sayis1 azdir. Liderleri yansitan ozelliklerin, gorev
performans1 degil istege bagli performans s6z konusu oldugunda etkisi daha ¢ok
goriilmektedir (Kiazad, Restubog, Zagenczyk, Kiewitz ve Tang, 2010). Liderlerin adalet
algilart izleyenlerin lider ile ilgili algilarini etkilemektedir. Prosediir ve etkilesimsel
adalet algilar1 suistimal edilen yoneticiligin Onciilleri olarak kabul edilmektedir (Wen,
2013). Matrinko ve arkadaslart (2012)’na gore yoneticilerin adalet algilar1 astlarin
suistimal edilen yoneticiligi ile iliskilidir. Tepper ve arkadaglari (2006) ile Aryee ve
arkadaglart (2007) calismalarinda yoneticilerin adaletsizlik sdylemleri ile astlarin koti

davranilma algilar1 arasinda olumlu iliski oldugunu bulmuslaridir.

Aryee ve arkadaslart (2007) ¢aligmalarinda otoriter liderlik tarzinin, yoneticilerin adalet
algilar1 ile suistimal edilen yoneticilik {izerinde diizenleyici etkisi oldugunu tespit
etmislerdir. Wen (2013)’in ¢aligmasinda etkilesimsel adalet ile suistimal edilen yoneticilik
arasinda anlamli ve olumlu ydnde bir iliski bulunmustur ($=0.19, p <0.01). Hoobler ve
Hu (2013)’nun c¢alismasinda etkilesimsel adalet ile suistimal edilen yoneticilik arasinda
anlamli bir iliski bulunmustur. Yapilan calismalar ve ortaya konulan bilimsel veriler
orgiitsel adalet kavramimin etkilesimsel ve prosediir adaleti boyutlarinin zehirli liderlik
tarzt icin Onciil olabilecegi ve degerlendirmeye alinmasi gerektigi sonucunu ortaya

cikarmistir.
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Ancak calismanin yiiriitiildigii kurumun bir egitim kurumu olmasi sebebiyle oOrgiitsel
adalet tek boyutlu olarak analiz edilmistir. Daha once yapilan gorgiil arastirma

bulgularindan hareketle su hipotez olusturulmustur:

H3: Orgiitsel adalet zehirli liderlik algisini anlaml diizeyde ve olumsuz yonde

yordamaktadir.
2.6. ZEHIRLI LIDERLIiGIN BAZI ARDILLARI

Bu boiimde zehirli liderligin etkiledigi degerlendirilen orgiit ¢iktilar1 ele alinacaktir. Bu
kapsamda oOrgiitten ayrilma niyeti, orgiitsel baglilik ve oOrgiitsel vatandaglik davranisi
degiskenleri incelenecektir. Bunun yaninda bu degikenler ile zehirli liderlik arasindaki

iligki de aciklanacaktir.

2.6.1. Orgiitsel Vatandashk Davramis1 ve Onemi

Orgiitsel vatandaslik kavramm yazina ilk kez 1983 yilinda Dennis Organ tarafindan
kazandirilmigtir. Bu davranig, tanimi, icerigi ve tasidigi anlam itibariyla yazinda baska
kavramlarla adlandirilmis olsa da; Organ’in kavramsallastirmas: yazinda en genel kabulii
gormiistiir. Organ (1988) orgiitsel vatandaslik davranigini, bireylerin ¢alistiklar1 orgiitte
kendi bicimsel is standartlar1 ve i1s tamimlarinda belirtilmedigi halde, goniilli olarak
fazladan gosterdikleri gayret ve ilave rol davranisi olarak tanimlamigtir. Greenberg ve
Baron’a gore orgiitsel vatandaslik davranisi, isgdrenlerin orgiitlerinin belirledigi sekli is

kurallarinda istenenlerin 6tesinde ¢abalar gostermeleridir (Greenberg ve Baron, 1997).

Bu tanimlar incelendiginde is standartlar ve kurallarinin meydana getirdigi bicimsel rol ile
bunlarin 6tesinde fazladan, ekstra olarak sergilenen rol davranislarina vurgu yapildigi
goriilmektedir. Bigimsel rolii kisaca, bir orgiitte isin kapsamui geregi yapilmasi gereken
gorevler olarak tanimlanabilir. Bic¢imsel rol davraniglari, orgiitlerde birtakim resmi
standartlar ile 6diil ve ceza sistemi ile iliskilendirilmistir (Giirbliz, 2007). Bu ydnleriyle
bicimsel rol davraniglari, uygun sekilde yapilip yapilmadiklarinda sonuglarimin ne yonde
olacagi isgorenler tarafindan onceden bilinen ve c¢alisma hayatinin temelini olusturan
davraniglardir. Ekstra rol davranislar ise, kurumsal olarak zorunlu tutulmayan, bireysel
tercihlere bagli olarak goniillii olarak sergilenen, yapildiklarinda ddiillendirmeyle ve/veya
ihmal edildiklerinde yaptirnmla karsilasilmayan davranislardir. Bu kapsamda, orgiitsel

vatandaglik davranisinin bigimsel rol davranisindan ayrilan en 6nemli yonleri; goniilliiliik
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esasina dayanmasi ve yapilmamalari halinde orgiitce Ongoriilmiis bir miieyyidelerinin

olmamasidir (Giirbiiz, 2007).

Orgiitsel vatandaslik davranismmn son yillarda yazinda sikca calisilmasina neden olarak ii¢
sebep belirtilmistir (MacKenzie, Podsakoff ve Ahearne, 1998). Bu sebeplerden ilki, OVD
sonucunda ortaya cikan performansin licretlendirme, terfi gibi ¢esitli insan kaynaklari
uygulamalarinda degerlendiriliyor olmasidir. Ikincisi, bu davramsin orgiitsel basariya
katk1 saglamasidir. Son husus da, OVD’ nin basta is tatmini olmak iizere cesitli drgiitsel
kavramlarla iligkisidir (MacKenzie, Podsakoff ve Ahearne, 1998). Bu kapsamda, ovD’
nin goniilliiliik esasina dayanmasi liderlerin astlarini1 zorlayarak veya emir vererek degil,

ikna ederek yonlendirmeleri gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir.
2.6.1.1. Orgiitsel Vatandashk Davramsi’nin Boyutlari

Yazinda, Orgilitsel vatandaslik davranisinin  boyutlariyla ilgili bir goriis birliginin
olmadig1 goriilmektedir (Basim ve Sesen, 2006). Orgiitsel vatandaslik davranislariin
boyutlandirilmasinda, Katz (1964) tarafindan gelistirilen siniflandirma digerlerine temel
olusturmustur. Ikinci smiflandirma, Smith ve arkadaslar1 (1983) tarafindan alt seviye
yoneticilerle yapilan miilakatlar sonucunda olusturulmustur (Basim ve Sesen, 20006).
"Yapmis olduklarn faktor analizi sonucunda oOrgiitsel vatandaslik davranislarini genel
olarak digerkdmlik ve nezaket olarak ikiye ayirmiglardir" (Basim ve Sesen, 2006). Daha
sonra Organ (1988), orgiitsel vatandaslik davranislari konusunda genis bir bakis agisiyla;
vicdanlilik, centilmenlik ve sivil erdem olmak {izere {i¢ farkli boyut kazandirarak toplam

bes boyutlu bir siniflandirma gelistirmistir (Organ,1988).
2.6.1.1.1. Digerkamhk

Organ (1988), digerkamlik kavramini orgiitle ile ilgili gorev ve sorumluluklarda ve
karsilagilan problemlerde diger orgiit ¢alisanlarina yardime1 olma seklindeki davranislar
olarak tanimlamistir. Digerkdmlik davraniglar1 olusabilecek sorunlarin olugmamasi igin
etrafindakilere yonelik sergiledikleri goniillii davranislardir. Digerkamlik boyutundaki
davraniglarin yarari, calisanlar amirlerinden uyar1 almadan birbirlerine yardimci olma
aligkanligi ve davranis1 gelistirmeleridir (Giirbiiz, 2007). Digerkamlik, tecriibeli olan
calisanlarin daha gen¢ olanlara yardimci olmak ve onlarin performanslarini artirmak

amaciyla sergiledikleri davraniglardir (Giirbliz, Ayhan ve Mert, 2014).

35



2.6.1.1.2. Nezaket

Nezaket boyutu, orgiitiin ortak amaclar1 dogrultusunda ¢aba sarfeden orgiit ¢alisanlarinin
siirekli birbirleriyle irtibat halinde olmalari, yaptiklar isleri veya alman kararlar
digerleriyle paylasmalar1 ve olay veya durumlardan onlar1 haberdar etmeleri tarzindaki

davranislan kapsamaktadir (Giirbiiz, Ayhan ve Mert, 2014).
2.6.1.1.3. Vicdanhhk

Vatandaslik davraniglarindan birisi olan vicdanllik isi istekli olarak yapma ve model
davraniglarinin - 6tesinde gayret etme davraniglarini ifade etmektedir (Organ, 1988).
Vicdani davraniglar, oOrgiitin norm ve kurallar1 ile prosediirlerinin igsellestirlmesini
belirterek, bir gorevin yerine getirilmesinde ayrintilara miimkiin oldugu kadar dikkat

edilmesini gerektirmektedir (Organ, 1988).
2.6.1.1.4. Centilmenlik

Centilmenlik, insanlarin yapmaktan geri durduklar1 davranis normlarin1 kapsamaktadir
(Organ, 1988). Centilmenlik davranisi, hata veya yanlistan ¢ok dogru davranislar iizerinde
durur. Organ (1988), centilmenlik davranigin1 “kisinin kaginilmaz bir rahatsizlikla ve bir
faaliyeti icra ederken suiistimalle karsilastiginda sikayet etmeme istegi” olarak ifade

etmstir.
2.6.1.1.5. Sivil Erdem

Graham (2000) tarafindan " orgiitsel katilm" olarak da adlandirilan sivil erdem
davranislari, ¢alisanlarin yonetime goniillii olarak katilmalarini ve kendilerini Orgiitiin bir
parcast olarak hissetmeleri sonucunda egilimleri dogrultusundaki sorumluluklarini
igsellestirmeleri olarak ifade edilebilir (Giirbiiz, 2006). Sivil erdem davraniglarinin
olugmasinda rol model olmak; diisiincelerin bireysel olarak ifade edilmesi agisindan 6nemli
goriilmektedir. [lgili yonetimsel alanlara katilim, diisiinceyi rahat ifade etme, dikkat gekici
fikirler iiretebilme ve savunabilme sivil erdem davraniglarinin olusmasinda 6nemlidir

(Giirbiiz, 2006).
2.6.2. Orgiitsel Baghihk

Orgiitsel baglilik, calisanin drgiit amaclarina ulasilmasi yoniinde gaba sarf etmesi orgiit

deger ve normlarin1 kabul etmesi ve isten ayrilma niyeti beslememesi olarak
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ozetlenebilir. Orgiitsel baglihk hem bir duygusal egilim hem de alternatifi olmadan
Orgiitten ayrilmanin etkilerinden kaginmaya dayali sorumluluk hissi olarak ¢esitli yazarlar
tarafindan tanimlanmistir (Allen ve Meyer, 1990; Buchanan, 1974; Meyer ve Allen,
1997).

Orgiitsel baglilik, calisanlarin 6rgiitiin gaye ve normlarini igsellestirmeye olan inanci ve
orgiitiin faydasina emek harcamaya olan goniilliigiidiir (Ashford, Lee ve Bobko,1989).
Yazinda Orgiitsel baglhilikla ilgili Allen ve Meyer’in (1990) calismasina dayali ii¢
boyutlu orgiitsel baglilik modelinin genel kabul gordiigli soylenebilir: " Duygusal
bagllik, devam bagliligi ve normatif baglilik". Orgiitsel bagllik, alisanlarin orgiitleri ile
olan baglarmi belirleyen ve onlarin 6rgiitliin bir parcasi olma kararim1 vermelerinde etkili

olan psikolojik bir durumu ifade eder (Meyer ve Allen, 1997).

Duygusal bagliligi yiiksek olan oOrgiitlerde, oOrgiitiin deger ve normlan ile ¢alisanlarin
degerleri ortiislir, bu durum c¢alisanlarin orgiitiin degerlerini igsellestirmesini saglamaktadir
(Meyer ve arkadaslari, 2002). Calisanlar, orgiitiin hedeflerine ulagsmasinda gayret etmeye
goniillii olurlar (Giirbiiz, 2006). Dolayisiyla, duygusal baglilik orgiitlerde olugsmasi en
cok istenen istenen baghlik tiiriidiir. Orgiitsel baghligin duygusal boyutu kisinin

kendisini orgiit ile 6zdeslestirmesidir (Wasti, 2003).

Devam bagliligi, calisanlarin orgiitlerine yapmis olduklar1 yatirimlara bagli olarak olusur
(Aslan, 2008,164). Orgiitsel bagliligin maliyetle agiklanan bu boyutu iki faktére dayalidir.
Birincisi; bireylerin kendilerine yaptiklart yatirnmlarin biiyiikligi, ikincisi ise; baska
seceneklerin az olusudur (Goksel ve Aydintan, 2012). Calisan duygusal baglilikta oldugu
gibi  Orgiitine  goniilden baglhilik  hissetmez daha ¢ok  Orgiitin  kendisine

kazandirdiklariyla ilgili ekonomik degerlerle dl¢iiliir (Giirbiiz ve Bekmezci, 2012).

Normatif baglilik, bireylerin ahlaki deger yargilarina gore orgiitte kalmak i¢in hissettikleri
aidiyet duygusunu gdosteren bagliliktir (Laschinger ve ark., 2001; Meyer ve ark., 2002).
Calisanlarin orgiitte kalmasinin nedeni bu davranisin1 dogru ve ahlaki gorerek zorunluluk
hissetmesidir. Calisanlarin mevcut islerine baglilik seviyesini etkileyen diger bir konuda

uygun is alternatiflerinin azlig1 ve ¢oklugu ile ilgilidir (Meyer ve ark., 2002).
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Orgiitsel baglilik, c¢alisanlarin performans degerlerini ve isten ayrilma diisiincelerini
dogrudan veya dolayli olarak etkilediginden, son yillarda orgiitsel davranis yazininda
siklikla arastirilan bir alan olmustur (Wasti, 2000). Liderlik ve orgilitsel baglilik yazim
liderlerin orgiitsel baglilig1 artirma da biiyiik rolii oldugunu gdstermektedir (Aydin, Sarier
ve Uysal, 2013).

2.6.3. Orgiitten Ayrilma Niyeti

Is ve calisma ortami, calisanlarin tutum ve davranislan iizerinde farkli etkiler
olusturabilmektedir (Yildiz, 2014). Bu noktadan hareketle orgiitten ayrilma niyetinin ne
ifade ettigi iizerinde durulmasi gerekmektedir. Orgiitten ayrilma niyeti, ¢alisanin orgiitten
ayrilma konusundaki bilingli bir karar1 veya niyeti olarak tanimlanmaktadir (Barlett, 2001).
Mobley (1982)’e gore ise; Orgiitten ayrilma niyeti, ¢alisanin yakin bir zamanda isini
birakma istegiyle ilgili niyetidir (Mobley, 1982). Kisaca bireyde orgiitii hakkinda

olumsuz diisiincelerinin olusmasi ve ise devam etmek istememesidir.

Isten ayrilma niyeti ile ilgili arastirmalarin bircogunda iicret tatmini ile isten ayrilma niyeti
arasindaki iliski vugulansada, calisanlarin isten ayrilma davranis1 gostermeleri kisisel,
orgiite dair ve ekonomik etmenlere de baghdir (Lum vd., 1998). Orgiitten ayrilma niyeti
tizerinde; diisiik ticret, beklenen terfiinin yapilmamasii, yonetimle sorun yasama, iicreti
yiiksek farkli is firsatlari, saglik sorunlari, emeklilik, atama vb. gibi faktorler etkilidir
(Yildiz, 2014).

Calismada bireyin oOrglitten ayrilma karar1 lizerinde liderin etkisinin olup olmadigi ve bu

kararda etkili olan etmenlerin neler oldugunu tespit edilmeye calisilacaktir.
2.7. ZEHIRLIi LIDERLiGIN ARDILLARI VE LiDERLIK iLiSKiSi

Orgiitlerin  gelisim siiregleri incelendiginde liderlerin veya yoneticilerin ~drgiitsel
basarida yadsinamaz paylari oldugu degerlendirilmektedir. Yapilan arastirmalarin ¢ogu
liderlerin veya yoneticilerin orgiiti ve izleyenleri nasil giiclendirdigi, motive ettigi,
performanslarini (makro ve mikro diizeyde) arttirdigi vb. konularla ilgilidir (Pelletier,
2009). Ancak son yillarda lider veya yoneticilerinde olumsuz o6zelliklerinin oldugu —

karanlik yanlarmin- konusunda arastirmalar ilgi uyandirmaya baslamistir.
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Liderligin karanlik yoniine artan ilginin iki sebebi bulunmaktadir (Schyns ve Schilling,
2013). Yikict davraniglarin yayginlhigi ve yikici liderligin bireyleri etkileme seviyesinin
yiiksek olmasidir. Yapilan c¢alismalar yikici liderligin bircok orgiit degeri ile iliskili
oldugunu gostermektedir. Is yogunlugu ve duygusal tiikenmislik; isten ayrilma niyeti ve
tatmin; ig-aile dengesizligi; iiretim karsit1 is davranislart yikicr liderligin etkiledigi oOrgiit
degerleridir (Schyns ve Schilling, 2013). Liderlerin yikici davranislar, baghiligi,
iiretkenligi, motivasyonu, sagligi ve c¢alisan mutlulugunu olumsuz yonde etkilemektedir

(Goldman, 2011).

Kush ve Holloway (2009)’a gore olumsuz davraniglar, olumsuz karst davraniglart
tetiklemektedir. Yapilan arastirmalar liderlerin olumsuz O6zelliklerinin hem oOrgiit hem de

izleyenler lizerinde etkilere neden oldugu goriilmektedir (Schyns ve Schilling,2013).

Bu baglamda suistimal edilen yoneticilik ile orgiitten ayrilma niyeti arasinda olumlu bir
iliski vardir (Detert ve Trevino, 2007; Harvey ve ark., 2007). Izleyenlerin suistimal
edilen yoneticilik algilari, is tatmini (Tepper, 2000), orgiitsel baglilik (Duffy ve Ferrier,
2003), yasam tatmini (Tepper, 2000) ve orgiitsel vatandaslik davranigi (Zellars ve
ark.,2002) gibi orgiitsel ¢iktilar1 etkilemektedir. Tepper ve ark. (2009)’nin c¢alismasinda
suistimal edilen yoneticilik ile orgiitsel baghilik (r = -.29, p < .01) ve Orgiitten ayrilma niyeti

(r=.28, p < .01) arasinda anlaml iligki bulunmustur.

Olumsuz liderlik davraniglart dikkate alindiginda, suistimal edilen yoneticilik ile
duygusal ve devam baglilig1 arasinda olumsuz bir iliski oldugunu (Rayner and Cooper,
1997; Tepper, 2000), Weaver and Yancy (2010) ise yikict liderlik ile duygusal baglhlik
arasinda olumsuz bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Mehta ve Maheshwari (2013)
caligmasma gore zehirli liderligin kotii davranma (abusiveness) faktoriiniin Orgiitsel
bagliligin tiin boyutlariyla olumsuz iligkili oldugunu ortaya koymustur. Bu c¢aligmada
zehirli liderlik ile orgiitsel baglilik arasinda olumsuz bir iliskinin oldugu tespit edilmistir.
Calismanin bir egitim-6gretim kurumunda yapilmis olmas1 sebebiyle orgiitsel baglilik iki

boyutlu olarak degerlendirmeye alinmistir.

Lider-izleyen iliskisi temelde birey iliskisidir. Taraflar; odillendirilme, saygi gorme
dikkate alinma gibi beklentiler icine girmekte ve bu sosyal iligkileri slirdiirme egiliminde

olmaktadirlar (Lambe, Wittman, Spekman, 2001). Sosyal miibadele kurami séz konusu
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iliskileri aciklayan bir kuramdir. Yonetim yazinina bakildiginda sosyal miibadele kurami,
orgiit seviyesinde kisiler arasi iligkileri agiklamaya c¢alisir (Bolat, Bolat ve Seymen, 2009).
Sosyal miibadele olabilmesi i¢in karsilikli bagimlilik olmalidir. Sosyal miibadelede
taraflar, igverenler, ¢alisanlar ve yoneticiler olabilir. Lider- izleyen agisindan; izleyenler
liderlerden adil bir yoOnetim, esit davranma gibi davranislar bekleyecektir. Bunun
karsiliginda da liderler, izleyenlerden isine daha fazla bagl veya goniillii davraniglart
daha ¢ok sergilemesini bekleyecektir (Bolat, Bolat ve Aytemiz Seymen, 2009). Tam

tersi bir davranis paterninde ise olumsuz davranislar sergilenecektir.

Bu acidan bakildiginda bireyler arasi iliskilerin orglitsel ¢iktilar {izerinde Onemli
etkileri oldugu goriilmektedir (6r: Aherne, 2000; Cushman, 2000). Ozetle, liderlerin
davranislan izleyenlerin davranislarini; izleyenlerin davraniglart da liderlerin tutumlari
tizerinde etkili olabilmektedir. Ancak, lider davanislarinin bir Orgiit igerisinde daha

belirleyeci oldugu sdylenebilir.

H4: Liderlerin zehirli liderlik davranmiglar,, izleyenlerin orgiitten ayrilma
niyetlerini anlamli diizeyde ve olumlu yonde yordamaktadur.

Hda: Liderlerin suiistimal edilen yoneticilik ozelikleri, izleyenlerin orgiitten ayrilma
niyetlerini anlamli diizeyde ve olumlu yonde yordamaktadir.

H4p: Liderlerin narsist ozellikleri, izleyenlerin orgiitten ayrilma niyetlerini anlamh
diizeyde ve olumlu yonde yordamaktadir.

H4c: Liderlerin kendi reklamini yapma ozellikleri, izleyenlerin orgiitten ayrilma
niyetlerini anlamli diizeyde ve olumlu yonde yordamaktadir.

H4d: Liderlerin ongoriilmezlik ozellikleri, izleyenlerin orgiitten ayrilma niyetlerini
anlaml diizey arasinda olumlu ve anlamde ve olumlu yénde yordamaktadir.

Hde: Liderlerin otoriterlik ozellikleri, izleyenlerin orgiitten ayrilma niyetlerini
anlamly diizey arasinda olumlu ve anlamde ve olumlu yonde yordamaktadr.

H5: Liderlerin zehirli liderlik davranmislar, izleyenlerin duygusal bagliliklarin

anlamly diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadur.
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H5q: Liderlerin suiistimal edilen yoneticilik ozelikleri, izleyenlerin duygusal
baghliklarini anlamh diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

H5p: Liderlerin narsist ozellikleri, izleyenlerin duygusal baghliklarini anlamh
diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

H5c: Liderlerin kendi reklamini yapma ozellikleri, izleyenlerin duygusal baglhiliklarin
anlaml diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

H5d: Liderlerin ongériilmezlik o6zellikleri, izleyenlerin duygusal baghliklarini anlamh
diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

H5e: Liderlerin otoriterlik ozellikleri, izleyenlerin duygusal baghliklarint anlamh
diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

H5f: Liderlerin zehirli liderlik davramslari, izleyenlerin duygusal baghiliklarim
anlamly diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

H5g: Liderlerin suiistimal edilen yoneticilik ozelikleri, izleyenlerin normatif
baghiliklarini anlamh diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

H5h: Liderlerin narsist ozellikleri, izleyenlerin normatif baghliklarint anlamli diizeyde
ve olumsuz yonde yordamaktadir.

HS5j: Liderlerin kendi reklamint yapma ozellikleri, izleyenlerin normatif bagliliklarini

anlaml diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

H5j: Liderlerin ongoriilmezlik ozellikleri, izleyenlerin normatif baghiliklarini anlami
diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

H5k: Liderlerin otoriterlik ozellikleri, izleyenlerin normatif baghliklarini anlamh
diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

He6: Liderlerin zehirli liderlik davraniglar, izleyenlerin OVD'mi anlamh diizeyde
ve olumsuz yone yonde yordamaktadir.

He6a: Liderlerin suiistimal edilen yoneticilik ozelikleri, izleyenlerin OVD'm
anlamly diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadr.

He6b: Liderlerin narsist ozellikleri, izleyenlerin OVD'ni anlaml diizeyde ve olumsuz
yonde yordamaktadir.

Hé6c: Liderlerin kendi reklamini yapma ozellikleri, izleyenlerin OVD'ni anlamli
diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

Hed: Liderlerin ongéoriilmezlik ozellikleri, izleyenlerin OVD'ni anlamli diizeyde ve

olumsuz yonde yordamaktadir.
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Hé6e: Liderlerin otoriterlik ozellikleri, izleyenlerin OVD'mi anlamli diizeyde ve

olumsuz yonde yordamaktadr.
2.8. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirma modeline ge¢gmeden Once arastirma konusu ile ilgili kuramsal alt yapidan
bahsedilecektir. Yapilan arastirmalar (62 ¢alisma incelenmistir) suiistimal edilen ydneticilik

yapisi ile bircok orgiitsel ¢ikti arasinda anlamli iligkiler bulunmustur (Martinko ve ark.,

2013).

Tepper’in suiistimal edilen yoneticilik kavrami Keashly ve arkadaglari (1994)’nin
duygusal istismar kavramiyla benzerlikler gostermektedir. Duygusal istismar, sozlii ve
sOzsiiz fiziksel olmayan diismanca davranislari ifade etmektedir (Keashly ve arkadaslari,
1994). Duygusal istismarda oldugu gibi suiistimal edilen yoneticilikte de O6znel

degerlendirme vardir.

Snijders ve Bosker (1999) tarafindan iki diizeyli hiyerarsik dogrusal modeller,
diizey -1 (lider) ve diizey-2 (izleyen) arasindaki iliskiyi analiz eden istatistiksel yontem
olarak tanimlanmaktadir. Arastirmacilar, hiyerarsik dogrusal modellerin ayni diizeydeki
veya farkli diizeydeki hiyerarsik yap1 icerisindeki iligkileri arastirdigini ifade etmektedir
(Wherry, 2011, 103). Bu baglamda bu calismanin degiskenleri arasindaki iligkiler Sekil-
2’de oldugu gibi modellenebilir.

Arastirma da iki diizey bulunmaktadir. Birinci diizeyde “Liderler” bulunmaktadir. Bu
diizeyde lidelerden, kendilerinin kisilik boyutlarindan nevrotiklik seviyelerini, orgiitsel
adalet algilarin1 ve bireysel deger yargilarini dlgen veriler toplanacaktir. Ikinci diizeyde
ise “Izleyenler” bulunmaktadir. Bu diizeyde izleyenlerden, kendi liderlerinden algidaklar:
zehirli liderik seviyesinin; Orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandashik ve Orglitten ayrilma

niyetlerine olan etkisini 6l¢mek i¢in veri toplanmustir.

Bu boéliimde liderligin tarih icindeki gelisimi, giincel liderlik tarzlari, olumsuz liderlik
tarzlar1 hakkinda kavramsal bilgi ve bu liderlik tarzlarinin ne tiir davranislar kapsadigi,
bu davraniglarin orgiit ve izleyen i¢in ne anlama geldigi, bu liderlik tarzlarnin lider
acisindan kisilik, degerler ve orgiitsel adalet algilarina etkisi ve izleyenlerin zehirli liderlik

algilarmin, orgiitsel baghlik, drgiitten ayrilma niyeti ve OVD'm1 nasil etkilegi konulari
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ortaya konulmaya ¢alisilmistir. Ayrica bu kavramlar ile zehirli liderlik kavrami arasindaki
teorik iligkiler incelenmistir. Calismanin hipotezleri ve modeli ile dayandigi kuramlar

ortaya konulmustur.

Birinci Diizey (Liderler) Ikinci Diizey (izleyenler)

Kisilik
(Nevrotiklik)

Orgutten
Ayrilma niyeti

H45H4a,H4b;H4c,H4d,4e

Ho
degerler HLM

Bireysel

Orgiitsel
Baglihk

»
L

Zehirli Liderlik >
v H5,H5a,H5b,H505H5d,5e

He,Hesa,Heb,Hec,Hesa,6e

H3 Hsa
HLM
Orgitsel Adalet

Sekil-2: Arastirma Modeli
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UCUNCU BOLUM
YONTEM

Bu boliimde iki aragtirma ¢alismasina yer verilmistir. Birinci arastirmada zehirli liderlik
Olceginin Tiirkge’ye uyarlama ¢alismasi yapilmistir. Birinci arastirma kapsaminda zehirli
liderlik ile ilgili Tirk yazininda 6lgek bulunmamasi sebebiyle oncelikle g¢aligmanin
yiiriitiilmesi i¢in Schmidt (2008) gelistirilen zehirli liderlik 6lgeginin Tiirk¢e'ye uyarlamasi
yapilmigtir. ikinci arastirmada ise liderlerin nevrotiklik seviyelerinin, orgiitsel adalet
algilarinin ve deger yargilarimin astlarda olusturdugu zehirli liderlik algisinin tespit
edilmesi ile astlarin orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik davranisi ve orglitten ayrilma
niyetlerinin lizerindeki etki seviyesi tespit edilmeye ¢alisiimistir.

3.1. ARASTIRMA-1: ZEHIRLi LIDERLIK OLCEGINIiN TURKCE’YE
UYARLAMA CALISMASI

3.1.1. Tiirkceye Uyarlama Calismasi

Bu calismada, 6lgegin Tiirkge'ye uyarlamasi yapilirken, bu tiir ¢calismalar i¢in Brislin ve
arkadaslar1 (1983) tarafindan Onerilen bir metod uygulanmistir. Bu yontem; "hedef dile
ceviri, yapilan her bir ¢evirinin degerlendirilmesi ve en uygun ¢evirinin tespiti, kaynak dile
tekrar ceviri, orijinal Olgek ile tekrar cevirinin degerlendirilmesi, anlam uyumunun
kontrolii ve uzmanlarla son degerlendirme asamalarindan olusan bir model 6nermektedir"

(Basim ve Sesen, 2006).

Olgegin Tiirkge'ye gevirisi, anadilleri Tiirkce Ingilizce diline de hakim olan ii¢ farkl kisi
tarafindan ayr1 ayr yapilmistir. Olgegi Tiirkge'ye cevirenlerden birisi bu ¢alismanin
yazaridir, digeri bir yiiksek 6gretim kurumunda calisan Ingilizce 6gretim elemandir.
Uciinciisii ise, bir yiiksek 6gretim kurumunda gérev yapan liderlik alaninda uzman bir
ogretim gorevlisidir. Ingilizce 6gretim elemanma konu ile ilgili ¢eviriyi yapmadan 6nce
arastirmaci tarafindan ¢alisma ve Olcekle ilgili bilgi verilmis, ¢eviride orijinal Olcekte
kullanilan kavramlara yakin anlamli kelimelerin kullanilmas: gerektigi belirtilmistir. Hedef

dile ¢eviri asamasinda her {i¢ ¢eviride degerlendirmeye tabi tutularak Tiirk¢e’ye anlam
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ve gramer olarak en uygun c¢eviri belirlenmistir. Tekrar c¢eviride belirlenen en uygun
ceviri farkli ii¢ kisi tarafindan kaynak dile ¢evrilmistir. Cevirmenlerden birisi ABD’de
yiiksek lisans yapmustir. Digeri, Ankara da bulunan bir liniversitede liderlik alaninda dersler
veren bir dgretim gorevlisidir. Ugiincii kisi ise bir yiiksek dgretim kurmunda gérev yapan

Ingilizce 6gretim elemanidur.

Yapilan ceviriler dort kisilik uzman bir grup tarafindan degerledirilmistir. Bu grup,
yiikksek Ogretim kurumlarinda calisan ve sosyal bilimler alaninda calismalar yapmis
kisilerdir. Gruptan, yapilan iki farkli ceviriyle ilgili olarak her madde anlam uyumu,
Tiirkce'ye uygunluk, dogru kelimelerin secimi ve ingilizce anlami karsilayip karsilamadig
yonlerinden incelemeleri talep edilmistir. Sonug olarak, her bir maddeyle ilgili ¢eviriler
tiyelerce incelenmis ve iizerinde goriis birligi saglanan Tiirkge ceviriler kullanilarak dlgek

ortaya ¢ikarilmustir.

Olusturulan Tiirkge dlgek, bir ingilizce 0gretim gorevlisi ve sosyal bilimler alaninda farkl
birgok calismaya katilmis 6gretim gorevlisi tarafindan Ingilizce'den Tiirkce'ye ve Tiirkgeden
Ingilizceye ¢evrilmistir. Kullanilan dilin yapisi, kelimelerin uyumu ve giincelligi
yonlerinden degerlendirilmis ve ingilizce oOlgekteki anlami karsilaylp karsilamadigina

bakilmistir.

Olgegin son hali yazar, bir ingilizce 6gretim eleman, yiiksek Ogretim kurumunda
calisan bir orta seviye yOnetici ve bir sosyal bilimler arastirmacisindan olusan grup
tarafindan son kez kontrol edilmistir. Gelinen bu noktada, 6zellikle konunun uzmani olan
yOneticiye arastirma hakkinda bilgi verilmis, Olcek aciklanmis ve hazirlanan o6lgekteki
kelimelerin c¢alisma ortam ve sartlar1 ile liderlik olgusunu tam olarak karsilayip
karsilamadigini  degerlendirmesi istenmistir. Uyeler yaptiklari son degerlendirmede,
Ol¢egin Tiirkge cevirisinin ylizeysel gecerlilik bakimindan yeterli olduguna ve ¢alismada

kullanilabilecegine karar vermislerdir.
3.1.2. Evren ve Orneklem

Olgek uyarlama calismasmin evrenini giivenlik sektdriiniin ihtiyag duydugu liderleri
yetistiren bir egitim kurumunda Ogrenim goren lider adaylari olusturmaktadir. Bu
baglamda arastirma evrenini; 712 lider aday1 olusturmaktadir. Kurumda smif sistemi ile

egitim verilmektedir. Her sinifin bagh oldugu liderler bulunmaktadir. Lider adaylar1 bagh
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olduklar1 liderler ile farkli alanlarda faaliyetler icra etmektedirler. Liderler statii olarak
lider adaylarinin yoneticisi konumundadirlar. Hazirlanan anketler rastgele belirlenen lider
adaylan ile liderlerine uygulanmistir. Arastirma iki farkli siif lider ve lider aday: ile

yirlitilmistiir.

Ormneklem olasiliga dayali olmayan Srnekleme tekniklerinden kolayda &rnekleme teknigi
ile belirlenmigtir. Ciinkii aragtirmaya katilan kisiler goniilliiliik esasina gore
belirlenmistir. Bu anlamda en uygun yontem kolayda 6rnekleme oldugu degerlendirilerek
veriler toplanmistir. Arastirmanin 6rneklemi ise evreni temsil edecek nitelikte, 250 kisiden
olusmaktadir. Orneklem biiyiikliigiiniin hesaplanmasinda farkli formiiller kullamlmaktadir
(Giirbiiz ve Sahin, 2014). Bu arastirmada Giirbiiz ve Sahin (2014) tarafindan Onerilen
evren-Orneklem cizelgesi dikkate alinarak 0,95 diizeyinde 249 oOrneklemin yeterli olacag

diistiniilmiistiir.

Arastirma oncelikle 250 kisilik bir lider adayr grubuna uygulanmistir. Yaklasik iki hafta
sonra ayni lider aday1 grubuna anket tekrar uygulanmistir. ilk uygulamada 250 anketin
tamamu geri alinmistir. Ikinci uygulamada ise 249 anket geri alimmistir. Analize katilan
lider adaylarinin yas ortalamast 22,2, %97’si erkek ve %3’{i kadindir. Ogrencilerin %
50’s1 son sinif, geri kalani ise ikinci sinifta 6grenim goérmektedir. Lider adaylari; elektrik
miihendisligi, makine miihendisligi, endiistri miihendisligi, isletme, kamu yonetimi,
sosyoloji ve bilgisayar miihendisligi boliimlerindedir. Yapilacak analizlerden once kayip
veri ve temel degiskenler incelendiginde, cevaplanmayan sorular oldugu tespit edilmistir.
Kay1p veriler 6l¢eklerin boyutlart dikkate alinarak maksimizasyon analizi ile hesaplanarak

atanmistir.
3.1.3.Veri Toplama Araclary/ Siireci

3.1.3.1. Zehirli Liderlik Olcegi

Aragtirmada Schmidt (2008) tarafindan gelistirilen toplam 30 maddelik oSlgek
kullanilmistir. Olgekte “suistimal edilen yoneticilik”, “otoriterlik”, “narsisizm”, ‘“kendi
reklamin1 yapma”, “Ongoriilmezlik” olmak iizere bes boyut bulunmaktadir. Suistimal
Edilen Yoneticilik boyutu yedi madde (6r: Astlarin1 gdérev tanimi disindaki seylerden
sorumlu tutar), otoriterlik boyutu altt madde (6r: Kendi diisiincelerine karsit diisiinceleri

dikkate almaz), narsisizm boyutu bes madde (6r: Digerlerinden daha yetenekli oldugunu

46



diisiiniir), kendi reklamin1 yapma boyutu bes madde (6r: Sadece kendisinin terfi etmesini
saglayacak kisilere yardim etmeyi teklif eder) ve ongoriilmezlik boyutu ise yedi madde
(6r: Astlarma sebepsiz yere kizar) ile dl¢iilmiistiir. Olgek 6’1 Likert tarzinda ("'1-Kesinlikle

Katilmiyorum", "6- Kesinlikle Katiliyorum") hazirlanmistir.

Schmidt (2008)’in calismasinda Ol¢ek boyutlarinin  faktor yiikleri: suistimal edilen
yoneticilik, ,68 ile ,74 arasinda; Otoriter Liderlik, -,72 ile -,96 arasinda; narsisizm, ,63 ile
,86 arasinda; kendi reklamini yapma, ,64 ile -,83 arasinda; ongodrilmezlik, ,66 ile ,79

arasinda bulunmustur.

3.1.4. Islem ve Kullanilan Analizler

Uyarlama c¢alismasinda oncelikle 6lg¢egin orijinal dilinden Tiirkge’ye c¢evrilme islemi
yapilmistir. Daha sonra dogrulayici faktor analizi yapilmistir. "Dogrulayict faktor analizi,
daha onceden tanimlanmis ve sinirlandirilmig bir yapinin, bir model olarak dogrulanip
dogrulanmadigini test edildigi bir analizdir" (Gtlirbiiz ve Sahin, 2014). Yap1 gecerliligini
degerlendirmek icin kullamlir (Kline, 2005). Olgegin dogrulayici faktdr analizi LISREL
8.80 programi kullanilarak yapilmustir.

3.1.5. Bulgular

Yapilan analizlerde zehirli liderlik Olgeginin DFA analizi sonuglart Cizelge-2’de
verilmistir.

Cizelge- 2: DFA Sonucu Elde Edilen Zehirli Liderlik Olgegi Uyum lyiligi Degerleri

OLCEK Y2 df y*/df RMSEA CFI

ZLO 819,12 390 2,1 0,067 0,97

ZLO: Zehirli Liderlik Olgegi; df: serbestlik derecesi; RMSEA: Root Mean Square Error

of Approximation; CFI: Comparative Fit index;

Uyum 1yiligi degerlerinden RMSEA’nin kabul edilebilir aralikta oldugu ve CFI'nin iyi
uyum sagladigi tespit edilmistir. CFI'nin ,95’ten biiyiik oldugu ve iyi uyum sagladigi,
RMSEA’nin .05-.08 arasinda oldugu ve kabul edilebilir aralikta oldugu ve x*df’nin 3’ten
kiiciik oldugu ve iyi uyum sagladigi goriilmiistiir (Glirbiiz ve Sahin, 2014).
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3.1.6. Test-Tekrar Giivenilirligi

Uyarlama ¢aligmasi yiriitiiliirken 6lgek ayni gruba iki hafta arayla iki defa uygulanmistir.
Boylece ilk kez Tiirk¢e’ye uyarlanan bir Ol¢egin, maddelerinin giivenilirlik ve
anlagilabilirligini test edilmistir. Test-tekrar giivenirligi, 6l¢ek uyarlama calismasina
katilan 250 lider adaymna uygulanmistir. iki farkli zamanda yapilan &lgiimler arasindaki
iliski basit korelasyon yontemiyle test edilmistir. Analiz sonuglar1 incelendiginde, iki dl¢lim
arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iliski oldugu tespit edilmistir (r=0,921, p<0,01).
Bu sonug test-tekrar giivenilirligi agisindan, Olgegin oldukca gilivenilir olduguna isaret

etmektedir. (Giirbiliz ve Sahin, 2015).

Olgeklerin tutarli 8lgiim yapip yapmadigi, ya da dlgek maddeleri arasinda tutarlilik olup
olmadiginin belirlenmesi icin kullanilan en yaygin analiz, Crobach alfa (o) gilivenilirlik
analizidir (Giirbiiz ve Sahin, 2014). Bu baglamda uyarlanan zehirli liderlik 6lcegi ve alt

boyutlarinin Cranbach alpha degerleri hesaplanmustir.

Cizelge-3: Zehirli Liderlik Olgegine iliskin Giivenilirlik Analizi Sonugclar1 ve
Faktor Yikleri

Boyutlar
Ol¢ek Maddeleri g Boyut
5 E | £| giivenilirligi
3 Z | 3
2. = B 3 £
TE 5| 3 K F
E .2 -i: .5 o E _S
=% 5| & E & ®
25 3 SECECIE &
2 = mlal
1 | Astlariyla alay eder. 74
2 | Astlarim gorev tanimi disindaki 66
seylerden sorumlu tutar. ’
3 | Astlarinin is dist 68
sorumluluklarina saygili degildir. ’
4 | Is yerindeki diger insanlara, astlart 76 0,874
hakkinda olumsuz konusur. ’
Astlarini alenen kiigiik diisiirtir. 71
6 | Astlarina gegmis hata ve
,55
yanliglarini hatirlatir.
7 | Astlarina yetersiz olduklarini soyler. | ,55
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Astlarinin gorevlerini nasil

yaptigini kontrol eder. 71
9 | Astlarinin 6zel hayatina miidahale ,63
eder.
10 | Astlarinin hedeflerine yeni 49 0.674
yollarla ulagmalarina izin vermez. ’
11 | Kendi diisiincelerine karsit 5
diistinceleri dikkate almaz. ’
12 | S6z konusu kurumsal politikalar
oldugunda, 6zel durumlarda bile, 4
esnek degildir.
13 | Birligi ile ilgili biitin Kkararlari
Oonemli veya Onemsiz olduguna ,6
bakmadan kendisi alir.
14 | “Kisisel yetkim” duygusu vardir. ,65
15 | Kurumumun en yiiksek riitbelerine
ulasmanin kaderinde oldugunu ,69
varsayar. 0,82
16 | Digerlerinden daha yetenekli 7
oldugunu disiiniir. g
17 | Sira dis1 biri olduguna inanir. ,65
18 | Odiil ve kisisel 6vgiinden mutlu 51
olur. ’
19 | Amiri yakinlarinda oldugunda 45
davraniglarini aniden degistirir. ’
20 | Biriminin yaptig1 hatalarin 47
sorumlulugunu iistlenmez. ’
21 | Sadece kendisinin terfi etmesini
saglayacak kisilere yardim etmeyi ,66 0,823
teklif eder.
22 | Kendisine ait olmayan basarilardan 5
pay cikarir. ’
23 | Sadece bir sonraki terfiini
ilgilendiren alanlarda harekete 58
gecer.
24 | Cok sert cikiglar vardir. ,69
25 | Kendi mevcut ruh halinin, ¢alisma
ortamindaki iklimi belirlemesine 17
izin verir.
26 | Astlarina sebepsiz yere kizar. ,56
27 | Kendi ruh halinin ses tonu ve 76
yiiksekligini etkilemesine izin ’ 0,819
28 | Kendisine ulasilabilirlik 6
derecesi farklilik gosterir. ’
29 | Astlarinin, kendi ruh halini ,46
okumaya ¢alismalarina neden olur.
30 | Coskulu oldugunda astlarinin 0.7

duvgularini etkiler.
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30 maddeden olugan zehirli liderlik 6l¢eginin gilivenilirlik analizi, Cronbach alfa (o) degeri
hesaplanarak yapilmustir. Olgege iliskin giivenilirlik analiz degerleri Cizelge-3’te
aciklanmistir. Zehirli liderlik 6lgeginin glivenilirlik katsayisi 0,937°dir. Bu deger 6lgegi
olusturan 30 maddenin i¢ tutarlilk giivenilirligini gostermektedir. Olcekteki maddeler
arasinda i¢ tutarlilik degeri kabul edilebilir deger olan 0,70’den yiiksektir (Nunnally,
1978). Olgegin alt boyutlarindan suiistimal edilen yoneticilik (0a=0,874), otoriterlik
(0=0,674), narsizm (0=0,82), kendi reklammi yapma (0=0,823), belirsizlik (0=0,819)
faktorlerinin Cronbach alfa degerleri otoriterlik alt boyutu hari¢ 0,70 in iizerinde oldugu

gorilmiustiir.

Arastirma-1’de 30 madde olarak gelistirilen zehirli liderlik Ol¢eginin  Tiirkge’ye
uyarlama calismas1 yiiriitiilmiistiir. Orijinal Slcekte bes boyut bulunmaktadir. Olgegin
Tiirkiye baglaminda degerlendirmeye tabi tutuldugunda bes boyut ve 30 madde olarak

kullanilabilecegi tespit edilmistir.
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3.2. ARASTIRMA-2: ZEHIRLi LIDERLiIGIN ONCULLERIi VE ARDILLARININ
TESPIT EDILMESINE YONELIK ARASTIRMA

Aragtirmanin ikinci sathasinda zehirli liderligin Onciilleri ve ardillar1 tespit edilmeye
calisgtlmistir. Zehirli liderlige neden olan etmenler ile zehirli liderligin sonuglari

incelenmistir.

3.2.1. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin evrenini bir yiiksekdgretim kurumunda goérev yapan yonetici ve lider
adaylar1 olusturmaktadir. Bu baglamda arastirma evrenini; 96 yonetici/idareci ile 712
lider aday1 olusturmaktadir. Kurumda sinif sistemi ile egitim verilmektedir. Her siifin bagl
oldugu liderler bulunmaktadir. Lider adaylar1 bagl olduklar1 liderler ile farkli alanlarda
faaliyetler icra etmektedirler. Hazirlanan anketler rastgele belirlenen lider adaylar ile
liderlerine uygulanmistir. Aragtirma iki farkli smiftan lider ve lider adayr ile

yiirlitiilmustiir.

Orneklemin belirlenmesi birinci arastirmada oldugu gibi olasiliga dayali olmayan
ornekleme tekniklerinden kolayda oOrnekleme teknigi ile belirlenmistir. Arastirmada
liderlerin yapmis olduklar1 uygulamalarin ve yaklagim tarzlarinin izleyenler {izerinde nasil
bir etki biraktigini, izleyenler agisindan degerlendirildiginde ise lider davraniglarii nasil
algiladiklarmi ortaya koymak i¢in hem egitim veren hem de lider-izleyen iliskisini olan
kurum personeli secilmistir. Arastirmanin 6rneklem biiyiikliigii Gilirbliz ve Sahin (2014,
126) tarafindan aciklanan farkli evrenler icin kabul edilebilir asgari 6rneklem biiyiikliikleri
cizelgesine gore belirlenmistir. Bu g¢izelgesine gore evren 500 lisiden olusuyorsa
orneklem 217 kisi olabilmektedir. Orneklem 35 yonetici ve 173 lider adayr olmak iizere
toplam 208 kisiden olusmaktadir. Dagitilan 208 anketin tamami geri alinmistir. Analizler
oncesi kayip veri ve temel degiskenler iizerinden yapilan incelemeler sonucunda,
anketlerde cevaplanmayan soru olmadig tespit edilmistir. Arastirmaya katilan kisilerin
betimleyici istatistikleri liderler ve izleyenler ayr1 olmak iizere 6zet olarak Cizelge-4’te
verilmistir. Arastirmaya katilan liderlerin yas ortalamalart 28,3, izleyenlerin ise 19,8’dir.

Liderlerin ortalama hizmet siireleri 16,1 yil; izleyenlerin ise 4,1 dir.
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Cizelge-4: Demografik Degiskenlere Ait Betimleyici Istatistikler

Demografik _ Lider Izleyen Toplam
o Kategori

Sayi(N) Yiizde Sayi(N) Yiizde Sayi(N) Yiizde

Erek 35 %100 171 %988 206 %99

Cinsiyet Kadin 0 900 2 %1,2 2 %1
Toplan 35 %100 173 %100 208 %100
Lisans 26 %74,2 173 %100 199 %95,6

Y.Lisans 9 %25,8 0 900 9 94,4

Egitim Doktora 0 %0 0 %0 0 %0

Toplam 35 %100 173 %100 208 %100

3.2.2. Veri Toplama Araclar:

Arastirmada veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Ankette demografik

sorular ve asagida belirtilen dlceklere yer verilmistir.
3.2.2.1. Nevrotiklik Olcegi

Katilimcilarin nevrotiklik egilimleri 6lgmek amaciyla Benet-Martinez ve John (1998)
tarafindan gelistirilmis bes faktor kisilik Olgeginin nevrotiklik boyutu (6r: Bunalimli,
melankolik) kullanilmistir. Bu ¢alismada zehirli liderlik ile kisilik boyutlarindan sadece
nevrotiklik boyutu iliskilendirilmistir. Zehirli liderlik liderin olumsuz yoOnlerini ortaya
koyan ve izleyenlerini olumsuz etkileyen oOzelliklerini yansittigt icin  kisilik
boyutlarindan nevrotiklik kullanilmistir. Yapilan ¢alismalarda olumsuz liderlik tarzlartyla
en ¢ok nevrotiklik boyutunun iligkili oldugu goriilmektedir (6rnegin; Tepper ve ark., 2006;

Xu ve ark., 2010).

Nevrotiklik faktorii, Ek’te bulunan 6lcegin 1, 2%, 3, 4, 5% 6, 7* ve 8’inci sorulariyla
dleiilmekte olup 2, 5 ve 7°nci sorular ters kodlanmustir. Olgegin Tiirk¢e uyarlamas: Siimer ve
ark. (2005) tarafindan yapilmistir. Calismada, "bes faktor kisilik boyutlarinin giivenirlilik

degerleri .64 ile .77 arasinda bulunmustur" (Stimer ve ark., 2005).

Calisgmada oOlgegin sadece sekiz madde olan “nevrotiklik” boyutu kullanilmistir. Bu
caligmada kullanilan kisilik 6lgeginin tek boyutlu (nevrotiklik) yapisi test edildiginde

dogrulayict faktor analizi sonucunda ki-kare istatistiginin serbestlik derecelerine orani
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(x?/df) = 2,94 (iyi uyum ), kok ortalama kare yaklagim hatasi (RMSEA) =0,076 (kabul
edilebilir uyum), ve karsilastirmali uyum indeksi (CFI) =0,90 (kabul edilebilir uyum)
seklinde tespit edilmistir. Bu sonuglar baglaminda o6lgegin, uygulandigi Orneklem
kapsaminda liderlerin nevrotiklik 6zelligini 6lgme giicli yoniinden iyi uyum degerlerine

sahip oldugu ve giivenilir oldugu sdylenebilir.
3.2.2.2. Orgiitsel Adalet Olcegi

Niehoff ve Moorman’in (1993) gelistirdikleri orgiitsel adalet 6l¢eginin Ozgiin halinde
prosediir adaleti alt boyutu alti maddeden, etkilesim adaleti alt boyutu dokuz maddeden ve
dagitime1 adalet boyutu da bes maddeden olusmaktadir. Olgekte prosediir adaleti igin
“Mesai cetveli igindeki is programmm adildir”, etkilesim adaleti i¢in “Isimle ilgili kararlar
almirken amirim dogruluk ve diiriistliikle hareket eder” ve dagitimci adalet i¢in “Amirim
isimle ilgili kararlar icin uygun gerekceler gosterir” gibi maddeler vardir. Olgek 5°1i Likert

tarzinda ("1-Kesinlikle Katilmiyorum", "5-Tamamen Katiliyorum") hazirlanmistir.

Olgegin Tiirkge uyarlamasi Giirbiiz ve Mert (2009) tarafindan yapilmistir. Olgegin genel
giivenirlik kat sayisinin yiiksek olusu da (Cronbach's Alpha =0,905) dikkate alindiginda,
6l¢egin igsel tutarliliginin tamin edici seviyede oldugu ifade edilebilir. Sosyal bilimlerde
0.70 ve lizerinde bulunan giivenirlilik katsayilar1 genellikle yeterli olduguna gore, 6lgegin

giivenirlik katsayisinin yliksek oldugu goriilmektedir.

Bu ¢alismada kullanilan orgiitsel adalet 6l¢eginin iki boyutlu (prosediir adaleti ve etkilesim
adaleti) yapist test edildiginde dogrulayici faktdr analizi sonucunda ki-kare istatistiginin
serbestlik derecelerine orant (yx*df) = 2,78 (iyi uyum ), kok ortalama kare yaklasim
hatas1 (RMSEA) =0,079 (kabul edilebilir uyum), ve karsilastirmali uyum indeksi (CFI)
=0,91 (kabul edilebilir uyum) seklinde tespit edilmistir. Bu sonucglar baglaminda
Olcegin, uygulandigi Orneklem kapsaminda liderlerin Orgiitsel adaletini Glgme giicli
yoniinden iyi uyum degerlerine sahip oldugu soylenebilir. Olgegin giivenilirligine iliskin
sonuclar; prosediir adaleti i¢in 0,83, etkilesim adaleti i¢in 0,95 ve tiim 6lgek i¢in ise 0,95

olarak tespit edilmstir.
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3.2.2.3. Bireysel Degerler Olcegi

Bireyel Degerler Olgegi, Schwartz ve arkadaslar1 (2001) tarafindan gelistirilmistir ve
O0lcek 40 maddeden olusmaktadir. "Her bir madde iki cilimleyle bir bireyi
tanimlamaktadir" (Schwartz ve ark., 2001). Katilimcilardan tanimi verilen bireye ne kadar
benzeyip benzemediklerini belirtmeleri istenmektedir. Verilen yanit segenekleri "6’ It
likert bir tiir 6l¢ek olup 1- bana hi¢ benzemiyor, 2- bana benzemiyor, 3- bana ¢ok az
benziyor, 4- bana benziyor ve 5- bana ¢ok benziyor seceneklerini icermektedir" (Schwartz
ve ark., 2001). Bu 40 madde 10 ayr1 alt olgekten olugmaktadir. Bu alt Olcekler sirasiyla
"gli¢, basar1, uyma, hazcilik, geleneksellik, 6z-yonelim, giivenlik, evrenselcilik, uyarilma,
iyilikseverlik alt 6lgekleridir" (Schwartz ve ark., 2001). Her bir alt dlcekte iki alt1 arasinda

degisen sayida madde bulunmaktadir.

Caligmada kullanilan Uyma 6l¢egi; 1, 2 ve 3’lincii maddeler, Geleneksellik 6lcegi; 4, 5 ve
6’nc1 maddeler, Giivenlik dlgegi; 7, 8 ve 9’uncu maddeler, Hazcilik 6lgegi; 10, 11 ve
12°nci maddeler, Basar1 Olcegi; 13, 14 ve 15’inci maddeler, Gii¢ Olgegi; 16, 17 ve

18’inci maddelerinden olugsmaktadir.

Schwartz ve arkadaslarmin (2001) hesapladiklar giivenirlik katsayilar1 soyledir: " giic,
.84; glivenlik, .88; uyma, .86; geleneksellik, .81; iyilikseverlik, .82; evrensellik, .83; 6z-
yonelim, .66; uyarilma, .74; hazcilik, .84 ve basari, .83" (Schwartz ve ark., 2001). BDO’
nin Tirk¢e’ye uyarlamasin1 Demirutku (2004) gergeklestirmis ve su giivenirlik degerleri
elde edilmistir; "giic, .81; basari, .81; hazcilik, .77; uyarilma, .70; 6z-yonelim, .65;
evrensellik, .72; iyilikseverlik, .66; geleneksellik, .82; uyma, .75 ve giivenlik, .80"
(Demiutku, 2004).

On deger tipi i¢in hem i¢ tutarlik hem de uygulamadaki i¢ tutarlik katsayilart 0.58 ile
0.82, ikinci uygulamadaki i¢ tutarhik katsayilar1 0.61 ile 0.84 ve Ol¢clim-tekrar
Ol¢iim giivenirlikleri de 0.65 ile 0.82 arasinda degismistir (Hayattan zevk almak
onun i¢in Onemlidir, Kendisini simartmaktan hoslanir) (Demirutku, 2004).

Bu calismada kullanilan bireysel degerler Ol¢eginin iki boyutlu( muhafazacilik ve
0zgenisletim boyutu) yapisi test edildiginde dogrulayict faktor analizi sonucunda ki-kare
istatistiginin serbestlik derecelerine orani (}*df) = 2,07 (iyi uyum ), kok ortalama kare
yaklasim hatas1 (RMSEA)=0,08 (kabul edilebilir uyum) ve karsilastirmali uyum indeksi
(CFI) =0,90 (kabul edilebilir uyum) seklinde tespit edilmistir. Bu sonuglar baglaminda
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6l¢egin, uygulandigi O6rneklem kapsaminda liderlerin bireysel degerlerini dlgme giicli
yoniinden iyi uyum degerlerine sahip oldugu sdylenebilir. Olgegin giivelirligine liskin
sonuclar ise; muhafazacilik boyutu i¢in 0,6, 6zgenisletim boyutu i¢in 0,79 ve tiim 6l¢ek

icin 0,77 olarak tespit edilmistir.

3.2.2.4. Orgiitsel Vatandashk Davranis1 Olcegi

Orgiitsel Vatandaslik Davramis1 6lgegi  Williams ve Anderson (1991) tarafindan
gelistirilmistir. Giirbiiz (2007) tarafindan Tiirkgeye uyarlamasi yapilmustir. Olgek
Digerkamlik, Vicdanlilik, Nezaket, Centilmenlik ve Sivil Erdem olmak {izere bes boyuttan
ve toplam 22 maddeden olusmaktadir. Olgek orgiit seviyesinde kullanilmistir. Olgek 5°1i
Likert tipi bir 6lgek olup 1-Hicbir zaman, 2-Nadiren, 3-Arasira, 4-Genellikle ve 5-Her
zaman segeneklerini icermektedir. Calismamizda o6l¢egin 14 maddesi kullanilmistir.
OVD’nin bes boyutunu da igeren nihai OVD &lgeginin Cronbach o katsayis1 0, 9569
olarak tespit edilmistir. Olgekte 6grenci drneklemine gdre bazi maddeler cikarilmistir.
Calismamizda Olgek 14 madde olarak kullanilmistir. (Okul arkadaslarimdan is yiikii agir

olanlara yardim ederim).

Bu calismada kullanilan 6rgiitsel vatandaslik davranisi 6lgeginin dogrulayici faktoér analizi
sonucunda ki-kare istatistiinin serbestlik derecelerine orani (y*df) = 2,84 (iyi uyum ),
kok ortalama kare yaklasim hatasi (RMSEA) =0,07 (kabul edilebilir uyum), ve
karsilastirmalt uyum indeksi (CFI) =0,90 (kabul edilebilir uyum) seklinde tespit edilmistir.
Olgegin giivenirlik katsayisi ise 0,83 olarak tespit edilmistir.

3.2.2.5. Orgiitten Ayrilma Niyeti Olcegi

Calisanlarin isten ayrilma niyetini Olgmek icin, Walsh, Ashford ve Hill (1985)
tarafindan gelistirilen ve giivenilirlik katsayisi Cronbach o= 0.81 olarak belirlenen bes
maddeli (6r: Sik sik bu isten ayrilmayr digiiniiriim.) isten ayrilma niyeti Olgegi
kullanilmigtir. Ok (2004) tarafindan Tiirkce’ye uyarlanan 6lgegin gilivenilirlik katsayisi
yine Cronbach a= 0.81 olarak ger¢eklesmistir. "Mevcut calismada isten ayrilma niyeti
Ol¢ceginin agikladigr tek faktorlii toplam varyans % 57,59, dlgegin giivenilirlik katsayisi
(Cronbach a) ise 0,81 olarak gergeklesmistir" (Ok, 2004). Bu dlgekte calismanin yapildigi

kurumun degerleri dikkate alinarak oOlcek maddelerinde bazi degisiklikler yapilmistir.
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Izleyenlere yapilan anket formunda 1, 2, 3, 4, 5’inci maddeler Orgiitten ayrilma niyeti

Olcegine aittir.

Bu calismada kullanilan Orgiitten ayrilma niyeti Ol¢eginin tek boyutlu yapisi test
edildiginde dogrulayic1 faktor analizi sonucunda ki-kare istatistiginin serbestlik derecelerine
orani (y*df) = 3,04 (kabul edilebilir uyum), kok ortalama kare yaklagim hatasi
(RMSEA) =0,06 ve karsilagtirmali uyum indeksi (CFI) =0,96 seklinde tespit edilmistir.

Olgegin giivenirligine iliskin sonuglarm ise; tiim 6lgek icin de 0,81 olarak tespit edilmistir.

Bu sonuglar baglaminda 6lgegin, uygulandigi 6rneklem kapsaminda izleyenlerin Orgiitten
ayrilma niyetini 6lgme giicli yoniinden iyi uyum degerlerine sahip oldugu sdylenebilir.
Calisgmada izleyenlerin 0grenci olmasindan dolayr Orgiitten ayrilma niyeti 6lgegi

maddelerinde 6grenci baglamina uygun kiiciik degisiklikler yapilmistir.
3.2.2.6. Orgiitsel Baghlik Ol¢egi

Orgiitsel Baglilik dlcegi; Meyer, Allen ve Smith (1993) tarafindan gelistirilmis ve Wasti
(2003) tarafindan da Tiirkge ’ye uyarlamasi yapilmustir. Olgek, “Duygusal Baglilik”(6
madde), “Devam Baglilig1” (6 madde) ve “Normatif Baglilik” (6 madde) boyutlarindan
olusmaktadir. Calismada duygusal ve normatif baglilik boyutlar1 kullanilmistir. Bunun
sebebi zehirli liderligin kisilerin orgiitleriyle olan duygusal baglarin1 ve aidiyet duygularini
olumsuz yonde etkilemeleridir. Bunun yaninda calisma bir yiiksekogretim kurumunda
yapildig1 i¢in devam bagliligi uygulama kapsamma alinmamistir. Olgek boyutlarmin
giivenilirlik katsayilar1 (Cronbach o) degerleri su sekilde bulunmustur: duygusal baglilik,
,84; normatif baghlik, ,82; devam bagliligi, ,80’tir. Izleyenlere yapilan anket formunda 6
ila 23 arasindaki maddeler orgiitsel baglilik dl¢cegi ("Bu kurumun benim i¢in ¢ok kisisel
(6zel) bir anlami var") maddeleridir. Olgekte 6, 10, 14 ve 19 numarali maddeler ters

kodlanmustir.

Bu calismada kullanilan orgiitsel baglilik dlgeginin dogrulayici faktor analizi sonucunda
ki-kare istatistiginin serbestlik derecelerine orani (y?/df) = 4,04 (kabul edilebilir uyum),
kok ortalama kare yaklagim hatast (RMSEA) = 0,13 ve karsilastirmali uyum indeksi
(CFI) =0,76 seklinde tespit edilmistir.
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Olgegin giivenilirligine iliskin sonuclarin ise; duygusal baglihk boyutu 0,62, etkilesim
normatif baglilik boyutu i¢in 0,69, ve tiim 6l¢ek icin de 0,71 olarak tespit edilmistir.
Bu sonuglar baglaminda 6l¢egin, uygulandigr 6rneklem kapsaminda izleyenlerin orgiitsel

bagliligin1 6l¢me giicii yoniinden iyi uyum degerlerine sahip oldugu sodylenebilir.
3.2.2.7. Zehirli Liderlik Olcegi

Aragtirma-1’de Tiirk¢e’ye uyarlanan zehirli liderlik 6lgegi 30 maddeden olusmaktadir.
Olgek, “Suistimal Edilen Yoneticilik” (abusive supervision), “Otoriterlik” (authority)
“Narsisizm” (narcissism), “Kendi reklammi yapma” (self promotion), “Ongoriilmezlik”
(Unpredictability), olmak iizere toplam bes boyuttan olusmaktadir. Olgek 5°1i Likert
tarzinda ("1-Kesinlikle Katilmiyorum", "5- Kesinlikle Katiliyorum") hazirlanmastir.
Yapilan analizlerde 6lgek boyutlarinin giivenilirlik katsayilari su sekilde bulunmustur:
Suistimal Edilen Yoneticilik, 0,93; otoriter liderlik, 0,89; narsisizm, 0,88; kendi reklamim
yapma, 0,91; belirsizlik, 0,92°dir. Zehirli liderlik 6lgegi 37 ila 66’nc1 maddeler arasini

kapsamaktadir.

Olgek boyutlarinin faktdr yiikleri: suistimal edilen yoneticilik, ,68 ile ,74 arasinda;
otoriter liderlik, -,96 ile -,77 arasinda; narsisizm, ,63 ile ,86 arasinda; kendi reklamim
yapma, -,64 ile - ,83 arasinda; ongoriilmezlik, ,66 ile ,79 arasinda bulunmustur. Faktor

yiikleri tatmin edici seviyededir.
3.2.3. islem ve Kullanilan Analizler

Aragtirma-2’nin  birinci safthasinda zehirli liderligin olusmasmma neden oldugu
degerlendirilen kisilik, bireysel degerler ve Orgiitsel adalet anlayisi ile zehirli liderlik
arasindaki iligki hiyerarsik dogrusal modelleme teknigi ile tespit edilmeye calisilmistir.
Arastirma-2’nin ikinci safhasinda zehirli liderligin, 6rgiitten ayrilma niyeti, orgiitsel baglilik
ve Orgtiisel vatandaslik davranisi tizerindeki etkisi ise hiyerarsik regresyon analizi teknigi ile

incelenmistir.

Calismada ast konumundaki kisilerden, lider veya amirlerinin kendilerine karsi
sergilemis olduklar1 davraniglara gore algiladiklar1 zehirli liderlik davranislarimi ve bu
davraniglarin kendilerinin Orgiitten ayrilma niyeti, orglitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik

davraniglarina etkilerini degerlendirmeleri istenmistir. Arastirma farkli birgok grup
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olusturularak ylriitilmiistiir. Her grupta bir amir veya lider ile en az {i¢ astin olmasi
saglanmistir. Her grup kendi lider veya amirini degerlendirmis, farkli gruptaki lider veya
amir i¢in degerlendirme yapmamistir. Birinci diizeyde lider veya amir konumundaki
kisilerin kendilerinin kisilik ozellikleri, Orgiitsel adalet algilar1 ve bireysel degerlerini
degerlendirmeleri istenmistir. Ikinci diizeyde astlardan lider veya amir konumundaki
kisilerin zehirli liderligini degerlendirmesi ve kendilerinin orgiitsel baghlik, OVD ve
orgiitten ayrilma niyetlerini degerlendirmeleri istenmistir. Analizler i¢cin IBM SPSS 19 ve

Hiyerarsik Dogrusal Modelleme teknigi kullanilmistir.

"Aragtirmanin verileri hiyerarsik veya i¢ ice gecmis yapida (farkli liderlere bagl farkli
izleyenler) oldugu icin ve bireysel diizeyde astlardan elde edilen veriler tamamen bagimsiz
olmadig i¢in Hiyerarsik Dogrusal Modelleme - HDM (hierarchical linear modeling - HLM)
teknigi kullamilmistir" (Hitt, Beamish, Jackson ve Mathieu, 2007; Hofmann, 1997).
Hiyerarsik dogrusal modelleme tekniginde, farkli diizeylerde yer alan degiskenler
arasindaki iligkiler, diizey-2 (en alt diizeyde gozlemlenen degiskenler, Ornegin
izleyenlerden toplanan veriler) ve diizey-1 (list diizeyde gézlemlenen degiskenler, 6rnegin
lider veya amirden toplanan veriler) seklinde olusturulan belirli diizeylere ait modeller ile
arastinlmistir.  Yapilan analizler kapsaminda hiyerarsik dogrusal modelleme teknigi

hakkinda bilgi verilmesinin faydali olacagi degerlendirilmektedir.

Bircok yonetim arastirmasinin olaylar1 birey, grup/takim, Orgiit, endiistri, iilke, cografi
bolge gibi tek diizeyli analiz yontemiyle inceledigi belirtilmektedir. YOnetim arastirmalari
ile ilgili alan gelistikge arastirmacilarin olaylarin karmasik yapisini anlayabilmek icin
cok diizeyli bir bakis acisini kullandig1 goriilmektedir. Raudenbush ve Bryk (2002) sosyal

bilimlerde veri yapilarinin ¢cogu zaman hiyerarsik bir yapida oldugunu belirtmektedir.

Orgiitler gibi hiyerarsik yapiya sahip olan sistemlerdeki iliskileri anlamaya calismak igin
birgok farkli alan igerisinde arastirmalar yapildig1 goriilmektedir. Ornegin; Blalock(1984)
ile Mason, Wong ve Entwistle (1983)’nin sosyoloji; Hanushek (1974) ile Saxonhouse
(1976)’'nin ekonomi; Burstein (1980)’in egitim; Laird ve Ware (1982)’in biyoloji;
Wittink (1977)’in pazarlama; Longford (1989)’un istatistik ve Mossholder ve Bedeian
(1983)’1n yonetim/orgiitsel davranig alanlarinda hiyerarsik yapidaki orgiitleri kapsayan

konulari, sorunlar1 ve ¢Ozlimleri tartistiklart goriilmektedir (Hofmann, 1997). Bu
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baglamda hiyerarsik dogrusal modellerin ¢ok diizeyli iligkilerin oldugu arastirmalarda
kullanilmasinin son yirmi yildir biiylik ilgi gordiigii soylenebilir (Zhang, Zypur ve
Preacher, 2009).

Ciinkli sosyal bilimler alaninda yapilan bir¢ok arastirmada, test edilen problemler i¢in
toplanan verilerin genellikle ¢ok diizeyli yapiya sahip oldugu goriilmektedir (Can,
Somer, Korkmaz ve Dural, 2010). De Leeuw ve Kreft (1986) ile Hox (2002)’a gore, ¢ok
diizeyli verilere tek diizeyli modellerin uygulanmasi hem istatistiksel hem de kavramsal
sorunlar1 beraberinde getirmektedir. Bununla birlikte hiyerarsik yapidaki verilerde dogrusal
regresyon modeli ile analiz yapildiginda ¢esitli problemlerin ortaya ¢iktigi, bu baglamda
hiyerarsik yapilarda, bireyler i¢cinde bulunduklari gruplarin 6zelliklerinden etkilendigi icin
grup icinden toplanan verilerin tamamen bagimsiz oldugunu sOylemenin yanlis oldugu
ifade edilebilir. Bir baska ifade ile gozlemlerin birbirinden bagimsiz oldugu varsayimi
hiyerarsik yapilar baglaminda yanlis olarak degerlendirilmektedir. Bu yilizden
gbzlemlerin bagimsizli§i varsayimi bulunmayan hiyerarsik modellerle analiz yapmanin

daha gergekei sonuglar verecegi sOylenebilir (Atar, 2010).

Hofmann (1997) ve Bickel (2007) de, hiyerarsik dogrusal modelleme tekniginin diger
basit dogrusal regresyon analizlerine gore bazi avantajlarinin oldugunu belirtmektedir. Bu
avantajlardan ilk sirada, diizey-1 (lider)’de yer alan degiskenler, hem diizey-1 hem de
diizey-2 degiskeni olarak analiz edilebilmektedir. Bununla birlikte diizeyler arasinda ve
diizeyler icerisinde degiskenlerin etkileri test edebilmekte ve daha objektif sonuglar
cikarilabilmektedir. Son olarak da, diizey-2 (izleyen)’deki degiskenlere etkisi olan diizey-
1 (lider) ozellikleri uygun olarak modellenebilmektedir. Bu sayede hiyerarsik yapinin
neden oldugu ve bagimsiz olmayan verilerin standart sapma ve istatistiksel

anlamliliklarindaki subjektiflik azaltilabilmektedir (Sahin, 2011).

Ik defa Lindley ve Smith (1972) tarafindan tamitilan “hiyerarsik dogrusal modeller
(hiererchical linear models)’in yazinda; ¢ok diizeyli dogrusal modeller (multilevel linear
models), karmagik etkiler modelleri ve seckisiz etkiler modelleri (mixed-effects models
and random-effects models), sec¢kisiz katsayilar regresyon modelleri (random- coefficients
regression models) ve kovaryans bilesenler modelleri (covariance components models)

gibi isimlerle de farkli disiplinlerde calisildigr goriilmektedir (Raudenbush ve Bryk,
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2002). Bu calisma, Byrk ve Raudenbush (1992) tarafindan tanimlanan iki diizeyli

hiyerarsik dogrusal modeller (two-level hierarchical linear models)’e gore yapilmistir.

Calismada ilk basamak olarak, hiyerarsik dogrusal modellemenin kullanilip
kullanilamayacagi test edilmektedir. Bunun i¢in de kosulsuz ya da bos (unconstrained-
null- model) model olarak da ifade edilen tek yonlii varyans analizi yapilmaktadir (Garson,

2013).

Bu analiz i¢in, diizey-1’deki bagimli degiskenin (zehirli liderlik) oldugu tek yonli

varyans analizi modeli (Model-1) olusturulmustur. Bu model Cizelge-5’te oldugu gibidir.

Cizelge-5: Tek Yonli Varyans Analizi (Unconstrained-Null-Model)

Diizey 1: (ZEHIRLI LIDERLIK)i= Boj+ r;j; (1)
Model-1
Diizey 2: o= Yoo + uoj 2)

(ZEHIRLI LIDERLIK);j: Bagimli degisken (j grubundaki i izleyeninin zehirli liderlik
puani)

B0j: Kesisim katsayis1 (j grubundaki tahmini zehirli liderlik puani ortalamasi)

rij: Hata terimi (j grubundaki i izleyeninin zehirli liderlik puaninin grup ortalamasindan
fark)

v00: Genel zehirli liderlik puani ortalamasi

u(j: j grubunun ortalama zehirli liderlik puanmin genel ortalamadan farki
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Ikinci olarak da diizey-2’deki bagimli degiskenler (érgiitten ayrilma niyeti, orgiitsel
baglilik ve oOrgiitsel vatandaslik davranisi) i¢in tek yonlii varyans analizi modellleri

(Model-2, 3,4) olusturulmustur.

Cizelge-6: Tek Yonlii Varyans Analizi (Unconstrained-Null-Model)

Diizey 2: (ORGUTTEN AYRILMA NiYETI)i= Boj+ rii(3)
Model-2
Diizey 1: Bo= Yoo + uoj “4)

(ORGUTTEN AYRILMA NIiYETI)j: Bagimli degisken (j grubundaki i izleyeninin
Orgiitten ayrilma niyeti puani)

Boj: Kesisim katsayisi (j grubundaki tahmini 6rglitten ayrilma niyeti puan1 ortalamasi)

rij; Hata terimi (j grubundaki i izleyeninin Orgiitten ayrilma niyeti puaninin grup
ortalamasindan farki)

voo: Genel Orgiitten ayrilma niyeti puani ortalamasi

woj:j grubunun ortalama Grgiitten ayrilma niyeti puaninin genel ortalamadan farki

Cizelge-7: Tek Yonlii Varyans Analizi (Unconstrained-Null-Model)

Diizey 2: (ORGUTSEL BAGLILIK)ij= Boj+ 1ij 5)
Model-3
Diizey 2: o= Yoo + Uoj (6)

(ORGUTSEL BAGLILIK);j: Bagimli degisken (j grubundaki i izleyeninin orgiitsel
baglilik niyeti puani)

B0j: Kesisim katsayis1 (j grubundaki tahmini orgiitsel baglilik puani ortalamasi)

rij: Hata terimi (j grubundaki i izleyeninin 6rgiitsel baglilik puaninin grup ortalamasindan
farki)

v00: Genel orgiitsel baglilik puani ortalamast

u(j: j grubunun ortalama orgiitsel baglilik puaninin genel ortalamadan farki
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Cizelge-8: Tek Yonli Varyans Analizi (Unconstrained-Null-Model)

Diizey 2: (ORGUTSEL VATANDASLIK

Model-4 DAVRANISI)ij= B0j+ Ijj (7)

Diizey 1: Bo= Yoo + uoj 3)

(ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISDi;:  Bagimh degisken (j grubundaki
izleyeninin orgiitsel vatandaglik davranisi puani)

B0j: Kesisim katsayist ( j grubundaki tahmini orgiitsel vatandaghk davranisi puan
ortalamasi)

rij: Hata terimi (j grubundaki i izleyeninin orgiitsel vatandashk davramsi puaninin grup
ortalamasindan farki)

v00: Genel orgiitsel vatandaslik davranisi puani ortalamasi

u(j: j grubunun ortalama orgiitsel vatandaslik davranisi puaninin genel ortalamadan farki

Hiyerarsik dogrusal modellemenin ilk basamagi olan tek yonlii varyans analizi ile gruplara
gore bagiml degiskenlerdeki ortalamalar arasinda fark olup olmadigina yonelik analiz
yapilmakta ve hiyerarsik dogrusal modellemenin gerekliligi ortaya ¢ikarilmaktadir. Cizelge-
7 ve Cizelge-8’deki Model-1, Model-2, Model-3 ve Model-4’ten elde edilen sonuclar
baglaminda en O6nemli nokta, varyans bilesenlerinin son tahminindeki (final estimation
of variance components) ki-kare (y?)’nin anlamli olmasi ve buna gore de hiyerarsik
dogrusal modellemenin uygulanabileceginin ortaya cikarilmasidir. (Woltman, Feldstain,

MacKay ve Rocchi, 2012: 62).

Daha sonra bu asamada ikinci bir islem olarak grup ici iliski katsayis1 (intraclass
correlation coefficient-ICC)’nin  Cizelge-9°daki esitlige gore elle hesaplanmasinin
yapilmasidir (Model-1, Model-2, Model-2, Model-3 ve Model-4’iin ¥? degeri anlamli

olmas1 durumunda her iki model i¢in de ayr1 ayr1 hesaplanmaktadir). Buradaki “to0 ve 627

degerleri tek yonlii varyans analizi neticesinde elde edilmektedir.

“100”, gruplar arasi varyans degerini ifade etmektedir. Bu deger Model-1, Model-2,

Model-3 ve Model-4’iin sonuclar igerisindeki varyans bilesenlerinin son tahminindeki
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“kesisim (u0j)”e karsilik gelen varyans bileseni degerinden elde edilmektedir. “52” ise grup
ici varyans degerini ifade ederken, bu deger de Model-1, Model-2, Model-3 ve Model-
4’lin sonugclari igerisindeki varyans bilesenlerinin son tahminindeki “diizey-1 (r)”’e karsilik

gelen varyans bileseni degerinden elde edilmektedir.

Cizelge-9: Grup ici Iliski Katsayis1 (Intraclass Correlation Coefficient-ICC)

Too
ICC= ——— (9)
T00+0'2

Too: Tek yonlii varyans analizi sonucglarina gore gruplar arasi varyans
62

: Tek yonlii varyans analizi sonuglarina gore grup i¢i varyans

Buradan elde edilen sonuca gore, bagimli degiskendeki degisimin yiizde olarak ne kadarmnin
gruplar arasinda ve ne kadarinin grup iginde oldugu goriilmektedir (Woltman ve dig.,
2012, 62). Bu degerin ne kadar olacagina yonelik bir fikir birliginin olmadig1 belirtilse
de (Woltman ve dig., 2012, 62) de, James (1982) bu degerin 0,12’den biiyiikk olmasinin
uygun olacagimi belirtmektedir (Rego ve dig., 2012; Sahin, 2011, 93). Bu degerin ¢ok
disik olmasi1 hiyerarsik dogrusal modellemenin verdigi sonuglarin  geleneksel

analizlerden farkli olmayacag1 anlamina gelmektedir (Woltman ve ark., 2012).

Diizey-1’deki bagimsiz degiskenler (kisilik, bireysel degerler ve orgiitsel adalet) ile diizey-
I’deki bagimhi degisken (zehirli liderlik) arasindaki iligkinin anlamliligini ve yoOniinii
belirlemek {lizere “bagimli degisken olarak ortalamalar modeli (means as outcomes

model)” olusturulmustur (Model-5). Bu model Cizelge-10’da oldugu gibidir.
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Cizelge 10: Bagimli Degisken Olarak Ortalamalar Modeli (Means As Outcomes Model)

Diizey-2: (ZEHIRLI LIDERLIK);j = Boj+ rij (10)
Model-5 Diizey-1:  Bo= [yoo + yor*(KISILIK)i+ wo; ]+ [yoo +

Y02 *(BIREYSEL DEGERLER )i+ uoj1 ]+ [yoo + Y03*(ORGUTSEL

ADALET)i+ uop2 (11)

v00: Genel zehirli liderlik puan1 ortalamasi

v01: Diizey-1’deki degiskenin egim katsayis1 (kisiligin grubun ortalama zehirli liderlik
tizerindeki tahmini etkisi)

u0j: Kisilik degiskeni kontrol altina alindiktan sonra j grubunun ortalama zehirli liderlik
puaninin genel ortalamadan farki

v02: Diizey-1’deki degiskenin egim katsayisi (Bireysel degerlerin grubun ortalama zehirli
liderlik tizerindeki tahmini etkisi)

u(j1: Bireysel degerler degiskeni kontrol altma alindiktan sonra j grubunun ortalama
zehirli liderlik puaninin genel ortalamadan farki

v02: Diizey-1’deki degiskenin egim katsayisi (Orgiitsel adalet grubun ortalama zehirli
liderlik tizerindeki tahmini etkisi)

u0;j2: Orgiitsel adalet degiskeni kontrol altina alindiktan sonra j grubunun ortalama zehirli

liderlik puaninin genel ortalamadan fark:

Bu esitlikte, “t%n”, Model-1, Model-2, Model-3 ve Model-4deki tek yonlii varyans analizi
sonucunda elde edilen gruplar arasi varyans degerini ifade etmektedir. Bu deger de Model-
1, Model-2, Model-3 ve Model-4’iin sonuglar1 igerisindeki varyans bilesenlerinin son
tahminindeki “kesisim (u(Qj)”e karsiik gelen varyans bileseni degerinden elde

edilmektedir.
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Cizelge 11: Aciklama Giicii/Orani

(TznuH - szeans)
R2= (12)

Thul

L2 null : Tek yonlii varyans analizi sonucunda elde edilen gruplar arasi varyans degeri

, means: Bagimli degisken olarak ortalamalar modelinden elde edilen varyans degeri
T

Hiyerarsik dogrusal modelleme uygulanmasi i¢in test edilen bos hipotezler ikinci diizeyde
yer alan bagimli degiskenler i¢in istatistiksel olarak anlamli ¢itkmamuistir. Bu nedenle zehirli
liderligin Orgiitten ayrilma niyeti, Orgiitsel baglilik ve Oorgiitsel vatandaslik davranisi

tizerindeki etkisi regresyon analizi ile incelenmistir.

Hiyerarsik dogrusal modelleme ile Oncelikle toplanan verilerle hiyerarsik dogrusal
modelleme kullanilip kullanilamayacagina yonelik tek yonlii varyans analizi yapmak i¢in
Model-1, Model-2, Model-3 ve Model-4 olusturulmustur. Bu modellerin sonucuna gore
de grup ic¢i iliskileri belirlemek iizere elle hesaplama yontemi ile “ICC” degeri

belirlenmistir.

Bir sonraki agamada ise, diizey-1’deki bagimsiz degiskenler (kisilik, bireysel degerler,
orgiitsel adalet)ile diizey-1’deki bagimli degisken (zehirli liderlik) arasindaki iligkinin
anlamliligin1 ve yoOniinii belirlemek {izere bagimli degisken olarak ortalamalar modeli

(Model-5) olusturulmustur.

Daha sonra, bu modellerin sonuglarma gore, diizey-1’deki bagimsiz degiskenler (kisilik,
bireysel degerler, orgiitsel adalet) tarafindan bagimli degiskende (zehirli liderlik) agiklanan
varyansin agiklama giicli (oran1) arastirmanin modeli kistminda ayrintili olarak agiklanan

“(12)” numarali formiil ile elle hesaplanmustir.
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Arastirmanin 6rneklemine ve degiskenlerine iliskin betimsel istatistikler IBM SPSS 19.0
Programi ile analiz edilmistir. Calismada yararlanilan oOlgeklerin dogrulayici faktor
analizlerini LISREL 8.8 Istatistik Programi, giivenirligini test etmek i¢in de IBM SPSS
19.0 Istatistik Paket Programi kullanilmistir.

Aragtirmada veriler izleyenlerden smif ortaminda toplanmistir. Anketler tek tek
dagitilmis ve geri toplanmistir. Bu sebeple geri alinamayan anket olmamustir. Izleyenler;
zehirli liderlik Olcegi, Orgiitten ayrilma niyeti 6lgegi, orgiitsel baglilik dlgegi ve orgiitsel
vatandaslik davranmisi Olgeklerini doldurmuslardir. Liderlere anketlerin bir kismi elden
verilmis, geri kalanina kapali zarfta gonderilmistir. Liderler, nevrotiklik 6lgegi, bireysel
degerler olgegi ve orgiitsel adalet Slgeklerini doldurmuslardir. Olgeklerin eslestirilmesi
izleyenlerin ve liderlerin demografik 6zelliklerinden yararlanarak yapilmistir. Verilerin
analizinde zehirli liderligin Onciilleri ve ardillar1 HDM ile bos hipotez testi yapilmak
suretiyle HDM kullanilip kullanilmayacagi belirlenmistir. HDM kullanilmasinin anlamsiz

¢ikmasi durumunda regresyon analizi teknigi kullanilacaktir.
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DORDUNCU BOLUM
BULGULAR

4.1. KORELASYON VE TANIMLAYICI iSTATISTiKi BULGULAR

Arastirma kapsaminda liderlerden toplanan nevrotiklik, bireysel degerler (yenilige agiklik
ve muhafazacilik boyutlar1) ve oOrgiitsel adalet algilar ile izleyenlerden toplanan zehirli
liderlik algilari, Orgiitten ayrilma niyeti, Orgiitsel baglilik, vatandaslik davranisi ve
orgiitsel adalet algilarina ait degerlerin ortalama, standart sapma degerleri Cizelge-12’de

sunulmustur.

Diizey-1’deki bagimsiz degiskenler (kisilik, bireysel degerler, orgiitsel adalet) ile ilgili
olarak, Onciilleri olarak analiz edilen degiskenlerden ortalamalar dikkate alindiginda
liderleri en fazla etkileyen Onciiller sirasiyla orgiitsel adalet (Ort: 3,998, SS: 0,75),
muhafazacilik (Ort :2,80, SS:0,45), nevrotiklik (Ort: 2,62, SS: 0,30) ve yenilige aciklik (Ort:
2,19, SS: 0,58) oldugu goriilmektedir.

Izleyenlerden liderlerinin davramslarim diisiinerek zehirli liderlik ile ilgili anketleri
doldurmalar1 istenmistir. Liderlerin zehirli liderlikleri ile ilgili olarak, liderlerin en ¢ok
ongoriilmezlik (Ort:2,74, SS:0,88), otoriterlik (Ort: 2,44, SS: 0,64) ve narsisizm
(Ort:2,26, SS: 0,73) davranislar sergiledigi; suiistimal edilen yoneticilik (Ort: 2,13, SS:
0,75) ve kendi reklamini yapma (Ort: 1,73, SS: 0,68) davranmislarim1 daha az sergiledigi
goriilmektedir. Diizey-2’deki bagimli degiskenlerin (Orglitten ayrilma niyeti, Orgiitsel
baglilik, OVD) ile ilgili olarak, izleyenlerin en ¢ok sirastyla orgiitsel vatandashk
davranis1 (Ort:3,85, SS:0,41), duygusal baghlik (Ort: 3,32, SS: 0,31), normatif baglilik
(Ort: 3,83, SS: 0,55) ve orgiitten ayrilma niyeti (Ort: 1,70, SS: 0,62) davranislarim

sergiledigi goriilmektedir.

Arastirmanin degiskenleri arasindaki korelasyonel iligkiler incelendiginde; veri kaynagi
olarak hem izleyenlerden hem de liderlerden veri toplanmis olmasimma ragmen
korelasyonel iligkilerin arastirmanin degiskenleri arasinda diisiik olmasi daha muhtemel

iken bu iligkilerin genel olarak farklilik gosterdigi goriilmektedir.
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Zehirli liderlik ve diizey-1’deki bagimsiz degiskenler (kisilik, bireysel degerler, orgiitsel
adalet) arasindaki korelasyonel iligkileri incelendiginde; zehirli liderlik ile nevrotiklik,
bireysel degerler (yenilige aciklik ve muhafazacilik) ve orgiitsel adalet arasinda anlamli
olumlu veya olumsuz bir iliskinin olmadig1 goriilmektedir. Zehirli liderlik ile alt boyutlar
arasindaki iligkiler incelendiginde otoriterlik alt boyutu hari¢ diger boyutlariyla; suiistimal
edilen yoneticilik (r=0,93, p<0,01), narsizm (r=0,76, p<0,01), kendi reklamin1 yapma
(r=0,75, p<0,01) ve oOngoriilmezlik (r=0,85, p<0,01) anlamli ve olumlu yonde iligkili

oldugu goriilmektedir

Zehirli liderlik ile diizey-2’deki bagimli degiskenlerin (6rgiitten ayrilma niyeti, duygusal
baglilik, normatif baglhilik, OVD) arasindaki korelasyon iligkileri incelendiginde; zehirli
liderligin Orgiitten ayrilma niyeti ile (r=0,25, p<0,01) anlamli ve olumlu ydnde,
orgiitsel vatandaglik davranist ile (r=-0,18, p<0,05) anlamli ve olumsuz yonde ve
duygusal baghlik ile (r=-0,21, p<0,01) anlamli ve olumsuz yo6nde iligkili oldugu tespit
edilmistir. Diger ardillar ile anlamli olumlu veya olumsuz bir iliski olmadigi

goriilmektedir.

Diizey-2’deki bagimsiz degisken (zehirli liderlik boyutlar) ile diizey-2’deki bagimli
degiskenlerin (Orgiitten ayrilma niyeti, orgiitsel baglihk, OVD) arasindaki korelasyon
iliskileri incelendiginde; otoriterlik alt boyutu hari¢ olmak tizere diger alt boyutlarin en az
bir degisken ile anlamli olumlu veya olumsuz iliskili oldugu tespit edilmistir. Suistimal
edilen yoneticiligin; Orgiitten ayrilma niyeti ile (r=0,27, p<0,01) anlamli ve olumlu
yonde, orgiitsel vatandaslik davranis1 ile (r=-0,22, p<0,01) anlamli ve olumsuz ydnde
iliskili oldugu, narsizmin; Orgiitten ayrilma niyeti ile (r=0,24, p<0,01) anlaml1 ve olumlu
yonde, orgilitsel vatandaglik davranisi ile (r=-0,16, p<0,05) anlamli ve olumsuz yonde
iligkili oldugu, kendi reklamini yapma; Orgiitten ayrilma niyeti ile (r=0,19, p<0,01)
anlamli ve olumlu yonde, orgiitsel vatandaslik davranisi ile (r=-0,16, p<0,05) anlamli ve
olumsuz yonde iliskili oldugu, dngoriilmezlik ise; duygusal baghlik ile (r=0,25, p<0,01)

anlamli ve olumlu yonde iligkili oldugu tespit edilmistir.

Otoriterlik alt boyutunun calisma baglaminda zehirli liderlik olarak algilanmadigi,
Hofstede ve ark. (2010) kiiltiirel boyutlar1 dikkate alindiginda Tiirkiye’nin gii¢ mesafesi
yiiksek oldugu goriilmektedir. Zehirli liderligin alt boyutlarimin ardillar ile korelasyon
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iligkileri degerlendirildiginde; suiistimal edilen yoneticilik, narsizm ve kendi reklamini
yapma alt boyutlarinin Orgiitten ayrilma niyeti ve Orgiitsel vatandaslhik davranisi ile
istatistiksel olarak iliski oldugu oOrgiitsel baglilik ile istatistiksel olarak iliskili olmadig1
goriilmektedir. Bu durumun arastirmanin egitim-6gretim kurumunda yapilmasinin bir
sonucu oldugu degerlendirilmektedir. Ongoriilmezlik ile o&rgiitsel baghlik arasinda
anlamli ve olumlu yonde bir ilisgki olmasinin ise, farkli nedenlerinin oldugu
degerlendirilmektedir. Hiyerarsik regresyon analizi boliimiinde bulgular ayrinti olarak

yorumlanacaktir.
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Cizelge 12 : Degiskenlere Ait Ortalama, Standart Sapma ve Pearson Korelasyon Katsayilari

ort ss 1 2 3 4 5 B 7 B 3 10 1 12 13 14
1 Zehirl liderlik 2248 08E3

2 Suistimal edilen yoneticiik 2137 07 08¢

3 Olaritertk 3444 OB 0023 0865

4 Narsizm 2285 0738 0767  D5E3" 0588

5 Kendi reklamini yapma 1730 0882 075" 068°  OEM 055

8 Bingbriimeziik 2745 0885 0857 0702° 0002 O60Z°  04B"

7 Brgitten ayrima niyeli 1701 0827 0255 0274" 0097 0241T 0197 0130

B Duyqusal baglilik 335 o3 -¢rT mFt 0234 0050 0428 25° 0050

g Narmatif bagiik 381 0554 03 D118 0f24  -0053 0087 0126 260" 234

10 ?;Eg;‘;“mmﬁ“k 388 0410 018  0228" 0071 06 0164 0040 03047 0141 0278

M MNevratkik 2624 0305  001@ 0035 0067 0008 002 0088 0041 0017 0OB4 0002

12 Yeniige acikik 2185 0580 0021 00M4 0007 0012 00M 0038 0M3 01 DOB D007 0042

13 Muhafazaciik 2805 0448 0084 0067 0088 0072  -0080 OME D02 0DO76 0117 0007 0097 036"

14 Orgitsel acalet 39 0755 0047 D046 0021 -00S 0028 -00ZF D108 D002 0127 -0084 172 0031 013

*p<0.05, **p<0.01; Birinci Diizey (Ast) n=173, lkinci Duzey (Lider) n=35
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4.2. HIYERARSIK DOGRUSAL MODELLEME ANALiZ SONUCLARI

Aragtirmanin modeli baglaminda belirlenen dort hipotez (H1, H2, H3, H4) besinci boliimde
ayrintili olarak agiklanan modellerin HLM 7 Ogrenci Versiyonu paket programi kullanilarak

test edilmistir.

Bu kapsamda hipotezleri test etmeden Once, bagimli degiskenin grup seviyesinde
farklilik gosterip gostermedigi ve hiyerarsik dogrusal modelin gerekli olup olmadig

asagidaki Model-1’e gore analiz edilmistir. Bu analizin sonuglar1 Cizelge-13’te verilmistir.

Diizey 1: (ZEHIRLI LIDERLIK)jj = B0j+ rij

Model-1
Diizey 2: B0j =700 + u0)j
Cizelge-13: Tek yonlii Varyans analizi sonuglari(Unconstrained-Null-Model)
Varyans Bilesenlerinin Son Tahmini
(Final Estimation of Variance Components)
. . Varyans oo
Tesadiifi Etki Katsay1 df %2 p degeri
Bileseni
Kesisim, Y00 2,245
Kesisim, u(j 0,193 34 49,73 <0,04
Diizey-1, r 0,635

Model-1 ile ilgili tek yonlii varyans analizine iliskin sonuclar Cizelge-13’te goriilmektedir.
Bu sonuglar baglaminda ki-kare anlamhdir (%?=49,738; p<0,04). Bu da gruplar
arasinda farklilik oldugu anlamina gelmektedir. Bundan sonra ise; bu farkliligin ne kadariin
grup i¢inde ne kadarinin gruplar arasinda oldugunu ortaya ¢ikarmak iizere grup i¢i iligkiler

“ICC(1)” analizi asagidaki formiile gore elle hesaplanmustir.

TO00

ICC=
T00+(52
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Bu formiilde, gruplar arasi varyans degerini ifade eden “too”, model-1’in Cizelge-13’te
goriilen sonuglarindan “kesisim (u0j)”’e karsilik gelen varyans bileseni degeridir (0,193). Bu
formiiliin diger elemani olan ve grup i¢i varyans degerini ifade eden “c2” ise, yine Cizelge-
13’ten elde edilen “diizey-1 (r)”’e karsilik gelen varyans bileseni degeridir (0,635). Bu formtil
ile elde edilen sonuca gore, zehirli liderlik bagimli degiskenindeki varyansin %84’i gruplar
arasinda, %16’s1 de grup icinde gerceklesmektedir. Bu sonuglara gore ICC(1) degeri james
(1982)’in belirttigi %12’ye gore oldukga iyi seviyededir. Elde edilen her iki sonug
baglaminda arastirmada hiyerarsik dogrusal model uygulayabilmek i¢in 6n kosullarin

karsilandig1 sdylenebilir.

Bunun diginda hipotezlerin dogrulugunu test etmek {izere diger modelleri analiz etmeden Once
diizey-2°deki bagimli degiskenlerin (Orglitten ayrilma niyeti, Orgiitsel baglilik, orgiitsel
vatandaslik davranisi) grup seviyesinde farklilik gosterip gostermedigi model-2, model-3 ve
model-4’e gore analiz edilmistir. Bu analizin sonuclart Cizelge-14, Cizelge-15 ve

Cizelge- 16°da verilmistir.

Diizey 2: (ORGUTTEN AYRILMA NIYETI)ij= Boj+ rjj
Model-2
Diizey 1: o= Yoo + uoj

Cizelge-14: Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari(Unconstrained-Null-Model)

Varyans Bilesenlerinin Son Tahmini

(Final Estimation of Variance Components)

Varyans
Tesadiifi Etki Katsay df x> p degeri
Bileseni
Kesisim, Yoo 1,69 (Sabit Etkilerin Son Tahmini Tablosu)
Kesisim, ug; 0,048 34 57,79 0,07
Diizey-2, r 0,345
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Model-2 ile ilgili tek yonlii varyans analizine iliskin sonuclar Cizelge-14’de goriilmektedir.
Bu sonuglar baglaminda ki-kare sonucu anlamh degildir (x?=57,79; p<0,07). Bu da
gruplar arasinda farklilik olmadigi anlamina gelmektedir. Her ne kadar ki-kare sonucu

anlamli olmasa da grup ici iliskiler “ICC(2)” analizi model-1’de oldugu gibi yapilmistir.

Bu analizde de, gruplar aras1 varyans degerini ifade eden “100”, model-2’nin Cizelge-
14°deki sonuglarindan “kesisim (u0j)”’e karsilik gelen varyans bileseni degeridir (0,048).
Bu formiiliin diger eleman1 olan ve grup i¢i varyans degerini ifade eden “c2” ise, yine
Cizelge- 12°den elde edilen “diizey-1 (r)’e karsilik gelen varyans bileseni degeridir
(0,345). Bu formiil ile elde edilen sonuca gore, zehirli liderlik bagimli degiskenindeki
varyansin %40°1 gruplar arasinda, %60°1 da grup i¢inde gergeklesmektedir. Bu sonuglara

gore ICC(2) degeri James (1982)’in belirttigi %12’ye gore oldukga yiiksek seviyededir.

Diizey 2: (ORGUTSEL BAGLILIK)ij = B0j + rij
Model-3
Diizey 1: B0j =00 + u0;

Cizelge-15: Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari(Unconstrained-Null-Model)

Varyans Bilesenlerinin Son Tahmini

(Final Estimation of Variance Components)

Varyans
Tesadiifi Etki Katsay df %2 p degeri
Bileseni
Kesisim, 700 3,32 (Sabit Etkilerin Son Tahmini Cizelgesi)
Kesisim, u(j 0,00003 34 30,69 0,5
Diizey-2, r 0,096

Model-3 ile ilgili tek yonlii varyans analizine iliskin sonuglar Cizelge-15’te goriilmektedir.

Bu sonuglar baglaminda ki-kare ve p degeri anlamli degildir (%?=30,69; p>0,5)
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Diizey 2: (ORGUTSEL VATANDASLIK DAVRANISI)j=
Model-4 Port i

Diizey 1: Boj= Yoo + oj

Cizelge-16: Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglari(Unconstrained-Null-Model)

Varyans Bilesenlerinin Son Tahmini

(Final Estimation of Variance Components)

Varyans p
Tesadiifi Etki Katsay1 df x>

Bileseni degeri
Kesisim, Yoo 3,85 (Sabit Etkilerin Son Tahmini Tablosu)
Kesisim, uoj 0,065 34 38,97 0,256
Diizey-2, r 0,40

Model-4 ile ilgili tek yonlii varyans analizine iliskin sonuglar Cizelge-16’da goriilmektedir.
Bu sonuglar baglaminda ki-kare ve p degeri anlamli degildir (32=38,97; p<0,256).

4.2.1. Model-5’¢ iliskin sonuclar(Hipotez 1, 2, 3)
Hiyerarsik dogrusal modele iliskin 6n kosullarin saglanmasindan sonra ilk olarak Hipotez 1-
2-3’1 test etmek lizere diizey-1’deki bagimsiz degiskenler (kisilik, bireysel degerler, orgiitsel
adalet) ile bagimli degisken (zehirli liderlik) arasindaki iligkinin anlamlilig1 ile yoniini

belirlemek iizere olusturulan “bagimli degisken olarak ortalamalar modeli” kullanilmigstir

(Model-5). Bu modelden elde edilen sonuglar Cizelge-17’de verilmistir.
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Diizey-1: (ZEHIRLI LIDERLIK);; = Boj+ rjj

Model-5 Diizey-2: Bo= [yoo + 7yor*(KISILIK)+ woy 1+ [yo0o +
Yo2*(BIREYSEL DEGERLER);+ uoji 1+ [yoo + Y03*(ORGUTSEL
ADALET);+ uop

Cizelge-17: Bagimli Degisken Ortalamalar Modelinin Sonuglari(Means As Outcomes Model)

Sabit Etkilerin Son Tahmini (Final Estimation of Fixed Effects)

Varyans t- p
Sabit Etki Katsay1 df

Bileseni  oram degeri
Kesisim, yoo 2,245 40,298 30 <0,000
Kisilik, yo1 0,041 0,248 30 <0,806
Bireysel Degerler, yo2 0,11 0,824 30 <0417
Orgiitsel Adalet, yo3 -0,9 1,228 30  <0,229
Kesisim, uoj1 357,75 (Varyans Bilesenlerinin son tahmini tablosu)

Cizelge-17"de goriildigi tizere zehirli liderlik ile degiskenler arasinda anlamli ve olumlu
yonde bir iliski bulunmamaktadir. Bu nedenle Hipotez-1, Hipotez-2, 2a ve Hipotez 3
reddedilmistir. Zehirli liderligin Onciilleri olarak arastirmada kullanilan degiskenlerin

zehirli liderligi agiklamada istatistiksel olarak anlamsiz olduklar1 goriilmektedir.

4.3. HIYERARSIK REGRESYON ANALIZ SONUCLARI

Calismanin bu asamasinda zehirli liderlik ile Orglitten ayrilma niyeti, Orgiitsel baglilik ve
orgiitsel vatandaslik davranigi arasindaki iliski hiyerarsik regresyon analizi teknigiyle
incelenmistir. HDM ile yapilan bos hipotez testi analizi sonucunda zehirli liderligin
ardillar1 olabilecegi degerlendirilen Orgiitten ayrilma niyeti, Orgiitsel baglilik ve orgiitsel
vatandaslik davranisinin HDM ile analiz yapilmasinin anlamsiz ¢iktigi test edilmistir. Bu
sebeple hiyerarsik regeresyon analizi yapilmistir. Zehirli liderlik ile Orgiitten ayrilma

niyeti, Orglitsel baglilik ve Orgiitsel vatandaslik davranis1 arasindaki iliskiyi ortaya
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koymak amaciyla bir Onceki asamada hiyerarsik dogrusal modelleme kullanilamayacagi

istatistiksel olarak tespit edilmistir.

Hiyerarsik regresyon analizi, bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerinde etkisi
oldugu biliniyorsa ve kuramsal ¢erceve de bu sekilde ortaya konmussa, o zaman hiyerarsik
regresyon analizi daha uygun bir teknik olacaktir (Giirbiiz ve Sahin, 2014). Hiyerarsik
regresyonda degiskenler grup grup regresyona sokulur. Yani ilk grupta modele girilen

bagimsiz degiskenlerin etkisi kontrol altina alinmis olur.

Ik olarak zehirli liderlik boyutlariyla &rgiitten ayrilma niyeti, daha sonra orgiitsel baglilik
son olarak da orgiitsel vatandaslik davranisi regresyona sokulacaktir. Her asamada bagimsiz
degiskenlerle kontrol degiskenleri olarak birinci model de demografik degiskenler (yas,

hizmet yili, amir ile calisma yil1) regresyona sokulacaktir.
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Cizelge-18: Zehirli Liderligin Orgiitten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisini Gdsteren
Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuglari(N=173)

Degiskenler Model-1 Model-2
B SH B B S.H. B
Yas -,068  ,056 -,093 -,064 ,054 -,088
Hizmet Yih 016,029 041 019 028 049
Amir ile calisma 5032 ,066 ,037 ,018 064 ,020
istimal
ISEl;liiel:lna 245 ,105 ,205%%
Yoneticilik
Otoriterlik ,201 .86 ,234
Narsisizm ,183 ,086 ,215%*
Kendi
R:ll(llalmlm -011 098 -,012
Yapma
Ongériilmezlik -, 145 079 -205
R ,16 ,36
R2 02 13
A R? ,02 ,10

*p<0,05; ** p<0,01

Birinci asamada zehirli liderlik boyutlariyla orgiitten ayrilma niyeti arasindaki hiyerarsik
regresyon analizi sonuglar1 verilmistir. Bu agamanin birinci modeli demografik degiskenler,
ikinci modelinde ise zehirli liderlik boyutlarinin orgiitten ayrilma niyeti lizerindeki etkisi

ortaya konulmustur.

Birinci model regresyona girilen demografik degiskenler (yas, hizmet yili, amir il ¢alisma
stiresi), ikinci model ise birinci gruptakilerle birlikte ikinci grupta regresyona sokulan
degiskenleri (suiistimal edilen yoneticilik, otoriterlik, narsisizm, kendi reklamini yapma,

ongoriilmezlik) kapsamaktadir.
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Modellerde R? degerlerine baktigimizda; birinci modelde girilen demografik degiskenlerin
bagimli degiskendeki (Orglitten ayrilma niyeti) degisimin %2’sini agiklamaktadir. Ancak
ikinci model, girilen bagimsiz degiskenlerle degisimin %13’linli agiklamaktadir. Buna
gore ikinci grupta girilen bagimsiz degiskenlerin birinci gruptaki bagimsiz degiskenlerden
%10 daha fazla Orgiitten ayrilma niyetindeki varyansi aciklamaktadir. Modelin

anlamliligina baktigimizda ise ikinci modelin anlamli oldugu goriilmektedir.

Birinci grupta modele girilen demografik degiskenlerin hi¢ birinin orgiitten ayrilma niyeti
lizerinde anlamli bir etkisi yoktur. Ikinci grupta modele girilen bagimsiz degiskenlerden
suiistimal edilen yoneticiligin ($=0,295, p<0,05) ve narsizmin (f=0,215, p<0,05) orgiitten

ayrilma niyeti lizerinde anlamli etkisi vardr.

Ikinci grupta modele girilen bagimsiz degiskenlerden suiistimal edilen yoneticiligin (B=-
0,295, p<0,05) ve narsisizmin ($=0,215, p<0,05) érgiitten ayrilma niyeti iizerinde anlamli
etkisi vardir. Bu baglamda Hipotez-4a ve Hipotez-4b kabul edilirken, 6ngoriilmezlik,
kendi reklamini yapma ve otoriterlik boyutlarinin istatistiksel olarak orgiitten ayrilma niyeti
ile arasinda anlamli iliski bulunamadigindan Hipotez-4, Hipotez-4c, Hipotez-4d ve

Hipotez -4e reddedilmistir.
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Cizelge-19: Zehirli Liderligin Duygusal Baglilik Uzerindeki Etkisini Gosteren

Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuglar

Model-1 Model-2
Degiskenler
B S.H. B B S.H. B

Yas -003 028 -,007 014,027 -039
Hizmet Yih -,003 015 -,015 ,000 014 -,001
Amir ile ¢alisma 019 033 044 017 ,033 039
Suistimal

uistima ,135
Edilen ,056 ,054
Yoneticilik
Otoriterlik 121 A43 ,186
Narsisizm -,085 044 -201
Kendi

enal 7025
Reklamim ,012 ,005
Yapma
. %
Ongoriilmezlik ,092 ,004 ;262
R ,09 30
R2 ,009 ,093
A R? ,009 ,083

* p<0,05; ** p<0,01

Birinci model regresyona girilen demografik degiskenler (yas, hizmet yil1, amir il ¢aligma
stiresi), ikinci model ise birinci gruptakilerle birlikte ikinci grupta regresyona girilen
degiskenleri (suiistimal edilen yoneticilik, narsisizm, kendi reklamim1  yapma,

ongoriilmezlik, otoriterlik) kapsamaktadir.

Modellerde R? degerlerine baktigimizda; birinci modelde girilen demografik degiskenlerin
bagimh degiskendeki (orgiitsel baglilik) degisimin %1’ini agiklamaktadir. Ancak ikinci

model, girilen bagimsiz degiskenlerle degisimin %9,3’iinii agiklamaktadir. Buna gore
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ikinci grupta girilen bagimsiz degiskenlerin birinci gruptaki bagimsiz degiskenlerden %8
daha fazla duygusal baglilik varyansini agiklamaktadir. Modelin anlamliligina baktigimizda

ise ikinci modelin anlamli oldugu goriilmektedir.

Birinci grupta modele girilen demografik degiskenlerin hi¢ birinin duygusal baglilik
lizerinde anlamli bir etkisi yoktur. Ikinci grupta modele girilen bagimsiz degiskenlerden
ongoriilmezligin (B= 0,262, p<0,05) duygusal baglilik iizerinde anlamli etkisi vardir.
Ongoriilmezlik 6zelligi duygusal baghligi anlamli ve olumlu yonde yordadig igin
Hipotez-5d reddedilmistir. Suistimal edilen yoneticilik, narsisizm, kendi reklamini yapma
ve otoriterlik boyutlarinin istatistiksel olarak duygusal baglilik ile arasinda anlamli iliski
bulunamadigindan Hipotez-5, Hipotez-5a Hipotez-5b, Hipotez-5¢, ve Hipotez-Se
reddedilmistir.
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Cizelge-20: Zehirli Liderligin Normatif Baghlik Uzerindeki Etkisini Gdsteren
Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuglari

Degiskenler Model-1 Model-2

B S.H. B B S.H. B
Yas 054,005 ,084 041,048 ,063
Hizmet Y1l -,002 026 -,005 012 025 035
Amir ile cahsma -019  ,059 -,025 016,057 -027
Suistimal e
Edilen -27 094
Yoneticilik
Otoriterlik 121 43 ,186
Narsisizm -,070 077 -,093
Kendi 005
Reklamini -,004 ,088
Yapma
Ongoriilmezlik 28 071 A4
R 9 33
R2 01 112
A R? 01 ,103

* p<0,05; ** p<0,01

Birinci model regresyona girilen demografik degiskenler (yas, hizmet yil1, amir il ¢aligma
stiresi), ikinci model ise birinci gruptakilerle birlikte ikinci grupta regresyona girilen
degiskenleri (suiistimal edilen yoOneticilik, narsisizm, kendi reklamini yapma,

ongoriilmezlik, otoriterlik) kapsamaktadir.

Modellerde R? degerlerine baktigimizda; birinci modelde girilen demografik degiskenlerin
bagimli degiskendeki (6rgiitsel baglilik) degisimin %1 ’ini aciklamaktadir. Ancak ikinci
model, girilen bagimsiz degiskenlerle degisimin %11,2’sini agiklamaktadir. Buna gore

ikinci grupta girilen bagimsiz degiskenlerin birinci gruptaki bagimsiz degiskenlerden % 10
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daha fazla normatif baglilikk varyansini agiklamaktadir. Modelin anlamliligina

baktigimizda ise ikinci modelin anlamli oldugu goriilmektedir.

Birinci grupta modele girilen demografik degiskenlerin hi¢ birinin normatif baglilik
iizerinde anlamli bir etkisi yoktur. Ikinci grupta modele girilen bagimsiz degiskenlerden
suiistimal edilen yoneticilik (B=-0,377, p<0,01) normatif bagliligi anlamli ve olumsuz
yonde, ongoriilmezlik ise (=0,448, p<0,01) normatif bagliligi anlamli ve olumlu yonde
yordamaktadir. Bu baglamda; Hipotez-5g kabul edilirken; 6ngoriilmezlik 6zelligi normatif
baglilig1 anlamli ve olumlu yonde yordadigi i¢in Hipotez-5j reddedilmis; narsisizm, kendi
reklamimi yapma ve otoriterlik boyutlarinin istatistiksel olarak normatif baghlik ile
arasinda anlamli iliski bulunamadigindan Hipotez-5f, Hipotez-5h, Hipotez-5i ve ve

Hipotez-5k reddedilmistir.
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Cizelge 21: Zehirli Liderligin Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 Uzerindeki Etkisini
Gosteren Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuglari(OVD, N=173)

Degiskenler Model-1 Model-2

B S.H. B B S.H. p
Yas 034 037 071 ,029 ,036 062
Hizmet Yili 009 019 -038 006,019 -025
Amir ile gahsma 001 ,044 -,001 ,007 ,043 -,013
Suistimal
Fdilen 195,070 -359%
Yoneticilik
Otoriterlik
Narsisizm -,077 ,057 -,139
Kendi
Reklamini i - 016
Yapma
Ongoriilmezlik 132,053 285%%
R ,16 ,36
R? ,008 ,097
A R? ,008 ,09

* p<0,05; ** p<0,01

Modellerde R? degerlerine baktigimizda; birinci modelde girilen demografik degiskenlerin
bagimhi degiskendeki (Orglitten ayrilma niyeti) degisimin %0,8’ini agiklamaktadir. Ancak
ikinci model, girilen bagimsiz degiskenlerle degisimin %9,7’sini agiklamaktadir. Buna
gore ikinci grupta girilen bagimsiz degiskenlerin birinci gruptaki bagimsiz degiskenlerden

Modelin

%9 daha fazla

orgilitten vatandaslik davranis1 varyansimi agiklamaktadir.

anlamliligina baktigimizda ise ikinci modelin anlamli oldugu goriilmektedir.

Birinci grupta modele girilen demografik degiskenlerin hi¢ birinin Orgiitsel vatandagslik

davramgi iizerinde anlamli bir etkisi yoktur. Ikinci grupta modele girilen bagimsiz
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degiskenlerden suiistimal edilen yoneticiligin (f=-0,359, p<0,05) ve Ongoriilmezligin
(B=0,285, p<0,05) orgiitten ayrilma niyeti ilizerinde anlamli etkisi vardir. Bu baglamda
Hipotez-6a kabul edilirken; 6ngoriilmezlik Orgiitsel vatandaslik davranisini olumlu ve
anlamli yonde yordadigi icin Hipotez-6d reddedilmis; narsizm, kendi reklamini yapma ve
otoriterlik boyutlarinin istatistiksel olarak orgiitten ayrilma niyeti ile arasinda anlamli iliski

bulunamadigindan Hipotez-6, Hipotez-6b, Hipotez-6¢ ve Hipotez-6e reddedilmistir.
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BESINCI BOLUM

TARTISMA, ONERILER VE SONUC

5.1. BULGULARIN TARTISILMASI VE DEGERLENDIRME

Bu c¢aligmada, liderlik yazininda olumsuz liderlik tarzlar1 kapsaminda incelenen ve

olumsuz liderlik tarzlarindan biri olan zehirli liderligin Onciillerinin ve ardillarinin tespit

edilmesi amag¢lanmaktadir.

Cizelge-22: Hipotez Testi Sonuclari

H1

Kisilik boyutlarindan nevrotiklik zehirli liderlik
algisin1 anlaml diizeyde ve olumlu yonde
yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-17

H2

Bireysel degerlerden muhafazacilik boyutu zehirli
liderlik algisin1 anlamli diizeyde ve olumsuz yonde
yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-17

H2a

Bireysel degerlerden 0Ozgenisletim boyutu zehirli
liderlik algisim1 anlamli diizeyde ve olumlu yonde
yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-17

H3

Orgiitsel adalet zehirli liderlik algisin1  anlaml

diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-17

H4

Liderlerin zehirli liderlik davraniglarnt izleyenlerin
orgiitten ayrilma niyetlerini anlamli diizeyde ve
olumlu yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-20

H4a

Liderlerin suiistimal edilen yoneticilik 6zelikleri ile
izleyenlerin Orgiitten ayrilma niyetleri
olumlu ve anlamli iliski vardir.

arasinda

Kabul

edilmistir

Cizelge-18

H4b

Liderlerin narsist ozellikleri ile izleyenlerin

Orgiitten ayrilma niyetleri arasinda olumlu ve
anlaml iliski vardir.

Kabul

edilmistir

Cizelge-18

H4c

Liderlerin kendi reklammi yapma ozellikleri ile
izleyenlerin Orgiitten ayrilma niyetleri arasinda

olumlu ve anlamli iliski vardir.

Reddedilmistir

Cizelge-18

H4d

Liderlerin 6ngoriilmezlik 6zellikleri ile izleyenlerin
Orgiitten ayrilma niyetleri arasinda olumlu ve anlaml
iligki vardir.

Reddedilmistir

Cizelge-18
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H4e

Liderlerin otoriterlik 6zellikleri ile izleyenlerin

Orgiitten ayrilma niyetleri arasinda olumlu ve

anlaml iliski vardir.

Reddedilmistir

Cizelge-18

H5

Liderlerin zehirli liderlik davraniglari, izleyenlerin
duygusal bagliliklarin1 anlamli diizeyde ve olumsuz

yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-19

H5a

Liderlerin suiistimal edilen yoneticilik 6zelikleri,
izleyenlerin duygusal bagliliklarin1 anlamli diizeyde

ve olumsuz yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-19

H5b

Liderlerin  narsisizm  Ozellikleri, izleyenlerin

duygusal bagliliklarin1 anlamli diizeyde ve olumsuz

yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-19

H5c

Liderlerin kendi reklammi yapma oOzellikleri,

izleyenlerin duygusal bagliliklarin1 anlamli diizeyde

ve olumsuz yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-19

H5d

Liderlerin Ongoriilmezlik o6zellikleri, izleyenlerin
duygusal bagliliklarin1 anlamli diizeyde ve olumsuz

yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-19

H5e

Liderlerin  otoriterlik ~ 6zellikleri, izleyenlerin

duygusal bagliliklarin1 anlamli diizeyde ve olumsuz

yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-19

H5f

Liderlerin zehirli liderlik davranislari, izleyenlerin

normatif  bagliliklarint  anlamli  diizeyde ve

olumsuz yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-20

H5g

Liderlerin suiistimal edilen yoneticilik ozellikleri,

izleyenlerin ~ normatif = baghiliklarrm1  anlaml

diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

Kabul

edilmistir

Cizelge-20

H5h

Liderlerin  narsisizm  Ozellikleri,  izleyenlerin

normatif bagliliklarin1 anlamli diizeyde ve olumsuz

yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-20

H5i

Liderlerin kendi reklammi yapma &zellikleri,

izleyenlerin ~ normatif  baghliklarrm  anlamlh

diizeyde ve olumsuz yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-20
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H5j

Liderlerin 6ngoriilmezlik 6zellikleri, izleyenlerin
normatif bagliliklarin1 anlaml diizeyde ve
olumsuz yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-20

H5k

Liderlerin otoriterlik 6zellikleri, izleyenlerin
normatif bagliliklarmi1 anlaml diizeyde ve
olumsuz yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-20

He

Liderlerin zehirli liderlik davranislar ile
izleyenlerin OVD arasinda olumsuz ve anlamli
bir iligki vardir.

Reddedilmistir

Cizelge-21

Hé6a

Liderlerin suiistimal edilen yoneticilik 6zelikleri,
izleyenlerin OVD'n1 anlaml1 diizeyde ve olumsuz
yonde yordamaktadir.

Kabul

edilmistir

Cizelge-21

Heb

Liderlerin narsisizm 6zellikleri, izleyenlerin
OVD'n1 anlamli diizeyde ve olumsuz yénde
yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-21

Heéc

Liderlerin kendi reklamini1 yapma 6zellikleri,
izleyenlerin OVD'n1 anlamli diizeyde ve olumsuz
yonde yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-21

Hed

Liderlerin dngoriilmezlik 6zellikleri, izleyenlerin
OVD'n1 anlamli diizeyde ve olumsuz yonde
yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-21

Heée

Liderlerin otoriterlik 6zellikleri, izleyenlerin
OVD anlaml diizeyde ve olumsuz yonde
yordamaktadir.

Reddedilmistir

Cizelge-21

Arastirmada, 35’1 yonetici/amir (lider) ve 173’1 lider aday1 (izleyen) olmak iizere toplam

208 kisiden toplanan veriler kullanilmistir. Arastirmanin verileri liderlerin ve izleyenlerin

degerlendirecegi veri toplama araglarinin kodlanarak katilimcilara yoneltilmesi ile elde

edilmistir. Bu baglamda, liderlerin zehirli liderligini izleyenler, liderlerin kisilik, bireysel

degerler ve Orglitsel adaleti kendileri, orgiitten ayrilma niyeti, orgiitsel baglilik ve orgiitsel

vatandaslik davranisi ise izleyenler tarafindan degerlendirilmistir.

Calismada Schmidt (2008) tarafindan gelistirilen zehirli liderlik o6l¢eginin Tiirkge’ye

uyarlamas1 yapilmistir. Olgek uyarlama galismasimin sonucunda orijinal Slgek bes

boyutlu (suiistimal edilen yoneticilik, otoriterlik, narsizm, kendi reklamini yapma ve

ongoriilmezlik) olarak dogrulanmistir. Nihai 6lgek bes boyut ve otuz madde olarak
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bulunmustur. Zehirli Liderlik Olgegi’nin Tiirkiye’de calisma konusuyla alakali alanlarda

yararlanilabilecek bir 6lgme araci olabilecegi diigiiniilmektedir.

Aragtirmada, degiskenlere yonelik betimsel istatistiklerden elde edilen sonuglara gore;
zehirli liderligin boyutlariyla kisilik, bireysel degerler ve oOrglitsel adalet arasinda bir
iliski olmadig1 goriilmektedir. Hiyerarsik dogrusal modelleme analizi ile bu sonug
paralellik gostermektedir. Zehirli liderlik boyutlariyla orgiitten ayrilma niyeti, duygusal
baglili normatif baglihik ve oOrgiitsel vatandaslik davranisi arasinda anlamli iligkiler

oldugu goriilmektedir (Bakiniz Cizelge-19-20-21).

Hiyerarsik dogrusal modelleme analizi sonuglarina gore Hipotez-1, Hipotez-2/2a ve
Hipotez 3 reddedilmistir. Daha Once yapilan farkli caligmalarda s6z konusu
degiskenler suiistimal edilen yoneticiligin onciilleri olarak bulunmustur. Wen (2013)’in
caligmalarinda zehirli liderlik ile Orglitsel adalet, Ozgenisletim ve muhafazacilik
boyutlar1 arasinda, Hoobler ve Hu (2013)’nun c¢alismasinda zehirli liderlik ile
etkilesimsel adalet arasinda, Aryee ve ark.,(2007)’nin ¢alismasinda zehirli liderlik ile
orgiitsel adalet arasinda ve Xu ve ark. (2010)’nin ¢alismasinda ise zehirli liderlik ile
nevrotiklik arasinda anlamli diizeyde iliski bulunmustur. Calismamizda onciilleri ile ilgili
istatistiksel ~ olarak anlamli  sonucglar ¢ikmamasmin  farkli  sebepleri  oldugu

degerlendirilmektedir.

Birincisi, orneklem sayisinin diisiik olmasindan dolayr s6z konusu etkilerin ortaya
cikmadigr degerlendirilmektedir. Orneklem sayis1 her lidere en az iic en fazla bes
izleyen gelecek sekilde olmasi gerekmektedir. Toplam 35 liderden veri toplanmustir. Arastirmada
her ne kadar asgari 6rneklem yeterliligine ulasilsa da daha biiyilik 6rneklemde farkli sonuglar

cikacagi degerlendirilmektedir.

Ikincisi, zehirli liderlik hiyerarsik dogrusal modelleme analizinde tek boyut olarak analiz
edilmigtir. Zehirli liderligin boyutlar1 onciiller olarak degerlendirilen nevrotiklik, bireysel
degerler ve orgiitsel adalet ile ayr1 ayri analiz edilmis olsaydi farkli sonuglar elde

edilebilirdi.

Uciinciisii ise verilerin farkli kaynaklardan toplanmasi sonuglarm bu sekilde ¢ikmasina

neden olabilecegi degerlendirilmektedir. Liderlerin kendilerinin olumsuz o&zelliklerini
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berlitmedikleri veya bu 6zelliklerinin farkinda olmadiklar1 diistiniilmektedir. Bu ¢aligmada
liderlerin zehirli liderligi izleyenler, liderlerin kisilik, bireysel degerler ve orgiitsel adaleti
kendileri, Orglitten ayrilma niyeti, orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik davranisi ise
izleyenler tarafindan degerlendirilmistir. Conway ve Huffcutt (1997) ile Harris ve
Schaubroeck (1988)’e gore, farkli kaynaklardan elde edilen sonuclar arasindaki iliskinin

genellikle diisiik olabildigi seklindedir (Riester, 2010).

Hiyerarsik regresyon analizi sonuglarina deginmeden once Hostede ve arkadaglarinin
(2010) toplumlarm kiiltiirel 6zellikleri ile ilgili yaptiklar1 ¢alismadan bahsetmenin elde
edilen bulgulari yorumlamada faydali olacagi degerlendirilmektedir. Hofstede’nin kiiltiirel
boyutlarina gore her toplumun farkl kiiltiirel 6zellikleri ve degerleri vardir (Hofstede ve
ark., 2010). Bu kiiltiirel 6zellikleri siniflandirmak i¢in bes boyut kullanmistir: Gii¢ mesafesi,
bireycilik/toplulukguluk, erillik/disilik, belirsizlikten kaginma ve kisa donemli/uzun
donemli (Hofstede ve ark., 2010). Tiirk toplumu bu simiflandirmaya goére gilic mesafesi
yiiksek ve topluluk¢u bir yapiya sahiptir (Hofstede ve ark., 2010). Gii¢ mesafesi; bir orgiitte
statii olarak daha diisiik seviyedeki kisilerin giiclin adaletsiz dagilimimi1 normal goérme
seviyesini ifade eder (Hofstede ve ark., 2010). Gii¢ mesafesi yiiksek olan toplumlarda giiglii
olanlarin ayricalikli ve digerlerinden farkli haklara ve yetkilere sahip olmasi normal olarak
goriilmektedir. izleyenler liderle karsi karsiya gelmekten kaginir. Izleyenlerin lidere ve
kararlarma bagliligi s6z konusudur. Otoriter bir yonetim anlayis1 desteklenir. Topluluk¢u
ozellige sahip olan toplumlarda, lider ve izleyen aile fertleri arasindaki iliskiye benzeyen
ahlaki bir iliski vardir (Hofstede ve ark., 2010). Kisiler diistincelerini ifade ederken iginde
bulunduklar1 grubun 6zelliklerini dikkate almak durumundadirlar (Hofstede ve ark., 2010).
Grubun hos karsilamayacagi bir goriisii acikca dile getirmek zordur. Iliskiler gdrev ve

sorumluluklardan daha 6nemlidir (Hofstede ve ark., 2010).

Arastirmada, zehirli liderlik ile orgiitsel ciktilar (Orgiitten ayrilma niyeti, duygusal ve
normatif bagllik, OVD) arasindaki iliskinin analiz etmek igin hiyerarsik dogrusal
modelleme kullanip kullanilmayacagi konusunda yapilan sifir hipotez testi sonucunda
istatistiksel olarak hiyerarsik dogrusal modellemenin kullanilamayacagi analiz edilmistir.
Diizey-2’de ki bagimsiz degisken zehirli liderlik ile diizey-2’de ki bagimli degiskenler
arasindaki iligkiyi ortaya koymak ic¢in hiyerarsik dogrusal modelleme teknigi

kullanilamadig1 icin hiyerarsik regresyon teknigi kullanilmigtir. Bu asamada zehirli
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liderligin boyutlariyla orgiitten ayrilma niyeti, duygusal baglilik, normatif baglilik ve

OVD arasindaki iliski hiyerarsik regresyon teknigi kullamlarak ortaya konulmustur.

Orgiitten ayrilma niyeti ile suiistimal edilen yoneticilik arasinda anlamli iliski bulunmustur
(B=0,295). Suiistimal edilen yoneticilik izleyenlerin yoneticileri hakkindaki algilarina
dayanan Oznel degerlendirmeleridir (Tepper, 2006). Ayn1 zamanda farkli ¢alismalarda
da suiistimal edilen yoneticilik ile oOrgiitten ayrilma niyeti arasinda anlamli iligki
bulunmugtur. Suistimal edilen yoneticilik ile orgiitten ayrilma niyeti arasinda olumlu bir
iliski vardir (Detert ve Trevino, 2007; Harvey ark., 2007; Schmidt, 2008). Suistimal edilen

yoneticilik davraniglar artttikca drgiitten ayrilma niyeti artmaktadir.

Orgiitten ayrilma niyeti ile narsisizm arasinda da anlaml bir iliski bulunmustur (p=0,215).
Liderlerin narsist davraniglart arttikca izleyenlerin Orglitten ayrilma niyeti artmaktadir.
Suiistimal edilen yoneticilige gore istatistiksel olarak daha az etkilemektedir. Bu sonug
narsist Ozellikleri agir basan liderlerin de suiistimal edilen yoneticilik gibi izleyenleri
olumsuz etkiledigi goriilmektedir. Daha Once yapilan ¢aligmalarda narsisizm ile orgiitten
ayrilma niyeti arasinda anlaml bir iliski bulunamadig1 dikkate alinirsa (6rn: Schmidt,
2008), bu agidan bakildiginda ¢alismanin yeni bir bulgu ortaya koydugu goriilmektedir.
Bu bulgunun Tiirk toplumunun kiiltiirel  Ozellikleri ile ilgili  olabilecegi
degerlendirilmektedir. Bunun yaninda arastirma baglaminda narsisizmin Orgiliten ayrilma

niyeti lizerinde anlaml diizeyde etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Kendi reklamini yapma, 6ngoriilmezligin ve otoriterlik boyutlarinin izleyenlerin orgiitten
ayrilma niyetlerini istatistiksel olarak olumsuz etkilemedigi sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu
degiskenlerin her ne kadar olumsuz etkileri olsa da anlamli bir degisiklik meydana

getirmedigi tespit edilmistir.

Calismada orgiitsel baghligin iki boyutu analizlere dahil edilmistir: Duygusal baglilik ve
normatif baglilik. Calisma 6grenci 6rneklemi ile yapildigi i¢in devam bagliligi analizlere
dahil edilmemistir. Duygusal baghlik ile zehirli liderlik boyutlar1 arasindaki iliskiye
bakildiginda, ongodriilmezligin duygusal bagliligi olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir
(B= 0,262). Normatif baglilik ile zehirli liderlik boyutlarinin arasindaki iliskiye bakildiginda,
suiistimal edilen yoneticiligin normatif bagliligi olumsuz yonde etkiledigi (B=-0,377),

normatif bagliligi olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir (B=0,448). Daha onceki
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caligmalara baktigimizda (Duffy ve Ferrier, 2003; Rayner ve Cooper,1997; Tepper,
2000) olumsuz liderlik tarzlariyla Orglitsel baglilik arasinda olumsuz yonde anlamli bir
iliski mevcuttur. Bu sekilde degerlendirildiginde olumsuz liderlik tarzlarmin Orgiitsel

baglilig1 ve ozellikle de duygusal bagliligi olumsuz etkiledigini sdyleyebiliriz.

Duygusal baglilik ve normatif baglilik ile zehirli liderligin alt boyutu olan 6ngdriilmezlik
arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iliskiler bulunmustur. Ongoriilmezlik; liderin
herhangi durum ve olay karsisinda nasil davranacagimin veya tepki vereceginin
kestirilememesi, bir anlamda davranisin  belirsizligidir. Yazina  baktigimizda
ongoriilmezligin baghliga etkisi ile ilgili bir degerlendirme yapilmadigi goriilmektedir.
Olumsuz bir lider 6zelliginin izleyenlerin duygusal ve normatif bagliligin1 olumlu ve
anlamli yonde yordamasi ii¢ nedeni oldugu degerlendirilmektedir. Birincisi; Tiirk
toplumunun kiiltiirel olarak giic mesafesi yiiksek ve topluluk¢u bir yapiya sahip olmasi
seklinde degerlendirilebilir. Ikincisi; hiyerarsik regresyon analizinde degisikenler
arasindaki iligkilerin deterministik oldugunu séylemeyemeyiz (Giirbiiz ve Sahin, 2014). Bu
baglamda s6z konusu iliskide gézlemleyemedigimiz farkli bir degiskenin etkisi olabilir.
Uciinciisii ise; arastirmada izleyen drnekleminin tamamen 6grencilerden olusmasi oldugu

degerlendirilmektedir.

Duygusal ve normatif baglilik ile narsisizm, kendi reklamim1i yapma ve otoriterlik
boyutlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmadig1 tespit edilmistir.
Kendi reklamini yapma ile duygusal baglilik ve normatif baglilik arasinda daha onceki
calismalarda da istatiksel olarak anlamli bir iligki bulunamamuistir. Kendi reklamini yapma
boyutu daha ¢ok izleyenlerde sadece olumsuz bir izlenim olusturmak ile sinirli oldugu

goziikkmektedir.

Orgiitsel vatandaghk davranisi ile suiistimal edilen yoneticilik arasinda olumsuz yonde
anlaml bir iligki bulunmustur (B=-0,359). Liderlerin olumsuz davranislar1 izleyenlerin
iiretkenligini, sagligin1 ve mutluluklarini olumsuz yonde etkilemektedir (Goldman, 2011).
Bunun sonucunda izleyenlerin OVD azalmaktadir. Suiistimal edilen yoneticilik de kasith
yapma vardir. Izleyenler yapilan kasith davramslar sonucunda OVD’larini azaldigim
sOyleyebiliriz. Zellars ve ark. (2002)’nin calismasinda da zehirli liderlik ile Orgiitsel

vatandaslik davranisi arasinda anlamli diizeyde ve olumsuz yonde iliski bulunmustur.
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Orgiitsel vatandashk davranis1 ile ongoriilmezlik boyutu arasinda anlamli ve olumlu
yonde bir iliski bulunmustur (B=0,285). Liderin olumsuz bir &zelliginin izleyenlerin
orgilitsel vatandaslik davraniglarini olumlu ve anlamli yonde yordamasinin {i¢ nedeni oldugu
degerlendirilmektedir. Birincisi; Tiirk toplumunun kiiltiirel olarak gii¢ mesafesi yliksek ve
toplulukgu bir yapiya sahip olmasi seklinde degerlendirilebilir. Ikincisi; hiyerarsik
regresyon analizinde degisikenler arasindaki iliskilerin  deterministik oldugunu
s0ylemeyemeyiz (Gilirbiiz ve Sahin, 2014). S6z konusu iliskide gozlemleyemedigimiz farkli
bir degiskenin etkisi olabilir. Ugiinciisii ise; arastirmada izleyen drnekleminin tamamen
ogrencilerden olusmast oldugu degerlendirilmektedir. Orgiitsel vatandashk davrams: ile
narsisizm, kendi reklammi yapma ve otoriterlik boyutlar1 arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir iliski bulunamamustir.

Hiyerarsik regresyon analizi model-1 ile demografik degiskenler ile zehirli liderlik
boyutlart arasindaki iliski analiz edilmistir. Demografik degiskenler ile zehirli liderlik

boyutlar1 arasinda istatistiksel herhangi bir iliski bulunamamastir.

Arastirmanin  zehirli liderlik boyutlarindan otoriterlik, kendi reklamin1 yapma,
ongoriilmezlik ve narsisizmin tiim is ve Orgiite yonelik tutum ve davraniglart igin
belirleyici bir etkisinin olmadigimi sdyleyebiliriz. Suiistimal edilen yoneticilik boyutunun
ise tiim is ve Orgiite yonelik tutum ve davranislart igin etkili oldugunu sdyleyebiliriz.
Suiistimal edilen yoneticilik daha ¢ok so6zlii olumsuz bir yaklasimi ifade etmektedir. Bu
anlamda liderlerin davranislart ile zehirli liderlik sergilemese bile sozlii yaklasimlari

izleyenleri olumsuz etkileyebilmektedir.

5.2. ARASTIRMANIN YAZINA KATKISI

Liderlik yazinina bakildiginda yapilan ¢alismalarin biiyiik ¢cogunlugu liderlerin izleyenler
ve oOrgilitler ilizerinde olusturdugu olumlu etkileri inceledigi goriilmektedir (Kelloway,
Mullen ve Francis, 2006; Schyns ve Schilling, 2013; Zaccaro ve ark., 2004). Bu
baglamda degerlendirildiginde bu calisma Oncelikle liderlerin izleyenler ve Orgiitler
tizerindeki olumsuz etkilerini inceleyerek liderlik ile ilgili farkli bir alanda arastirma
konusunu ele almistir. Liderlerin olumsuz etkilerinin de olabilecegini ortaya koymaya

caligmustir.
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Tiirk yazininda yapilan g¢aligmalar incelediginde liderlik alaninda yabanci yazina gore
liderlerin olumsuz etkilerini inceleyen ¢alismalarin yok denecek kadar az oldugu
gorilmektdir. Bu anlamda yapilan arastirma Tirk yazininda bu konuda 6ncii niteliginde

bir aragtirma olarak degerlendirilebilir.

Calismada, daha once gecgerlilik ve gilivenirligi ispatlanmis zehirli liderlik Olgeginin
Tiirkce‘ye uyarlamasi yapilmistir. Bu 0Olgek uyarlama calismasi ile zehirli liderlik
konusunda yapilacak aragtirmalar ig¢in gegerli ve gilivenilir bir 0Olgek yazina

kazandirtlmigtir.

Liderlerin olumsuz davranislar1 oldugu ve bunun da 6zellikle yabanci yazinda bir¢ok
calismada ortaya konuldugu goriilmektedir (6rn: Tepper, 2006; Wen, 2013). Ancak yapilan
calismalar daha c¢ok zehirli liderligin etkileri {izerinedir. Bu c¢aligmada zehirli liderlik
davraniglarinin olusmasina neden olan etkenlerin arastirma kapsamina alinmasi ve analiz

edilmesiyle bu konunun liderlik alanindaki 6nemine dikkat ¢ekilmistir.

Liderlik ile ilgili yapilan ¢alismalarda genel anlamda veriler ayn1 kaynaklardan toplanarak
arastirmalar yuriitiilmistir (Schmidt, 2008; Wu ve Hu, 2009). Bu arastirmada diizey-1
ve diizey-2 de bulunan bagimhi ve bagimsiz degiskenlerle ilgili veriler iki farklh
orneklemden toplanmustir. Zehirli liderligin onciilleri ile ilgili veriler liderlerden, ardillari ile
ilgili veriler ise izleyenlerden toplanmistir. Arastirma verilerinin farkli kaynaklardan
toplanmas1 c¢alismanin ¢ok yonlii hiyerarsik iligkilerin agiklanmasinda yazina degerli

katkilar sagladig1 degerlendirilmektedir.

Tiirk toplumunda, liderlerin otoriter bir yonetim sergilemesi gerektigi Hofstede kiiltiirel
boyutlarina gore desteklenen bir diisiincedir. Calisma baglaminda, giic mesafesinin
yiiksek olmasi otoriterligin normal bir olgu olarak algilanmasini ve liderlerin otoriter
olmas1 gerektigi diisiincesini desteklemektedir. Gii¢lii olanlarin ayricalikli ve digerlerinden
farkl1 haklara ve yetkilere sahip olmasi arastirma baglaminda otoriterlik boyutuna iliskin
sonuclarin anlamli ¢ikmamasini desteklemistir. Bu c¢alisma zehirli liderlik algisinin
toplumlarin  kiiltiirel ~ 6zelliklerine  gore  farkliik  gosterebilecegi  goriisiini
desteklemektedir. Ornegin gii¢ mesafesi diisiik olan bir toplumdaki zehirli liderlik algisi ile
giic mesafesi yiliksek olan bir toplumdaki zehirli liderlik algisinin farkli seviyelerde

olacagi degerlendirilmektedir.
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Arastirmanin temel amaglarindan biri olan izleyenlerin liderleri hakkindaki zehirli liderlik
algilarimi 6lgme konusunda yazinda daha Once yapilan ¢aligsmalarla paralel olarak anlamli
katkilar sundugu degerlendirilmektedir. Liderlerin olumsuz davraniglarinin ~ orgiit
degerlerini olumsuz yonde etkiledigi ortaya konulmustur. Isten ayrilma niyeti, orgiitsel
baghlik, orgiitsel vatandashik davranisi gibi olgularin liderlik ve lider kavramlariyla
dogrudan iligkili oldugu ve insan kaynaklari yOnetimi alanina degerli girdiler yaptig

degerlendirilmektedir.

Calisma lider ve liderlik kavramlarini farkli bir bakis acisiyla degerlendirme imkan
sunarak elestirel ve sorgulayici anlayisi 6n plana ¢ikarmistir. Sorgulayici ve elestirel bir
bakis acisi; liderlerin orgiitleri veya izleyenleri olumsuz etkileyen bazi 6zelliklerinin
arastirma kapsaminda ele alinmasi olarak diisiiniilmelidir. Bu anlamda lider neden zehirli
liderlik davranislart sergiler, bu davranislarin etkileri ve bu etkilerin degerlendirilmesi
gibi sorulara ¢alisma kapsaminda cevap vererek aslinda liderlik ve lider kavramlarinin
farkli bir boyutunu belli Olgiilerde ele almistir. Bu baglamda lider davranisinin
degerlendirmesi liderligi daha iyi anlama imkani sunmustur. Zehirli liderlik 6l¢eginin
farkli bir¢ok boyuttan olusmasi bu katkiy1 daha da anlamli hale getirmistir. Liderin
izleyenlerine veya orgiite kars1 yaklasimi, otoriterligi, kendini diistinmesi ve narsistligi gibi
ozellikleri degerlendirildiginden bir yonii olumsuz olarak algilanan liderin tamamen zehirli
olarak niteleme sans1 vermemektedir. Arastirmanin yapildigi 6rneklemin kiiltiirel 6zeri de
dikkate alinarak bir degerlendirme yapilmasinin daha Olciilebilir sonuglar elde edilmesini

saglayacaktir.

5.3. ARASTIRMANIN UYGULAMACILARA KATKISI VE YONETICILERE
ONERILER

Caligmada zehirli liderligin onciilleri olarak incelenen degiskenlerle ilgili anlamli sonug
c¢ikmamast bu degiskenlerin etkisinin olmadigin1 gostermeyebilir. Daha once yapilan
caligmalarda farkli sevilerde etkilerinin oldugu goriilmiistiir (6rn: Tepper, 2006; Wen,

2013).

Calismada suiistimal edilen yoneticilik ile narsisizmin, izleyenlerin orgiitten ayrilma niyeti
tizerinde olumlu yonde ve anlaml etkisinin oldugu tespit edilmistir (Bakimiz: Cizelge-

18). Liderlerin sergilemis oldugu suiistimal edilen yoneticilik davraniglart ve narsist
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davraniglart izleyenlerin = Orgiitte kalma ve calisma isteklerini olumsuz etkiledigi
sOylenebilir. Bu acidan bakildiginda izleyenlerin amirleri veya yoneticileri ile ilgili
iliskilerinde gorevlerinin net bir sekilde belirli olmast ve yetki sinirlarinin ¢izilmesinin
gereksiz anlagmazliklari  Onleyecegi degerlendirilmektedir. Liderlerin  sergiledikleri
davranislarla ilgili stirekli geri bildirim almas1 ve uygulamalarin nedenlerini agiklamasi bu
tir sonuclarm ¢ikmamasina katki saglayacaktir. Orgiitler liderlerin  yaptiklari

davraniglardan sorumlu olan bir tutum igerisinde olmalidir.

Orgiit calisanlarnin orgiitlerine olan bagliliklar1 onlarm performanslarini olumlu yonde
etkilemektedir. Bu baglamda liderlere énemli roller diismektedir. izleyenler, 6rgiit hedef
ve amaglar1 dogrultusunda cesaretlendirilmelidirler. Caligmada liderlerin suiistimal edilen
yoneticilik 6zellikleri izleyenlerin duygusal bagliliklarini olumsuz yonde etkilemektedirler
(Bakimz: Cizelge-19). Izleyenlerin orgiitsel baghliklari azaldiginda, drgiitten ayrilmalar:
artmaktadir (Mehta ve Maheshwari, 2013). Liderlerin 6zellikleri ve davramislar1 dikkate
alinarak yerlestirilmeleri ve en az zarar verecekleri konumlara getirilmeleri oOrgiit igin
hayati oneme sahiptir. Orgiit, yonetim ve liderlik icin egitim programlar1 planlayarak

zehirli liderlik davraniglarini en aza indirmelidir.

Aragtirmanin alt ve orta seviye liderler iizerinde yapildig1 dikkate alindiginda, 6zellikle alt
seviye liderlerin fazla izleyen ile etkilesim igerisinde oldugu kabul edilirse is yiikiiniin
fazlaliligindan dolayr alt seviye liderler olumsuz liderlik ozelliklerini daha ¢ok
sergileyebilirler. Orgiitler bu konuda statiilere gore is yiikii dagilimini adaletli sekilde

yapmalidir.

Orgiitsel bagliliklar1 fazla olan izleyenlerin daha fazla orgiitsel vatandashik davranisi
sergilemesi  beklenir. Bu baglamda narsist davramislarin = Orgiitsel  vatandaglik
davraniglarim1  olumsuz  etkiledigini  diislinlirsek  liderlerin  asirt  davranmislardan
kagmmalar1 gerekmektedir. izleyenlerin kendilerini 6rgiitiin bir pargasi gibi gérmesi ve
daha katilimc1 bir yaklagim benimsemelerinin zehirli liderlik etkilerini azaltacag:

degerlendirilmektedir.

Calisanlarin OVD, orgiitten ayrilma niyeti ve drgiitsel baghiliklarini artirmanim bir yolu da
liderin davranislarinin olumlu olmasindan ge¢mektedir. Liderlerin sergilemis oldugu

olumsuz davranislar dolayli olarak calisanlarin Orgiit ile ilgili tutum ve davranislarmi
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olumsuz yonde etklemektedir. Liderlerin, izleyenler hata yaptiklarinda yapict olmalar
orgiit icinde olumsuz bir hava olusmasini engelleyecektir. Bu c¢alisma baglaminda
degerlendirildiginde liderlerin narsist davranislart calisanlarin orgiitsel baglhiliklarmi
olumsuz etkileyebilmektedir. Liderlerin riskli durumlar karsisinda ve stresli ortamlarda

yapict davraniglari izleyenlerin orgiit degerlerini olumlu yonde etkileyecektir.

Calismanin, Orgiitlere personel temin ve se¢im asamasinda katkisinin olabilecegi
degerlendirilmektedir. Ozellikle lider olabilecek kisileri se¢im asamasinda olumsuz
ozelliklerin tespitine yonelik veri toplanmasini saglayacagi diisiiniilmektedir. Bu baglamda,
daha temin agamasinda zehirli liderlik 6zelliklerine sahip kiselerin segilmesi Onlenebilir.
Bunun yaninda atama ve terfide de ayni yaklasimla zehirli liderlik &zelliklerine sahip

kisilerin izleyenler {izerinde etkisinin az olacagi konumlara getirilmesi saglanabilir.

5.4. ARASTIRMANIN KISITLARI

Caligmada birgok konu ile ilgili kisit bulunmaktadir. Birincisi ¢aligmada kullanilan
orneklem sayisinin sinirli olmasidir. Her ne kadar asgari sayiy1 karsilamis olsa da liderlik
ile ilgili 6zellikle de hiyerarsik iligkilerin incelendigi calismalarda 6rneklem sayisinin
yiiksek olmas1 gerekmektedir. Her bir lideri {i¢ izleyenin degerlendirmesi saglanmigtir. Bu
baglamda gelecek caligmalarda hem kullanilan lider sayist hem de lideri degerlendiren

izleyen sayisinin artirilmasinin faydali olacagi degerlendirilmektedir.

Ikincisi, calisma igin veriler farkli kaynaklardan toplanmistir. Zehirli liderligin 6nciilleri
konusunda istatistiksel olarak anlamli sonuglar ¢ikmamistir. Bunun nedeninin verilerin
farkli kaynaklardan toplanmasi olabilecegi degerlendirilmektedir. Nevrotiklik, bireysel
degerler ve orgiitsel adalet 6l¢ek verilerinin liderlerin kendilerinden toplanmasi sebebiyle,
liderlerin kendileri hakkinda ne kadar objektif degerlendirme yaptig1r konusu tartismaya
agiktir. Ornegin, narsist dzelliklere sahip bir liderin kendisiyle ilgili olumsuz bir lgek
maddesini isaretleme ihtimali diisiik gibi goziikmektedir. Bunun yaninda lider, kendi
ozelliklerinin veya kendi 6zelliklerinin izleyenler iizerinde nasil bir etki biraktiginin net
olarak farkinda olmayabilir Tiim bu nedenlerden dolayr sonraki arastirmalarda liderlerin

ozellikleri ile ilgili veriler de izleyenlerden toplanabilir.
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Ugiinciisii, zehirli liderligin 6nciilleri ile ilgili analiz yapilirken zehirli liderlik tek boyut
olarak isleme sokulmustur. Bu da zehirli liderligin boyutlariyla ilgili degerlendirme
yapmay1 imkansiz kilmaktadir. Ayrica onciilleri ile istatistiksel olarak anlamli sonuglar
¢ikmamasinin bir nedeni de bu hususun olabilecegi degerlendirilmektedir. Bundan sonraki

aragtirmalarda zehirli liderlik boyutlari ayr1 ayr1 degerlendirmeye sokulabilir.

Dordiinciisii, ¢alisma 6grenci 6rneklemi ile yapildigi i¢in sonuglarin hem orgiitsel anlamda
genellenebilirligi diigmekte, hem de lider ve yoneticiler i¢in Oneriler ortaya koymak daha
giiclesmektedir. Bunun yaninda ¢alisma igin veriler, 6grencilerin toplu sekilde bulundugu
siif ortaminda toplandigl i¢in anket maddelerini birbirlerinin diisiincelerinden etkilenerek
isaretlemis olabilirler. Istatistiksel anlamda anlamsiz cikan sonuclarm nedenleri arasinda

gosterilebilir.

Besincisi, arastirma bir egitim kurumunda yapilmgtir. Ogrenci 6rnekleminin bir 6rgiit veya
gercek is yasamindaki kosullar tam olarak karsilayamayacag diisiiniilmektedir. Bu sebeple
sonuclar normal bir drgiit yapisina veya is yasamina uyarlanmasi kisith seviyede olacaktir.

Daha kapsamli sonuglar i¢in farkli 6rgiit yapilarinda da arastima yapilmasi faydali olacaktir.

Sonuncusu ise, arastirmanin kesitsel bir aragtirma olmasidir. Verilerin anlik olarak tek bir
zamanda toplanmasi, zehirli liderlik olgusunun o andaki durumunu ortaya c¢ikarmis
olabilir (Spector, 2006). Olgu uzun siire incelenmediginden meydana gelen degisimleri ve
gelismeleri tespit etmenin mimkiin olmadig1 degerlendrilmektedir. Bundan sonraki
arastirmalarda, calismanin boylamsal olarak yapilmasi daha farkli sonuglarin ortaya

¢ikmasini saglayabilir.
5.5. GELECEK ARASTIRMACILARA ONERILER

Oncelikle liderlik ile ilgili yapilan ¢alismalar, ézelliklede hiyerarsik iliskilerin incelendigi
caligmalar i¢in biiylik 6rneklem kullanilmalidir. Bu sayede gercek iliskileri ortaya koymak
daha miimkiin olabilecektir. Ayrica 6grenci Orneklemi ile yapilan ¢alismalar icin veri

toplama kiiciik gruplara uygulanarak yapilmaldir.

Zehirli liderligin Onciilleri konusunda daha fazla g¢alisma yapilmaya ihtiya¢c vardir.
Liderleri bu tiir olumsuz davranis sergilemeye neden olan dinamiklerin neler oldugu

konusunda yapilacak arastirmalar lider ve yoneticilere eksikliklerini giderme konusunda
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biiyiik katkilar1 olacaktir. Arastirmanin analiz boliimiinde hiyerarsik dogrusal modelleme
sathasinda zehirli liderligin her bir boyutuyla ayri ayri isleme sokulmasi Onciilleri
konusunda da anlamli sonucglar ¢ikmasini saglayabilir. Bunun yaninda lider/yoneticileri

tanimada 6nemli katkilar yapacagi degerlendirilmektedir.

Ozellikle bundan sonraki ¢alismalarda zehirli liderligin onciilleri olarak kisilik mutlaka
incelenmelidir. Ciinkii liderlerin kisilik ozellikleri onlarin yonetim anlayislarimi  ve
tutumlarint dogrudan etkilemektedir. Kisilik ile ilgili olarak sadece nevrotiklik boyutu
degil, kisiligin diger boyutlarida ele alinabilir. Orgiitsel adalet yine zehirli liderligin
onciilii olarak mutlaka caligilmalidir. Liderlerin adalet algilari izleyenlerin zehirli liderlik
algisini etkilemektedir. S6z gelimi kendisine haksizlik edilen bir ¢aligan liderinin zehirli
oldugunu diisiinebilir. Orgiitsel adaletin alt boyutlartyla ayr1 ayri yapilacak olan
caligmalarda incelenebilir. Bunlardan farkli olarak is ve c¢alisma ortami da zehirli

liderligin onciilii olarak c¢alisilabilir.

Yapilacak olan c¢alismalarda 6rneklem olarak gergek is yasamindan veriler kullanilmasi
orgiitlere ve uygulamacilara farkli katkilar saglayacaktir. Calisanlarin algilarini 6lgmek
ayrica alan i¢inde saglayacagi katki agisindan Onem arz etmektedir. Ayrica ¢aligmanin
kesitsel yerine boylamsal olarak yapilmasi zehirli liderlik olgusunu agiklamada faydali

olacag1 degerlendirilmektedir.

Uygulamacilarin zehirli liderlik alaninda arastirma yaparken es zamanli olarak calisanlar ile
miilakat yapmas1 aragtirma sonuglarinin giivenilirligini artiracaktir. Boylelikle orgiitlere ve
yoneticilere daha fazla uygulanabilir bilgi akis1 saglanacaktir. Istatisksel olarak anlamsiz
c¢ikan sonuglar i¢in daha saglikli yorumlar ve ¢6ziim Onerileri getirlimesine yardimci

olacaktir.

Uygulamacilar bu konu ile ilgili anket uygulamasi yaparken ¢alisanlarin fiziksel ortamini
dikkate almalidir. Anketlerin ¢alisanlara biiyiik gruplar halinde ayn1 anda dagitilmas1 ve
uygulatilmasi saglikli sonuclarin elde edilmesini engelleybilir. Ciinkii bu tarz ortamlarda
calisanlar cesitli sebepler dolayisiyla birbirlerinin cevaplarindan etkilenebilmektedirler.
Uygulamacilar miimkiinse yapilacak olan anketlerin is ortaminda veya farkli bir yerde

kiiciik gruplar halinde yapilmasmi saglamalidirlar.
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5.6. SONUC

Liderlik yazinina bakildiginda, liderlerin her zaman Orgiitler ve izleyenler {izerinde
etkisinin yadsinamaz oldugu goriilmektedir. Ancak lider/yonetici diye tanimlanan kisiler
biitiin yonleriyle Orglite veya izleyenlere olumlu yonde mi katki yaparlar? Bu sorunun
cevabinin arastirilmasi konusunda bu calisma 6nemli sonuglar ortaya koymustur. Lider
degerlendirilirken izleyenlerinde goriislerinin alinmasi ve liderin yaratmis oldugunu
etkinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu baglamda, olumsuz liderlik tarzlarindan zehirli
liderligin izleyenler iizerinde bazi olumsuz etkiler ortaya ¢ikardigi ve bunun da is ve orgiite

yonelik tutumlart ile dogru orantili olarak olumsuz etkiler yarattig1 soylenebilir.

Caligmada Schmidt (2008) tarafindan gelistirilen zehirli liderlik o6lg¢eginin Tiirkge’ye
uyarlamas1 yapilmistir. Olgek uyarlama galismasiin sonucunda orijinal 6lgek bes
boyutlu (suistimal edilen yoneticilik, otoriterlik, narsisizm, kendi reklamin1 yapma ve
ongoriilmezlik) olarak dogrulanmistir. Bu da o6lcegin arastirma baglaminda bes

boyutununda degerlendirmeye alindigini1 géstermektedir.

Bu ¢aligmada, liderlik yazininda tizerinde yeteri kadar aragtirma yapilmayan, 6zellikle de
Tiirk yazimninda bu konuda calismanin yok denecek kadar az olan zehirli liderligi
tetikleyen etmenlerin neler oldugu ve zehirli liderligin izleyenler iizerinde nasil bir etki
yarattigi gorgiil bir arastirma ile cok diizeyli analiz yontemi kullanilarak egitim

kurumlarindan elde edilen veriler baglaminda arastirilmistir.

Aragtirmada, zehirli liderligin Onciilleri ve ardillarinin neler oldugu arastirilarak ortaya
konulmak istenmistir. Buna gore zehirli liderligin ardillar1 konusunda bazi etkilerinin
oldugu ancak onciilleri konusunda istatistiksel olarak anlamli sonuglar bulunamamustir.
Bunun sebepleri de arastirmanin kisitlar ve bulgularin degerlendirilmesi ve tartisilmasi
boliimlerinde ayrintili sekilde ele alinmistir. Bu baglamda arastirmanin biiylik oranda

amacina ulastig1r soylenebilir.

Arastirmada zehirli liderligin ardillar1 ile ilgili 6nemli sonuglar elde edilmistir. Orgiitten
ayrilma niyeti, duygusal baglilik, normatif baghlik ve orgiitsel vatandashik davraniglarinin
zehirli liderlik ve boyutlariyla iligkileri ortaya konulmustur. Bu sayede orgiitlerin
izleyenlerin psikolojik durumlarini, lider/yonetici ile iligkilerini ve yaklasim tarzlarm
degerlendirmeleri konusunda ©nemli sonucglar ortaya ¢ikmistir. Bunun yaninda zehirli
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liderligin onciilleri ile ilgili istatistiksel olarak anlamsiz sonuglarin ¢ikmast bu konu

tizerinde daha fazla aragtirma gereksinimini ortaya ¢ikarmistir.

Zehirli liderligin boyutlarindan suiistimal edilen yoneticilik 6zellikleri izleyenlerin is ve
orgiite yonelik tutumlar ile belirleyici derecede iligkili oldugu tespit edilmistir. Diger dort
boyutun (narsisizm, kendi reklamini yapma, 6ngoriilmezlik, otoriterlik) bazi orgiit ¢iktilart
ile iliskili oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu da liderlerin suiistimal edilen yoneticilik sdylem ve

davranislarini daha fazla dikkate almak gerekliligini ortaya ¢ikarmistir.

Sonug olarak caligmanin lider ve liderlik kavramlarini aciklamada yazina ve alana énemli
katkilar1 olacagir degerlendirilmektedir. Zehirli liderlik kavramimin Tirk yazininda
derinlemesine incelenmesine bir kapi araladigi degerlendirilmektedir. Bu baglamda
onciilleri konusu iizerinde daha fazla calismanin yapilmasi gerekliligi anlagilmistir.
Nasil ki iyi liderligin Orgiitlere her anlamda oncli olacagi degerlendirilirse, kotii
Ozelliklere sahip liderlerinde orgiitleri ve izleyenleri olumsuz etkileyeceginin anlasilmasi

gerekmektedir.

101



YARARLANILAN KAYNAKLAR

Ahearne, M.J. (2000). An examination of the effects of leadership empowerment
behaviors and organizational citizenship behaviors on sales team performance,
unpublished phd. thesis, Indiana University, Bloomington.

Allen, N. J. ve Meyer, J. P. (1990). The measurement and antecedents of affective,
continuance and normative commitment to the organisation, Journal of Occupational
psychology, 63, 1-18.

Tabak, A. Sesen, H. ve Tiirkdz, T. (2012). Liderlikte Giincel Yaklasimlar, Icinde
Akkog, I. ve Eroglu, A. (Ed). 341-363, Detay Yayincilik, Ankara.

Aksu, M. (2003). Liderlik yaklasimlari ve d(')'niistiir"iicii liderlik iizerine bir
arastirma, Yayimmlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Kadir Has Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisi, Isletme Boliimii.

Anderson, C. A. ve Bushman, B. J. (2002). Human aggression, Annual Review of
Psychology, 53, 27-51.

Aryee, S., Chen, Z. X. Sun, L. Y. ve Debrah, Y. A. (2007). Antecedents and
outcomes of abusive supervision: test of a trickle-down model, Journal of Applied
Psychology, 92 (1),191- 201.

Ashford, S. J., Lee C. ve Bobko, P. (1989). Content, causes and consequences of
job 1securtty: a theory-based measure and substantive test, Academy of Management
Journal, December, 32 (4).

Aslan, S. (2008). Orgutsel vatandashik davramsi ile orgiitsel baghlik ve meslege
baglilik arasindaki iliskilerin arastirilmasi, Celal Bayar Universitesi, [.I.B.F. Manisa.
Yonetim ve Ekonomi 75 (2), 163-178.

Atar, B. (2010). Basit dogrusal regresyon analizi ile hiyerarsik dogrusal modeller
analizinin karsilastirilmasi, Egitimde ve Psikolojide Ol¢me ve Degerlendirme Dergisi, 1
(2), 78-84.

Ates, H. ve Oral, B. (2003). Kamu yonetiminde etik: kiltiirel temeller ve “orgiitsel
ruhguluk™ teorisi ekseninde bir analiz, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti
Dergisi, 5 (1), 55-71

Aydm, E. O. (2009). Déniistiiriicii liderlik ve toplumsal cinsiyet rolleri arasindaki

iliskinin  incelenmesi, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii.

102



Aydm, A., Sarier, Y. ve Uysal, E. (2013). The effect of school principals’ leadership
styles on teachers’ organizational commitment and job satisfaction, Educational
Sciences: Theory & Practice, 13 (2), 806-81.

Bambale, A.J., Shamsudin, F.M. ve Subramaniam, C. (2010). Servant leadership as
employee-organization approach for performance of employee citizenship behaviors

in the nigeria’s electric power sector, Journal of Marketing and Management, 3 (1), 1-
21.

Barbuto, J. E. ve Wheeler, D. W. (2006). Scale development and construct
clarification of servant leadership, Group & Organization Management, 31, 300-26.

Bartlett, K. R. (2001). The relationship between training and organizational
commitment: A study in the health care field, Human Resource Development Quarterly,
12 (4), 333-352.

Barlett, J.E., Kortlik, JJW. ve Higgins, C.C.Higgins. (2001). Organizational research:
determining appropriate sample size in survey research, Information Technology, Learing
and Performance Journal,19 (1), 43-50.

Barrick, M. R. ve Mount, M. K. (2005). Yes, personality matters: moving on to more
important matters, Human Performance, 18, 359-372.

Barutgugil, 1. (2002). Orgiitlarda duygularin yonetimi, 1. Baski, Kariyer Yayn, Istanbul,
Aralik.

Basim, H.N. ve Sesen, H. prgﬁtsel vatandashik davranisi Olcegi uyarlama ve
karsilastirma calismasi, Ankara Universitesi SBF Dergisi, 61-4.

Bass, B. M. ve Stogdill, R. M. (1990). Stogdill’s handbook of leadership: Theory,
Research and Managerial Applications(3rd ed.).The Free Press, Newyork.

Bass, B. M. ve Avolio, B. J. (1993). Transformational leadership and organizational
culture. Public administration quarterly, 112-121.

Bagsaran, 1. (1992). Yénetimde insan iliskileri, Giil Yaynevi, Ankara.

Baysal, A. C. ve Tekarslan, E. (2004). Davranig Bilimleri, 4. Basim, Avciol Basim
Yayin, Istanbul.

Bedell, K., Hunter, S., Angie, A. ve Vert, A. (2006). A historiometric examination of
machiavellianism and a new taxonomy of leadership, Journal of Leadership and
Organizational Studies, 12, 50-72.

Benson, M.J. (2006). New Explorations in the field of leadership research: A walk on the

dark side of personality and implications for leadership (In)Effectiveness. Doctoral
dissertation, University of Minnesota.

103



Benson, M. B. ve Hogan, R. (2008). How dark side leadership personality destroys trust
and degrades organisational effectiveness, Organisations and People 15 (3),10-18.

Bickel, R. (2007). Multilevel analysis for applied research: It’s Just Regression, New
York, The Guilford Press.

Bies, R. J: ve Moag, J. S. (1986). Interactional justice: Communication criteria for
fairness, I¢inde B.H.Sheppard;(Ed.),Research on negotiation in organizations,
Greenwich, CT, JAI Press, 43-55.

Bies, R.J., Shapiro D.L. ve Cummings, L.L. (1988 ). Causal accounts and managing
organizational conflict: is it enough to say it’s not my fault? Communications
Research, 15, 381-399.

Blalock,. HM. (1984). Contextual-effects models: Theoretical and methodological
issues, Icinde R.H. Tuner, ve J.F. Short, Jr., (Eds.), Annual Review of Sociology, 10,
(353-372), Palo Alto, CA: Annual Reviews.

Bolat, O.1., Bolat, T. ve Seymen, O.A. (2003). Giiglendirici lider davramslar1 ve
orgiitsel vatandashk davranisi arasindaki iliskinin sosyal miibadele kuramindan hareketle
incelenmesi, B.U. Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 12 (21), 215-239.

Bolat, T. ve Seymen, O.A. (2003). Orgiitlerde is etiginin yerlestirilmesinde d6niisimci
liderlik tarzinin etkileri iizerine bir degerlendirme, Balikesir Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Sosyal Bilimler Dergisi, 6 (9), 59-85.

Bono, J. E. ve Judge, T. A. (2004). Personality and transformational and transactional
leadership: a meta-analysis, Journal of Applied Psychology, 89, 901-910.

Bono, J. E., Boles,T. L., Judge, T. A. ve Lauver, K. J. (,2002). The role of personality in
task and relationship conflict, Journal of Personality, 70 (3), 1311-1344.

Braitwaite, V. (1998). The value orientatios underlying liberalism-conservatism,
Personality and Individual differences, 25, 575-589.

Brislin, R.W. (1983). Cross-cultural research in psychology, Annual Review of
Psychology, 363-400.

Brown, M. E. (2007). Misconceptions of ethical leadership: how to avoid potential
pitfalls, Organizational Dynamics, 36 (2), 140-155.

Buchanan, B. (1974). Building organizational commitment: The socialization of
managers in work organizations, Administrative Science Quarterly, 19 (4), 533-546.

Burns, .M. (1978). Leadership, Newyork, Harper and Row.
Burstein, L. (1980). The role of levels of analysis in the specification of educational

effects. In R. Dreeben, & J.A. Thomas (Eds.), Analysis of educational producriviry:
Issues in microanalysis, Cambridge, MA: Ballinger.

104



Biiyiikoztiirk, S. (2011). Deneysel desenler, Pegem Akademi, 3.baski.

Can, S., Somer, O., Korkmaz, M. ve Dural, S. (2010). Cok diizeyli yap1§al esitlik
modelleri  lizerine Ornek bir uygulama, Egitimde ve Psikolojide Olg¢me ve
Degerlendirme Dergisi, 1 (1), 9-15.

Campbell, L., Simpson, J.A., Stewart, J. ve Manning, M. (2003). Putting personality in
social context extraversion, emergent leadership and the availability of rewards,
Personality and Social Psychology Bulletin, 29, 1547 — 1559.

Chatterjee, A. ve Hambrick, D.C. (2007). It’s all about me: Narcissistic chief
executives and their effects on company strategy and performance, Administrative
Science Quarterly, 52, 351-386.

Cheng, B. S., Chou, L. F. ve Fang, J. L. (2000). Paternalistic leadership scale:
construction and measure of a triple model, Indigenous Psychology Journal, 14, 3-64.

Chung, J.Y., Jung, C.S., Kyle, G.T. ve Petrick, J.F. (2010). Servant leadership and
procedural justice in the u.s. national park service: The antecedents of job satisfaction,
Journal of Park and Recreation Administration, 28 (3), 1-15.

Colligan, T. W. ve Higgins, E. M. (2006). Workplace stress: Etiology and
consequences, Journal of Workplace Behavioral Health, 21 (2), 89-97.

Conger, J. A. (1999). Charismatic and transformational leadership in organizations: An
insider’s perspective on these developing streams of research. Leadership Quarterly, 10,
145- 179.

Conger, J.A. ve Kanungo, R.N. (1987). Toward a behavioral theory of charismatic
leadership in organizational settings, Academy of Management Review, 12 (4), 637-647.

Conway, J.M. ve Huffcutt, AL (1997). Psychometric properties of multisource
performance ratings: A meta-analysis of subordinate, supervisor, peer, and self-
ratings, Human Performance, 10, 331-360.

Costa, P. T., Busch, C. M., Zonderman, A. B. ve McCrae, R. R. (1986). Correlations of
mmpi factor scales with measures of the five factor model of personality, Journal Of
Personality Assessment, 50 (4), 640-650.

Costa, P.T. ve, McCrea, R.R. (1995). Domains and facets: Personality assessment using
the revised NEO personality inventory, Journal of Personality Assessment. 64 (1), 21-
50.

Cropanzano, R. ve Folger, R. (1991). Procedural justice and worker motivation, In R.
Steers and L. Porter (Ed.), Motivation and work behavior, New York: McGraw—Hill,
131-143.

Cropanzano, R.I, Bowen, D. E. ve Gilliland S. W. (2007). The management of
organizational justice, Academy of Management Perspectives, November.

105



Cunningham, R. ve Mcgregor A. (2011). Lasting impression-improving the practice of
management, Ivey Business Journal, London.

Celik, V. (2000). Egitimsel liderlik. Ankara: Pegem A.

Celik, C. ve Siinbiil, O. (2008). Liderlik algilamalarinda egitim ve cinsiyet faktori:
Mersin ilinde bir alan arastirmasi, SDU IIBF Dergisi, 13 (3), 49-66.

Cokluk, O., Sekercioglu, G. ve Biiyiikoztiirk, S. (2012). Sosyal bilimler icin ¢ok
degiskenli istatistik: SPSS ve lisrel uygulamalan, Pegem Akademi Yayincilik, Ankara.

Cushman, J.W. (2000). Empowerment and the moderating effect of organizational
citizenship behaviors on personal hygiene practices in the food services industry.
Unpublished phd. thesis, Kansas State University, Kansas.

Daft, R.L. (2003). Management, Thomson South Western, Sixth Edition.

Deluga, R. J. (2001). American presidential machiavellianism: Implications for
charismatic leadership and rated performance, The Leadership Quarterly, 12, 334-363.

Demirci, M. K., Ozler, D. E. ve Girgin, B. (2007). Bes faktor kisilik modelinin isyerinde
duygusal tacize (mobbing) etkileri-hastane isletmelerinde bir uygulama, Journal of
Azerbaijani Studies, 10, 13-39.

Derya, S. (2010). Liderlik tarzlar: ve liderlerin astlarini etkileme taktikleri c_z_rasmdaki
iliski: antalya ili 5 yldizli otel yoneticileri iizerinde bir arastirma, SDU, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Isparta.

Detert, J. R. ve Trevino, L. K. (2007). Managerial modes of influence and
counterproductivity in organizations: a longitudinal business-unit-level investigation,

Journal of Applied Psychology, 92, 993-1005.

Dindar, A.M., (2001). Lider, Liderlik tarzlar1 ve bir uygulama, Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi; I.T.U. Fen Bilimleri Enstitiisii.

Dinger, M.K. ve Bitirim, S. (2012). Kurum kiiltiirii ¢calismalarinda hizmetkar liderlik
anlayisi ile deger yaratmak, Iletisim Fakiiltesi Dergisi, 61-72.

De Leeuw, J. ve Kreft, G. G. (1986). Random coefficient models for multilevel analysis,
Journal of Educational Statistics, 11, 57-85.

Doraiswamy, L.LR. (2012). Servant or leader? Who will stand up please? International
Journal of Business and Social Science, 3 (9).

Doty, J. ve Fenlason, J. (2013). Narcissism and toxic leaders, Military Review,
January- February.

106



Douglas, S. C., ve Martinko, M. J. (2001). Exploring the role of individual differences
in the prediction of workplace aggression, Journal of Applied Psychology, 86, 547-559.

Duffy, M. K., Ganster, D. ve Pagon, M. (2002). Social undermining in the workplace,
Academy of Management Journal, 45 (2), 331-351.

Duffy, M., ve Ferrier, W. (2003). Birds of a feather? How supervisor subordinate
dissimilarity moderates the influence of supervisor behaviors on workplace attitudes,
Group & Organization Management, 28, 217-248.

Einarsen, S., Aasland, M. S., ve Skogstad, A. (2007). Destructive leadership
behaviour: A definition and conceptual model, The Leadership Quarterly, 18, 207-216.

Emmons, R. (1997). Narcissism: Theory and measurement, Journal of Personality and
Social Psychology, 52 (1), 11-17.

A. Tabak, Sesen, H. ve Tiirkdz, T. (2012). Liderlikte giincel yaklasimlar, I¢inde Ercan, U.
(Ed). Hizmetkar Liderlik, 265-284, Ankara, Detay Yayincilik,.

Erdogan, 1. (2007). Isletmelerde davranis, Miad yayncilik.

Eren, E. (2010). Stratejik yonetim ve isletme politikas:, 8. Basim, Beta Yaynlari,
Istanbul.

Ergeneli, A. (2006). Orgiitsel davrams ve yonetim psikolojisi, Beta Bastm Dagitim,
[stanbul.

Erkus, A. (2011). Cok boyutlu lider-izleyici etkilesi_minde kisilik oOzelliklerinin ve
giic kaynaklarinin rolii, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 25(1).

Eroglu, F. (2009). Davranis bilimleri, 9. Baski, Istanbul: Beta Yaynlari.

Far, J. L. ve Cheng, B. S. (2000 ). A cultural analysis of paternalistic leadership in
chinese organization, Indigenous Psychological Research in Chinese Societies, 13, 126-
180.

Farling, M. L., Stone, A. G. ve Winston, B. E. (1999). Servant leadership: Setting the
stage for empirical research, Journal of Leadership Studies, 6, 49-72.

Folger, R. ve Bies, R.J. (1989). Managerial responsibilities and procedural justice,
Employee Responsibilities and Rights Journal, 2 (2), 79-90.

Folger, R. ve Cropanzano, R. (1998). Organizational Justice and Human Resource
Management, Sage Publications Ins., USA.

Franzoi, S.L. (2003). Social Psychology (3th ed.). NY: Mc GrawHill Giampalmi, J.

(2000), Global Sustainable Development: Leadership and Integration, Executive
Speeches, 14 (4).

107



FU ,P. P., Tsui, A. S., Liu, J. ve Li, L., (2010). Pursuit of whose happiness? Executive
leaders' transformational behaviors and personal values, Administrative Science
Quarterly, 55 (2), 222-254.

Frost, P. (2004 ). Handling toxic emotions: new challenges for leaders and their
organizations, Organizational Dynamics 33 (2), 111-27.

Garson, G. D. (2013). Introductory Guide to HLM with HLM7 Software, G.D.
Garson (Ed.),Hierarchical Linear Modeling: Guide and Applications, A.B.D. SAGE
Publications, 55-96.

Gilbert, J. A., Carr-Ruffino, N., Ivancevich, J. M. Ve Konopaske, R. (2012 ). Toxic
versus cooperative behaviors at work: the role of organizational culture and leadership

in creating community-centered organizations, International Journal of Leadership
Studies, 7 (1), 29-47.

Glad, Betty. (2002). When tyrants go too far: Malignant narcissism and absolute
power, Political Psychology 23 (1), 1-37.

Goldberg, L. R. (1992). The development of markers for the big-five factor
structure, Psychological Assessment, 4 (1), 26-42.

Goldberg, L. R. (1999). A broad-bandwith, public-domain, personality inventory
measuring the lower-level facets of several five-factor models. In I. Mervielde, I. J.
Deary, F. De Fruyt, & F. Ostendorf (Eds.). Personality psychology in Europe 7, 7-28).
Tilburg, The Netherlands: Tilburg University Press.

Goldman, A. (2006). High toxicity leadership: borderline personality disorder and the
dysfunctional organization, Journal of Managerial Psychology, 21 (8), 733-46.

Goldman, A. (2009). Transforming toxic leadership, Stanford, CA: Stanford University
Press.

Goldman, A. (2011). An alternative to toxic leadership in  corporate
downsizings, Organizational Dynamics, 40, 235-241.

Goodson, J. R., Mcgee, G. W. ve Cashman, J. F. (1989). Situational leadership theory: a
test of leadership prescriptions, Group & Organization Studies, 14 (4), Aralik, 446-461.

Goksel, A. ve Aydintan, B. (2012). Lider-iiye etkilesimi diizeyinin orgiitsel baghlik
iizerine etkisi: Gorgiil bir arastrma, Siileyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, /7 (2), 247-271.

Graham, J.W. (2000). Promoting civic virtue organizational citizenship behaviour:
Contemporary questions on rooted classical quandariesfrom political philosophy,

Human Resource Management Review, 10(1), 61-77.

Greenberg, J. (1987). Reactions to procedural injustice in payment distributions: Do
the means justify the ends?, Journal of Applied Psychology, 72 (1), 55-61.

108



Greenberg, J. (1990). Employee theft as a reaction to underpayment inequity: The hidden
cost of pay cut, Journal of Applied Psychology, 75 (5), 561-568.

Greenberg, J. (1993). The social side of fairness: Interpersonal and informational
classes of organizational justice. Cropanzano, R. (Ed.). Justice in the work place,
Hillsdale, New Jersey: Erlbaum.

Greenberg, J. ve Baron, R. A. (1997). Behavior in organizations, Prentice Hall Inc.,
New Jersey, USA.

Greenleaf, R. K. (1977). Servant Leadership: A journey into the nature of legitimate
power and greatness, New York: Paulist Press.

Greenleaf, R. K. (1998). The power of servant leadership, San Francisco: Berrett-
Koehler.

Giimiis, O. (2009). Kiiltiir, degerler, kisilik ve siyasal ideoloji arasindaki iliskiler:
kiiltiirlerq.msz bir karsilastirma (Tirkiye-ABD), Yayimlanmamis Doktora tezi,
Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlisii Psikoloji (Sosyal Psikoloji) Anabilim
Dal.

Giirbiiz, S. (2006). Orgiitsel vatandaslik davramsi ile duygusal baghlik arasindaki
iligkilerin  belirlenmesine yonelik bir arastirma, Ekonomik ve Sosyal Arastrmalar
Dergisi, Bahar, 3 (1), 48-75.

Giirbiiz, S. (2007). Yéneticilerin orgiitsel vatandaghk Davramiglarinin is tatmini ve
Algiladiklary - orgiitsel adalet ile Iligkisi, Yayimlanmams Doktora Tezi, Istanbul
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, [sletme Ana Bilim Dali, Istanbul.

Giirbiiz, S. ve Bing6l, D. (2007¢). Cesitli orgiit yoneticilerinin giic mesafesi,
belirsizlikten kacinma, eril-disil ve bireyci-topluluk¢u kiiltiir boyutlarina yonelik
egilimleri tizerine gorgiil bir arastirma” KHO Savunma Bilimleri Dergisi, 6 (2), 68-87.

Giirbiiz,.S. (2008). Is tatmini ve adalet algisinin orglitsel vatandaslik davranigina etkisi,
Amme ldaresi Dergisi, 41 (4), 49-77.

Giirbiiz, S. ve Mert, 1.S. (2009). Orgiitsel adalet Glgeginin gegerlik ve giivenirlik
uygulamasi: kamuda gorgiil bir calisma, Amme Idaresi Dergisi, 42 (3), 117-139.

Giirbiiz, S. ve Bekmezci M. (2012). Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarinin bilgi
iscilerinin  isten ayrilma niyetine etkisinde duygusal baghhign aracihk ve
diizenleyicilik rolii, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, 41 (2), 189-213.

Giirbiiz, S., Ayhan, O. ve Sert, M. (2014). Orgiitsel vatandaslik davranis1 ve orgiitsel

baglilik iliskisi: Tiirkiye’de yapilan arastirmalar iizerinden bir meta analizi, Is ve Insan
Dergisi, 1 (1), 3- 19.

109



Giirbiiz, S. ve Sahin, F. (2014). Sosyal bilimlerde arastirma yontemleri, Felsefe-
Yontem- Analiz, Se¢kin yayimncilik: Ankara,

Girbiiz, S., Sahin, F. ve Koksal, O. (2014). Revisiting of theory x and y: A multilevel
analysis of the effects of leaders’ managerial assumptions on followers’ attitudes.
Management Decision, 52 (10), 1888 - 1906.

Hanushek, E.A. (1974 ). Efficient estimators for regressing regression coefficients, The
American Statistician, 28, 66-67.

Harlen, C.M. (2011). Does the concept of toxicity travel? Taylor&Francis, 47 (3),
Routledge.

Harris, M. M. ve Schaubroeck, J. (1988). A meta-analysis of self—supervisor, self—peer,
and peer—supervisor ratings, Personnel Psychology, 41, 43—62.

Harvey, P., Stoner, J. Hochwarter, W. ve Kacmar, C. (2007). Coping with abusive
supervision: The neutralizing effects of ingratiation and positive affect on negative
employee outcomes, Leadership Quarterly, 18, 264-280.

Hays, J.M. (2008). Teacher as servant applications of greenleaf’s servant leadership in
higher education, The Journal of Global Business Issues, 2(1).

Heppel, T. (2011). Applying the Lipman-Blumen model to political leadership.
Representation 47 (3), 241-50.

Hersey, P. ve Blanchard, K.H. (1995). Behavioral theories of leadership, Icinde
Wren, J.T.(Ed.), The Leader’s Companion: Insights on Leadership Through The Ages,
New York, The Free Press, 144-148.

Higgs, M. (2009). The good, the bad and the ugly: leadership and narcissism,
Journal of Change Management, 9 (2), 165-178.

Hitt, M. A., Beamish, P. W., Jackson, S. E. ve Mathieu, J. E. (2007). Building
theoretical and empirical bridges across levels: Multilevel research in management,
Academy of Management Journal, 50, 1385-1399.

Hochwarter, W., Laird, M. ve Brouer, R. (2008). Board up the windows: the interactive
effects of hurricane-induced job stress and perceived resources on work outcomes,

Journal of Management, 34, 263-289.

Hofmann, D. A. (1997). An overview of the logic and rationale of hierarchical linear
models, Journal of Management, 23 (6), 723-744.

110



Hofstede, G., Hofstede, G. J. ve Minkov, M. (2010). Cultures and organizations,
McGrawhill.

Hoobler, J. M. ve Hu, J. A (2013). Model of injustice, abusive supervision, and negative
affect, The Leadership Quarterly 24, 256-269.

Hogan, R., Curphy, G.J. ve Hogan, J. (1994). What we know about leadership:
effectiveness and personality, American Psychologist, 49 (3), 493-504.

Hogan, R. ve Hogan, J. (2001). Assessing leadership: a view from the dark side,
International Journal of Selection and Assessment 9 (1), 40-51.

Hornstein, H. A. (1996). Brutal Bosses and their pray. New York: Riverhead Books.

Hox, J.J. (2002). Review of: S. James Press & Judith M. Tanur "The subjectivity of
scientists and the Bayesian approach, New York: Wiley 2001. Journal of Official
Statistics, 18, 305-307.

House, R. J. (1971). A path-goal theory leader effectiveness, Administrative Science
Quarterly, 16, 321-338.

House, R. J. (1977). A 1976 Theory of charismatic leadership. In J.G & L.L.
Larson(Eds), Leadership: the cutting edge, 189-207, Carbondale, Southern Illinois
University Press.

House, R. J.,, ve Howell J. M. (1992). Personality and charismatic leadership,
Leadership Quarterly, 3, 81-108.

Ibicioglu, H. (1998). Tiirk aile sistemi normlarin tuniversitede okuyan dgrencilerin lider
ozellikli yetisip yetismemesine etkisinin incelenmesi, S.D.U. I.1.B.F Isparta, 3.

Iscan, O. F. (2006). Déniistiiriicii/Etkilesimci liderlik algis1 ve orgiitsel 6zdeslesme
iliskisinde bireysel farkliliklarin rolii, Akdeniz . B.F. Dergisi, 6 (11), 160-177.

James, L.R. (1982). Aggregation bias in estimates of perceptual agreement, The
Journal of Applied Psychology, 67,219-229.

Jones, S. (1996). Collaborative management development pays off, Management
Development Review, 9.

Judge, T. A., Martocchio, J. J., ve Thoresen, C. J. (1997). Five-factor model of personality
and employee absence, Journal of Applied Psychology, 82, T45-75.

111



Judge, T. A., Bono, J. E., Ilies, R., ve Gerhardt, M. W. (2002). Personality and
leadership: A qualitative and quantitative review, Journal of Applied Psychology, 87 (4),
765-780.

Keashly, L., Trott, V. ve Maclean, L. M. Abusive behavior in the workplace: A
preliminary investigation. Violence & Victims, 9(4), 341-357.

Kellerman, B. (1994). Bad leadership: What it 1s, how it happens, why it matters.
Boston, MA: Harvard Business School Press, 2004.

Kelloway, E. K., Mullen, J. ve Francis, L. (2006). Divergent effects of
transformational and passive leadership on employee safety, Journal of Occupational
Health Psychology, 11 (1), 76—86.

I_(lhn(;, T. (1996 ). Liderlikte durumsalligin Stesi karizmatik liderlik yaklagimi, 7 U.
Isletme Fakiiltesi Dergisi, 25 (2), /Kasim, 67-108.

Kir, K.C. (1995). Patron ve profesyonel yoneticilerin liderlik tarzlari, Yayimlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Y&netim ve Orgiit
Anabilim Dali.

Kiazad, K. Restubog, S. L. D., Zagenczyk, T.J. Kiewitz, C. Tang, R.L. (2010). In
pursuit of power: The role of authoritarian leadership in the relationship between
supervisors’ Machiavellianism and subordinates’ perceptions of abusive supervisory
behavior, Journal of Research in Personality, 512-519.

Kickul, J. ve Neuman, G. (2000). Emergent leadership behaviors: the function of

personality and cognitive ability in determining teamwork performance and ksas,
Journal of Business and Psychology, 15 (1), 27-51.

Kline, R. B. (2005). Principles and practice of structural equation modeling (2nd ed.).
New York: Guilford Press.

Kogel, T. (2011). Isletme yéneticiligi, Beta Basim Yaym Dagitim, istanbul.

Konovsky, M. A. (2000). Understanding procedural justice and its impact on business
organizations, Journal of Management, 26 (3), 489-511.

Kozleme, O. (2013). Liderlik, siyasal otorite tipleri ve karizma, Toplum Bilimleri Dergisi,
7 (13), 239-250.

Kusy, M. ve Holloway, E. (2009). Toxic workplace: Managing toxic personalities
and their systems of power. San Francisco: Jossey-Bass.

Lambe, C. J., Wittmann, C. M., Spekman, R. E. (2001), Social exchange theory and
research on business-to-business relational exchange, in: Journal of Business-to-
Business Marketing, 8 (3), 1-36.

112



Laud, N.M. ve Ware, H. (1982). Random-effects models for longitudinal data,
Biometrics, 38, 963-974.

Laschinger, H.K, Finegan, J. ve Shamian, J. (2001). The Impact of Workplace
Empoverment, Organizational Trust on Staff Nurses” Work Satisfaction and
Organizational Commitment, Health Care Management Review, Summer.

Laub, J. (1999). Assessing the servant organization: Development of the servant
organizational leadership (SOLA) instrument. Dissertation Abstracts International, 60
(2), 308.

Leblebici, D. N. (2008). 21. Yiizyilin liderlik anlayisma bakis, C.U. Sosyal Bilimler
Dergisi, 32(1), 61-72.

Likert, R. (1961). New patterns of Management, New Y ork, McGraw Hill.

Lindley, D. V. ve Smith, A. F. M. (1972). Bayes Estimates for the Linear Model, Journal
of the Royal Statistical Society. Series B (Methodological),34 (1), 1-41.

Lipman-Blumen, J. (2005). The allure of toxic leaders: why followers rarely escape
their clutches, Ivey Business Journal, January/February.

Lipman-Blumen, J. (2005a). The allure of toxic leaders: Why we follow destructive
bosses and corrupt politicians and how to survive them, New York: Oxford University
Press.

Lipman-Blumen, J. (2011).  Toxic leadership: A rejoinder, McDougall Trust,
London,47(3).

Longford, N. (1989). To center or not to center. Multilevel Modeling Newsletter, 1 (2).

Lord, R.G., Vader, C.L. ve Alliger, G.M. (1986). A meta- analysis of the relationship
between personality traits and leadership perceptions: an application of validity
generalization procedures, Journal of Applied Psychology, 71, 402-410.

Lum L, Kervin, J., Clark, K., Reid, F. ve Sirola, W. (1998). Explaining nursing turnover
mtent: job satisfaction, pay satisfaction, or organizational commitment? Journal of
Organizational Behavior, 19, 305-320.

Luthans, F. (1981). Organizational behavior, New York: McGraw Hill Co. Macklem,
K. (2005). The toxic workplace, Maclean’s, 118 (5), 34-36.

Maccoby, M. (2000). Narcissistic leaders — the incredible pros; the incredible cons,
Harvard Business Review,78 (1), 68-79.

Maccoby, M. (2004). The productive narcissist: The Promise and Peril of Visionary
Leadership, New York: Broadway Books.

113



Mackezie, S. B. Podsakoff, M. A. (1998). Some possible antecedents and consequences
of in role and extra-role salespersons performance, Journal of Marketing, 62, 87-88.

Mackey, J. D., Ellen, B. P., Hochwarter, W. A. ve Ferris, G. R. (2013). Subordinate
social adaptability and the consequences of abusive supervision perceptions in two
samples, The Leadership Quarterly 24, 732746

Martinez, M.T. (2005). A Correlational Study Between The MMPI-2,PSY-5 And The
16PF Global Factors, Azusa Pasific University, Phd Dissertation, California, UML

Martinko, M. J., Sikora, D. ve Harvey, P. (2012). The relationships between attribution
styles, LMX, and perceptions of abusive supervision, Journal of Leadership &
Organizational Studies, 19, 397-406.

Martinko, M. J., Douglas, S. C., ve Harvey, P. (2006). Attribution theory in
industrial and organizational psychology: A review, In G P. Hodgkinson & J. K.
Ford (Eds.), International review of industrial and organizational psychology, 21(127)-
187, Chichester, England: Wiley.

Martinko, M. J., Harvey, P. ve Douglas, S.C. (2007). The role, function, and
contribution of attribution theory to leadership: A review, Leadership Quarterly, 18,
561-585.

Martinko, M. J., Harvey, P. Brees, J. R. ve Mackey, J. (2013). A review of abusive
supervision research, Journal of Organizational Behaviour, 34, 120-137.

Mason, W. M., Wong, G. M. ve Entwistle, B. (1983). Contextual analysis through the
multilevel linear model. In S. Leinhardt (Ed.), Sociological methodology, 72-103, San
Francisco: Jossey- Bass.

Mccrae, R. R. ve Costa, P. T. (1991). Test and assessment the NEO personality

inventory: using the five-factor model in counseling, Journal of Counseling &
Development, 69, 367-392.

Mccrae, R. R. ve Paul, T. C. (2006 ). A five-factor theory perspective on traits and
culture, Psychologie Frangaise, 51, 227-244.

Mcgregor, D. (1960). The human side of enterprise, McGraw Hill, New York.

Mehta, S. ve G. C. Maheshwari, (2013). Consequence of toxic leadership on employee
job satisfaction and organizational commitment, The Journal Contemporary
Management Research, 8 (2), 1 - 23.

Meindl, J. R. (1990). On leadership: an alternative to the conventional wisdom. In B. M.
Staw, ed. & L. L. Cummings (Eds.), Research in organizational behavior, 12, (159-203),
Greenwich, CT: JAI Press.

Melchar, D.E. ve Bosco, S.M. (2010). Achieving high organization performance
through servant leadership, The Journal of Business Inquiry, 9 (1), 74-88.

114



Mendonca, M. (2001). Preparing for ethical leadership in organizations, Canadian
Journal of Administrative Sciences, 18 (4), 266-276.

Meyer, J. P., Allen, N. J. ve Smith, C. A. (1993). Commitment to organizations

and occupations: Extension and test of a three-component conceptualization, Journal of
Applied Psychology, 78, 538-551.

Meyer, J. P. ve Allen, N. J. (1997). Commitment in the workplace: Theory,
research, and application, CA: Sage Publications.

Meyer, J. P., David, J. S., Herscovitch, L. ve Topolnytsky, L. (2002). Affective,
continuance, and normative commitment to the organization: a metaanalysis of
antecedents, correlates, and consequences, Journal of Vocational Behavior, 61, 20-52.

Mischel, W. (1990). Personality dispositions revisited and revised: A view after three
decades. L.A. Pervin (Ed.), Handbook of personality: Theory and research, iginde
(s.111-134). Guilford: New York.

Mobley, W. H. (1982). Employee turnover: Causes, consequences and control.
philippines: addison- Wesley Publishing, 10.

Moorman, R. H. (1991). Relationship between organizational justice and organizational
citizenshipbehaviors: do fairness perceptions influence employee citizenship, Journal of
Applied Psychology,76 (6), 845-855.

Mossholder, K.W. ve Bedeian, A.G. (1983). Cross-level inference for organizational

research: Perspectives on interpretation and application, Academy of Management
Review, 8, 547-558.

Motowidlo, S. J., Borman, W. C. ve Schmit, M. J. (1997). A theory of individual
differences in task and contextual performance, Human Performance, 10, 71-83.

Mount, M. K., Barrick, M. R., Scullen, S. M. ve Rounds, J. (2005). Higher-order
dimensions of the big five personality traits and the big six vocational interest types,
Personnel Psychology, 58, 447-478.

Niehoff, B. P. ve Moorman, R. H. (1993). Justice as a mediator ofthe relationship

betweenmethods of monitoring and organizational citizenship behavior, Academy of
Management Journal, 36, 527-556.

Northouse, P. G. (2007). Leadership: Theory and practice (3.Baski), London, SAGE
Publications.

Paal, T. ve Bereczkei, T. (2007). Adult theory of mind, cooperation,

machiavellianism: The effect of mindreading on social relations, Personality and
Individual Differences, 43, 541-551.

115



Padilla, A., Hogan, R. ve Kaiser, R. (2007). The toxic triangle: destructive leaders,
susceptible followers and conducive environments, The Leadership Quarterly 18 (3),
176-94.

Padilla, A. ve Mulvey, P. (2008). Leadership toxicity: sources and remedies,
Organisations and People, 15 (3), 27-37.

Page, D. ve Wong, T.P. (2000). A conceptual framework for measuring servant-
leadership, in AdjGibolosoo, S. (Ed.), The human factor in shaping the course of
history and development, University Press of America, Inc., New York, NY, 69-109.

Patterson, A.K. (2003). Servant leadership: A theoretical model, Y ayinlanmamis Doktora
Tezi, Regent University School of Leadership Studies.

Paul, W.K., Smith, K.C. ve Dotchey, B.J. (2012). Advising as servant leadership:
investigating the relationship, NACADA Journal, 32(1).

Pellegrini, E. K. ve Scandura, T. A. (2006). Leader-member exchange (Imx),
paternalism, and delegation in the turkish business culture: an empirical investigation,
Journal of International Business Studies, 37, 264-79.

Pelletier, K. L. (2009). The effects of favored status and identification with victim on
perceptions of and reactions to leader toxicity, Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
The Claremont Graduate University.

Pelletier, K. L. (2012). Perceptions of and reactions to leader toxicity: Do leader—
follower relationships and identification with victim matter? Leadership Quarterly, 23,
412-424.

Phipps, K.A. (2010). Servant leadership and constructive development theory: How
servant leaders make meaning of service, Journal of Leadership Education 9(2).

Ok, S. (2004). Banka c¢alisanlarinin tiikenmislik diizeylerinin i3 doyumu, rol
catigmasi, rol belirsizligi ve bazi bireysel 6zelliklere gore incelenmesi, Tiirk Psikolojik
Danigma ve Rehberlik Dergisi, 3 (21), 57 67.

Organ, D. (1988). Organizational citizenship behavior: The good soldier syndrome,
Lexington, MA: Lexington Books.

Omiirgoniilsen, M. ve Sevim, L. (2005). Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik teorisinin
liderlik yaziniindeki yerinin irdelenmesi ve ampirik bir arastirma, Yonetim ve Ekonomi,
12 (2), 91-103.

Ozdevecioglu, M. (2003). Algilanan orgiitsel adaletin bireyleraras: saldirgan davranislar
lizerindeki etkilerinin belirlenmesine yonelik bir arastirma, Erciyes Universitesi Iktisadi

ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 21, Temmuz- Aralik, 77-96.

Ozkalp, E. ve Kirel, C. (2001). Orgiitsel davranis. Eskisehir, Anadolu Universitesi
Yayinlari.

116



Raskin, R. ve H. Terry, (1988). A principal components analysis of the narcissistic
personality inventory and further evidence of its construct validity, Journal of
Personality and Social Psychology, 54, 890-902.

Raudenbush, S.W. ve Bryk, A.S. (2002). Hierarchical linear models: Applications
and data analysis methods (2.Baski), A.B.D., SAGE Publications.

Rayner, C. ve C. Cooper, (1997). Workplace bullying: myth or reality — Can we afford to
ignore it? Leadership and Organization Development Journal 18 (4), 211-214.

Reddin, W., (1970). Management effectiveness, McGraw- Hill, UK.

Rego, A., F. Sousa, C. Marques ve M.P. Cunha, (2012). Authentic leadership
promoting employees' psychological capital and creativity, Journal of Business
Research, 65, 429-437.

Reichard, R. J., R.E. Riggio, D.W. Guerin, P.H. Oliver, A.W. Gottfried ve A.E. Gottfried,
(2011). A longitudinal analysis of relationships between adolescent personality and
mtelligence with adult leader emergence and transformational leadership, The
Leadership Quarterly, 22, 471- 481.

Resick, C. J., PJ. Hanges, M.W. Dickson, ve Mitchelson, J.K. (2006). A cross-
cultural examination of the endorsement of ethical leadership, Journal of Business
Ethics, 63, 345- 359.

Riester, D. N. (2010). Self-other agreement and leader effectiveness: An
examination of differences across rater sources and leader behaviors, Degree of
Doctor of Philosophy, Department of Psychology College of Liberal Arts and
Sciences DePaul University Chicago, Illinois.

Robbins, S. P. (1996). Organizational behavior, Englewood Cliffs, New Jersey,
Prentice-Hall Inc.

Robbins, S.P. ve T.A. Judge, (2011). Organizational behavior (14. Baski), New
Jersey, Pearson Education Prentice Hall.

Rohan, M.J. (2000). A rose by any Name? The values construct, Personality and Social
Psychology Review, 4, 255-277.

Rokeach, M.A.( 1973). Nature of human values, New York: The Free Press.

Rubin, R. S., D. C. Munz, ve Brommer, W. H. (2006). Leading from within: The
effects of emotion recognition and personality on transformational leadership
behavior, Academy of Management Journal, 48, 845-858.

Sani, F.0.U., Caliskan, S.C. Atan, O. ve Yozgat, U. (2013). Ogretim iiyelerinin

hizmetkar liderlik davraniglari ve ardillar lizerine bir arastirma, Ege Akademik Bakis, 13
(1), 63-82.

117



Sankowsky, D. (1995). The charismatic leader as narcissist: understanding the abuse
of power, Organizational Dynamics, 23, 57-T1.

Saxonhouse, G.R. (1976). Estimated parameters as dependent variables, The
American Economic Review, 66, 178-183.

Sayles, L. R. (1981). Leadership: What Effective Managers Really Doa and How They
Do It. USA: McGraw-Hill.

Schaubroeck, J., Walumbwa, F.O., Ganster, D. C. ve Kepes, S. (2007). Destructive
leader traits and the neutralizing influence of an ‘Enriched’ Job, The Leadership
Quarterly, 18, 236— 251

Schmidt, A. (2008). Development and validation of the toxic leadership scale, Thesis,
Faculty of the Graduate School of the University of Maryland, College Park.

Schyns, B. ve Schilling, J. (2013). How bad are the effects of bad leaders? A meta-
analysis of destructive leadership and its outcomes, The Leadership Quarterly, 24, 138—
158

Schwartz, S. H. (1992). Universals in the content and structure of values: Theoretical
advances and empirical tests in 20 countries. M. P. Zanna (ed.), Advances in
Experimental Social Psychology, i¢inde (1-65). New York: Academic Press.

Schwartz, S. H. (1994). Are there universal aspects in the structure and contents of
human values? Journal of Social Issues, 50 (4), 19-45.

Schwartz, S. H., Melech, Lehmann, G. A., Burgess, S. Harris, M. ve Owens, V.
(2001). Extending the cross-cultural validity of the theory of basic human values with a
different method of measurement, Journal of CrossCultural Psychology, 32, 519-542.

Schwartz, S. H. (2004). Mapping and Interpreting Cultural Differences Around the
World. H. Vinken, J. Soeters, & P. Ester (Eds.), Comparing Cultures, Dimensions
of Culture in A Comparative Perspective, iginde (43-73). Leiden, The Netherlands:
Brill.

Seeger, M.W., Ulmer, R.R., Novak, J.M. ve Sellnow, T.N. (2005). Post-crisis
discourse and organisational change, failure and renewal, Journal of Organisational
Change Management, 18 (1), 78-95.

Sendjaya,S., Sarros, J.C. ve Santora, J.C. (2008). Defining and measuring servant
leadership behaviour in organizations, Journal of Management Studies, 45 (2), 402-424

Serinkan, C. (2008). Liderlik ve Motivasyon Geleneksel ve Giincel Yaklasimlar, Ankara,
Nobel Yaym Dagitim.

Shapiro, D. L. ve Buttner, E. H. (1988). Adequate explanations: What are they, and do

they enhance procedural justice under severe outcome circumstances? Paper Presented
At the National Meeting of the Academy of Management, Anaheim, CA.

118



Shamir, B. House, R. J. ve Arthur, M. B. (1993). The motivational effects of
charismatic leadership: a self-concept based theory, Organization Science, 4 (4).

Sigr1, U. (2011). Yénetimde Grup dinamikleri, Erek Ofset Basim, Ankara.

Smith, C. A., Organ, D. W. ve Near, J.P. (1983). Organizational citizenship behavior,
Journal of Applied Psychology, 68, 653-663.

Smith, B. N., Montagno, R. V. ve Kuzmenko, T. N. (2004). Transformational and
servant leadership: Content and contextual comparisons, Journal of Leadership &
Organizational Studies, 10 (4), 80-91.

Spector, P. E. (2006). Method variance in organizational research truth or urban
legend? Organizational Research Methods, 9(2), 221-232.

Sosik, J. J. (2005). The role of personal values in the charismatic leadership of
corporate managers: a model and preliminary field study, Leadership Quarterly, 16 (2),
221-244.

Stevens, C. D. ve Ash, R. A. (2001). Selecting employees for fit: personality and
preferred managerial style, Journal of Managerial Issues, 13 (4), 500-517.

Sahin, F. (2011). Liderin kiiltiirel zekasimin astlarin orgiitsel vatandaslik davranisi ile is
doyumu {izerine etkisi, Savunma Bilimleri Dergisi, 10 (2), 80-104.

Sahin, A. ve Temizel, H. (2007). Bilgi toplumunun orgiitsel ve yonetsel yapilar tizerine
etkileri baglaminda tiirk kamu yonetiminde liderlik anlayisi: bir anket caligmasi, S.U.
Maliye Dergisi, 153, 179-194

Simsek M.S. (1999). Yonetim ve orgiit, Nobel Yaym Dagitim, 5. Baski, Ankara. Tabak,
A. (2005). Lider ve izleyenleri, Ankara, Asil Yaymcilik.

Tabak, A., Yal¢inkaya, H. ve Erkus, A. (2007). Liderlik kavramina tarihsel bir
bakis, O. Kaymake¢1 (Ed.), 2Inci yiizyilda Rusya, AB ve Tiirkiye'den Yansimalar,
Istanbul, Tiirkmen Yayincilik, 349-357.

Tabak, A., Sigr, U., Eroglu, A. ve Hazir, K. (2009) Orgiitlerde yoneticilerin doniistiiriicii
liderlik algilamalarinin problem ¢ozme iizerine etkisi: kamu sektoriinde bir uygulama,

C.U. Sosyal Bilimler Enstitii Dergisi, 18 (2), 387-397.

Tavanti, M. (2011). Managing toxic leaders: Dysfunctional patterns in organizational
leadership and how to deal with them, Selected Works.

Tepper, B. J. (2000). Consequences of abusive supervision, Academy of Management
Journal, 43, 178-190.

Tepper, B., Duffy, M., Henle, C. ve Lambert, L. (2006). Procedural injustice, victim
precipitation, and abusive supervision, Personnel Psychology, 59, 101-123.

119



Tepper, B. J. (2007). Abusive supervision in work organizations: review, synthesis,
and research agenda, Journal of Management, 33, 261-289.

Tepper B. J., Carr, J. C., Breaux, D. M., Hu, S. C. ve Hua W.. (2009). Abusive
supervision, intentions to quit, and employees’ workplace deviance: A

power/dependence analysis, Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 109, 156167

Tevriiz, S. (2007). Is hayatinda etik, Beta Bastm Yaym Dagitim, Istanbul.

Thibaut, J. ve Walker, L. (1975). Procedural justice: A psychological analysis,
Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum.

Tierney, P. ve Tepper, B. J. (2007). Introduction to the leadership quarterly special
issue: Destructive leadership, The Leadership Quarterly, 18, 171-173.

Timothy, J. ve Colquitt, J.A. (2004). Organizational justice and stress: The mediating
role of work-family conflict, Journal of Applied Psychology. 89 (3), 395-404.

Trevino, L. K., Weaver, G. R. Ve Brown, M. (2008). It's lovely at the top: Comparing

senior managers' and employees' perceptions of organizational ethics, Business Ethics
Quarterly, 18 (2), 233-253.

Thoroughgood, C. N., Padilla, A., Hunter, S.T. ve Tate, B.W. (2012). The susceptible
circle: A taxonomy of followers associated with destructive leadership, The Leadership
Quarterly, 23, 897-917.

Tiirk¢ce Sozliik, (1998). Tiirk Dil Kurumu, Tiirk Tarih Kurumu Basimevi, Ankara, 1464.

Tyler, T. (1987). Conditions leading to value-expressive effects in judgments of
procedural justice: a test of four models, Journal of Personality and Social Psychology,
52 (2), 333-344.

Sigri, U. ve Giirbiiz, S. (2011). Akademik basar1 ve Kkisilik iliskisi: {iiniversite
Ogrencileri tizerinde bir arastirma, Savunma Bilimleri Dergisi,10 (1).

Vardi, Y. ve Wiener, Y. (1996). Misbehavior in organizations: a motivational
framework, Organization Science, 7, 151-165.

Waite, J. (2011). Research Administrators as Servant Leaders, Journal of Research
Administration,42 (2).

Waldman, D. A., Bass, B. M. ve Yammarino, F. J. (1990). Adding to contingent
reward behavior: the augmenting effect of charismatic leadership, Group and
Organization Studies, 15, 382-395.

Waldman, D. A. Ramirez, G. G. Ve House, R.J. (2001). Does leadership matter?

Ceo leadership attributes and profitability under conditions of perceived environmental
uncertanity, Academy of Managemet Journal, 44 (1),134-143.

120



Walsh, J. P., Ashford S. J., ve Hill, T E. (1985). Feedback obstruction: the influence
of the information environment on employee turnover intention, Human Relations, 38
(1),23-46.

Walumbwa, F. O., Wang, B.O.P. ve Lawler, J. J. (2005). Transformational leadership,
organizational commitment and job satisfaction: a comparative study of kenyan and
U.S. financial firms, Human Resource Development Quarterly, 16 (2), 235-256.

Wasti, A. (2000). Meyer ve Allen’in Uc¢ Boyutlu C")rgﬁj[_sel Baglilik Olgeginin
Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi, 8’inci Ulusal Yonetim ve Orgiit Kongresi Bildiriler
Kitabi, Nevsehir; 25-27 Mayis.

Wasti, A. (2003). Organizational commitment, turnover intentions and influence of
cultural values, Journal of Ocuupational and Organizational Psychology, 76, 303-321.

Wayden, R-W. (2011). Greenleaf’s 'Best Test' of Servant Leadership: A Multilevel
Analysis, For the Degree of Doctor of Philosophy, Human Sciences, The Graduate
College at the University of Nebraska.

Weaver, S.G. ve Yancey, G.B. (2010). The impact of dark leadership on
organizational commitment and turnover, Kravis Leadership Institute, Leadership
Review,10, Summer,104 - 124.

Weiner, B. (1986). An attributional theory of motivation and emotion (Springer Series in
Social Psychology). New York, NY: Springer-Verlag.

Wen, X. (2013), An empirical study on the relationship among leader’s values,
abusive supervision, and subordinates’ performance, International Conference on
Management Science & Engineering, July 17-19.

Westwood, R. (1997). Harmony and patriarchy: the cultural basis of paternalistic
headship among the overseas chinese, Organization Studies, 18, 445-480.

Williams, L.J. ve Anderson, S.E. (1991). Job satisfaction and organizational
commitment as predictors of organizational citizenship and n-role behaviors, Journal of
Management, 17 (3), 601.

Wittink, D.R. (1977). Exploring territorial differences in the relationship between
marketing variables, Journal of Marketing Research, 14, 145-155.

Woltman, H., Feldstain, A., Mackay, J. C. ve Rocchi, M. (2012). An introduction to
hierarchical linear modeling, Tutorials in Quantitative Methods for Psychology, 8 (1),
52-69.

Wu, T.Y. (2008). Abusive supervision and emotional exhaustion: The mediating
effects of subordinate justice perception, Chinese Journal of Psychology, 50 (2), 201-
221.

121



Wu, T.Y. ve Hu, C. (2009). Abusive supervision and employee emotional exhaustion:
dispositional antecedents and boundaries, Group & Organization Management, 34 (2),
143- 169

Williams, D. F. (2005). Toxic Leadership In The U.S. Army, Strategy Research Project,
Carlisle Barracks, Pennsylvania.

Ury, W. (1991). Getting Past No: Negotiating with Difficult People, New York: Bantam
Books.

Van Den Bos, K., Vermunt, R. ve Wilke, H. A. M. (1996). The consistency rule and the
voice effect: the influence of expectations on procedural fairness judgementsand
performance, European Journal of Social Psychology, 26, 411-428.

Wen, X. (2013). Study on the Role of Supervisor’s Personal Values in Abusive
Supervision: Evidence from Retail Organizations” School of Business Administration,
South China University of Technology.

Xu, X., Yu, F, Ji, J. (2010). Personality and abusive supervision: A study on leadership
in the healthcare industry in China, 3rd International Conference on Biomedical
Engineering and Informatics.

Yesilyurt, P. (2007). Tiirk ve Italyan yéneticilerinin liderlik tarzlari: Tiirkiye'de faaliyet
gosteren  Tiirk-ltalyan ortak girisimlerinde bir uygulama, Yayimlanmamis Yiksek
Lisans Tezi, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Yildiz, S. M. (2014). Igsel pazarlamanm is tatmini ve isten ayrilma niyeti iizerindeki
rolii: spor ve fiziksel etkinlik isletmeleri ilizerine ampirik bir inceleme, Ege Akademik
Bakis, 14(1),137- 146.

Yimaz, G. (2004). Insan Kaynaklari Uygulamalarina Iliskin ~ Orgiitsel Adalet
Algilariminn  Calisanlarin Tutum ve Davranmislar: Uzerindeki Etkisi, Yayimlanmamis
Doktora Tezi, Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul.

Yukl, G. A. (1999). An evaluation of conceptual weaknesses in transformational and
charismatic leadership theories, Leadership Quarterly, 10, 285—305.

Yukl, G. (2002). Leadership in organizations. (5.basim), New Jersey: Prentice Hall..

Yukl, G. ve Lepsinger, R. (2004). Flexible Leadership: Creating Value by Balancing
Multiple Challenges and Choices, San Francisco.

Yukl, G. (2006). Leadership in organizations (6th ed.). Upper Saddle River, NJ:
Pearson- Prentice. Hall.

Yiiriir, S. (2009). Yoneticilerin catisma yonetim tarzlari ve kisilik 6zellikleri arasindaki

iliskinin analizine yonelik bir arastirma, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 10 (1),
23-42.

122



Zaccaro, S.J., Kemp, C. ve Bader, P. (2004). Leader traits and attributes. In J.Antonakis.
A.T. Cianciolo ve R.J. Sternbrg(Eds), The nature of leadership, (101-124), Thousand
Oaks, CA: Sage.

Zellars, K. L., Tepper, B. J. ve Duffy, M. K. (2002). Abusive supervision and
subordinates’ organizational citizenship behavior, Journal of Applied Psychology, 86,
1068-1076.

Zhang, Z., Zyphur, M.J. ve Preacher, K.J. (2009 ). Testing multilevel mediation using
hierarchical linear models: problems and solutions, Organizational Research Methods,
12 (4), 695-719.

Zhu, W., May, D.R. ve Avolio, BJ. (2004). The impact of ethical leadership

behavior on employee outcomes: the roles of psychological empowerment and
authenticity, Journal of Leadership and Organizational Studies, 11, 16-26.

123



EKLER

EK-A: GENEL ACIKLAMALAR

EK-B: ANKET FORMLARI

124



EK-A

izleyen Bilgilendirme Formu

Degerli katilimci,

Bu anket, akademik caligma maksatli bir arastirmada kullanilmak i¢in olusturulmustur.
Bilimsel bir arastirmada kullanilacagindan dolay1 gizliligi esastir. Arastirma i¢in sadece
vereceginiz cevaplar dikkate alinacagindan dolayr kimlik bilgilerinizi yazmaniza gerek
yoktur. Sorularin dogru ya da yanlis cevabi bulunmamaktadir. Zehirli liderlik anketini
amir/yonetici ile ilgili algimzi, orgiitten ayrilma niyeti, Orglitsel baglilik ve oOrgiitsel
vatandaslik anketlerini de kendiniz ile ilgili alginiz1 dikkate alarak doldurmaniz énem arz
etmektedir. Anketi doldururken size uygun maddeleri isaretlemeniz yeterlidir. Verdiginiz
cevaplarin samimiligi, yapilacak calismanin uygun nitelikte olmasina katki saglayacaktir.
Ankeri doldururken “olmasi gerektigini diisiindiigiiniizi” degil “olan1” isaretlemeniz
dogru sonuglara ulasilmasi i¢in ¢ok dnemlidir. Liitfen soru atlamadan biitlin sorulara cevap
vermeye calisiniz.

Saygilarimla.

Asagida istenen bilgiler sizi tammaya yoneliktir. Sadece mevcut durumunuzu
yazmamz yeterlidir.

1. Cinsiyetiniz

Erkek () Kadin ()
2. Yasmiz
A) 17-21 B) 21-25

3. Kag yildir lisans egitimi aliyorsunuz?

A)0-2yil B)2-4yil C)4-6yil

B

Hangi lisans programinda egitim aliyorsunuz?

6. Bransmiznedir? ...
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EK-B
Lider Bilgilendirme Formu

Degerli Yonetici,

Bu anket, akademik c¢alisma maksath bir arastirmada kullanilmak ig¢in olusturulmustur.
Bilimsel bir arastirmada kullanilacagindan dolayr gizliligi esastir. Arastirma igin sadece
vereceginiz cevaplar dikkate alinacagindan dolayr kimlik bilgilerinizi yazmamza gerek
yoktur. Sorularin dogru ya da yanlis cevabi bulunmamaktadir. Zehirli liderlik anketini
amir/yonetici ile ilgili algimizi, Orgilitten ayrilma niyeti, Orglitsel baglilik ve orgiitsel
vatandaglik anketlerini de kendiniz ile ilgili algimiz1 dikkate alarak doldurmaniz 6nem arz
etmektedir. Anketi doldururken size uygun maddeleri isaretlemeniz yeterlidir. Verdiginiz
cevaplarin samimiligi, yapilacak ¢aligmanin uygun nitelikte olmasina katki saglayacaktir.
Ankeri doldururken “olmasi gerektigini diisiindiigiiniizii” degil de “olam” isaretlemeniz
dogru sonuglara ulasilmasi i¢in ¢ok dnemlidir. Liitfen soru atlamadan biitiin sorulara cevap
vermeye calisiniz.

Saygilarimla.

Asagida istenen bilgiler sizi tanimaya yoneliktir. Sadece mevcut durumunuzu
yazmamz Yyeterlidir.

1. Cinsiyetiniz?

Erkek 0) Kadin ()

A

Yasiiz?
A) 21-30 B) 31-40 C) 41-50 D) 51 ve iistii
3. Egitim durumunuz?

Lisans () Yiiksek Lisans () Doktora ()
4. Mesleki kideminiz?

A)0-5yi1 B)6-10yil  C)11-15y1l D) 16-20 yil  E) 21-25 yil F) 26 y1l ve iistii
5. Meslekteki hizmet yiliniz?

A)0-5yil B)6-10yil  C)11-15yil  D)16-20yil E)21-25yil  F)26 yil ve iistii
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EK-C

Orgiitten Ayrilma Niyeti Olcegi
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S.NU.| KATILDIGINIZI DAIRE iCINE ALARAK | % E é g g =
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Bu kurumdaki 6grencilerin ¢ogu sik sik bu
1 | kurumdan ayrilmayi diistiniirler. 2131415
2 Sik sik bu kurumdan ayrilmay1 diisiiniiyorum. 2131415
Biiyiik bir ihtimalle Oniimiizdeki yil
3 | igerisinde bu kurumdan ayrilacagim.(emeklilik 2131415
vb. nedenler disinda)
4 | Bagka bir kuruma gecis yapmak istiyorum. 213415
5 Baska bir kuruma ge¢cme imkani bulur bulmaz 2131415

bu kurumdan ayrilacagim.

127




EK-C

Orgiitsel Vatandashik Davramsi Olcegi

LUTFEN ASAGIDAKI IFADELERDE BELIRTILEN

DAVRANISLARIN SIKLIK SEVIYESINI DAIRE ICINE
ALINIZ.

Hicbir

1 Okul arkadaglarimdan is yiikii agir olanlara yardim
ederim.

> | Bana verilmis bir gérev olmasa da birlige yeni katilanlary
goniillii olarak ise ve birligime oryante ederim.

Herhangi bir sebeple isinin basinda bulunmayan
3 | arkadasimin yerini alarak onlarin yoklugunu
hissettirmem.

Okul arkadaglarimin gorevlerle ilgili problemlerinde
onlara seve seve yardim ederim.

Amirimin emir vermesini beklemeden, ona destek
olurum.

Gerekli durumlarda arkadaslarimi Onceden
6 | bilgilendirerek, kurum igi iletisimin yiiksek olmasina
calisirim.

7| Okul arkadaglarimin hak ve hukukuna saygi gosteririm.

g | Emir verilmese bile, gerektiginde kalan iglerimi bitirmek
i¢in fazladan galigirim.

9 Isimde ve mesaide daima dakik olmaya 6zen gosterir,
mesai cetveline tam uyarim.

10 Kurallara, emirlere ve talimatlara kimse beni
gozetlemedigi zaman da uyarim.

11 Orgiitiim kaynaklarmi (elektrik, su, malzeme, insan giicii,
para vb.) bazen israf ettigimi diisiiniiyorum.

1o | Kurum disindakiler kurumu elestirdiginde kurumu
savunurum.

13 | Isimle ilgili 5nemsiz ve kiigiik konularda sikdyet ederek
vaktimi bosa harcamam.

14 | Okul i¢inde kigisel islerim i¢in zaman harcarim.
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EK-D

Orgiitsel Baghihk Olgegi

£ | E
.. L. . s | 2| 8 £ o £
LUTFEN HER BIR IFADEYE NE DERECE KATILDIGINIZI 25|85 ; =< ;
EE|E|=| 22
DAIRE iCINE ALARAK ISARETLEYINiZ. SZ|E|E|E18E
M| 5|0 |3 KS
M| M
1 Kurumuma karsi giiglii bir aitlik hissim yok. (R) 1 2131415
2 | Bu kurumun benim i¢in ¢ok kisisel (6zel) bir anlami var. 1 2131415
3 | Bu kurumdap ayrilip burada kurdugum kisisel iliskileri 1 213415
bozmam dogru olmaz.
Bu kurumun meselelerini ger¢ekten de kendi meselelerim gibi
4 . . 1 213 5
hissediyorum.
5 | Bu kuruma kendimi “duygusal olarak bagli” hissetmiyorum. 1 2131415
R)
Buradaki isimi kendi 6zel isim gibi hissediyorum. 1 2131415
Kurumuma ¢ok sey bor¢luyum. 2131415
Buradaki insanlara kars1 yiikiimliiliik hissettigim i¢in
8 1 2131415
kurumumdan su anda ayrilmazdim.
Kendimi kurumumda  “ailenin bir pargas1” gibi
9 X . 1 2131415
hissetmiyorum.(R)
10 Beflim i¢in avvantaj It da olsa, kurumumdan su anda ayrilmanin| 2131415
dogru olmadigini hissediyorum.
Bu kuruma sadakat gostermenin gérevim oldugunu
11 i 1 2131415
diisiiniiyorum.
1o | Kurumum maddi olarak zor durumda olsa bile, sonuna kadar 1 2131415
kalirdim.
13 | Bu ku{umun bir mensubu olmanin gurur verici oldugunu 1 213|415
diisiiniiyorum.
Mevcut amirimle kalmak i¢in higbir manevi yiikiimliiliikk
14 . . 1 2131415
hissetmiyorum. (R)
15 | Bu kurumun amaglarini benimsiyorum. 1 2131415
16 | Bu kururr}.sayesin_de. ekmek parasi kazantyorum, karsiliginda 1 2131415
sadakat gostermeliyim.
17 | Meveut kummumdan ayrilip birlikte calistigim insanlar1 yar 1 2131415
yolda birakmak istemem.
18 | Kurumumdan simdi ayrilsam kendimi suglu hissederim. 1 2131415
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EK-E

Nevrotiklik Ol¢egi

ASAGIDA SizZi KISMEN TANIMLAYAN (YA DA PEK
TANIMLAYAMAYAN) BIR TAKIM OZELLIKLER
SUNULMAKTADIR. ORNEGIN, BASKALARI ILE
ZAMAN  GECIRMEKTEN HOSLANAN  BIRISI
OLDUGUNUZU DUSUNUYOR MUSUNUZ? LUTFEN
ASAGIDA VERILEN OZELLIKLERIN Sizi NE
ORANDA YANSITTIGINI YA DA YANSITMADIGINI
BELIRTMEK ICIN Sizi EN 1Yl TANIMLAYAN
RAKAMI HER BIR OZELLIGIN YANINDAKI
DERECELEME OLCEGINDE DAIRE ICINE ALINIZ.

Hi¢ uygun degil

Cok az uygun

Ortadayim

Olduk¢a uygun

Tamamen uygun

Bunalimli, melankolik

—

Rabhat, stresle kolay bas eden(R)

Gergin olabilen

Cok endiselenen

Duygusal olarak dengeli, kolayca keyfi kagmayan(R)

Dakikas1 dakikasina uymayan

Isleri verimli yapan(R )

Isleri verimli yapan

[NCT I TR I S I I \S B I\ 2 I \S I I \ S I\

W | W | W [ W | W |[W |W | W

I = T s S I S B S B S B S

DN [ || e [ | e | e | W
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EK-F

Bireysel Degerler Olcegi

ASAGIDA BAZI KISILER KISACA TANIMLANMAKTADIR.
LUTFEN HER TANIMI OKUYUN VE BU KISILERIN SiZE
NE DERECE BENZEDIGINI YA DA BENZEMEDIGINI
DUSUNUN. TANIMDA VERILEN KIiSININ SiZE NE
KADAR BENZEDIGINI GOSTERMEK ICIN SAGDAK]
KUTUCUKLARDAN UYGUN OLAN BIRINI DAIRE iCINE
ALINIZ.

Insanlarin kendilerine sdylenenleri yapmalari gerektigine
1 | inanir. Insanlarin her zaman, hatta baskalari izlemiyorken
bile, kurallara uymalar1 gerektigini diisiiniir.

o | Her zaman uygun sekilde davranmak onun i¢in énemlidir.
Insanlarin yanlis diyecegi seyleri yapmaktan kaginmak ister.

Ana-babasina ve yasli insanlara her zaman saygi1
3 | gostermesi gerektigine inanir. Onun i¢in itaatkar olmak
Onemlidir.

Sahip oldugundan daha fazlasini istememenin 6nemli
4 | oldugunu diisiiniir. Insanlarin sahip olduklariyla yetinmeleri
gerektigine inanir.

5 | Dini inang onun i¢in dnemlidir. Dininin gereklerini yerine
getirmek i¢in ¢ok caba harcar.

Isleri geleneksel yollarla yapmanin en iyisi oldugunu
6 | diigiiniir. Ogrendigi gelenek ve goreneklerin devam ettirmek
onun i¢in dnemlidir.

- | Onun i¢in giivenli bir ¢evrede yagamak dnemlidir.
Giivenligini tehlikeye sokabilecek her seyden kaginir.

Ulkesinin giivende olmasi onun i¢in ¢ok dnemlidir. Devletin
8 | igeriden ve disaridan gelebilecek tehditlere karsi uyanik
olmasi gerektigini diisiiniir.

g | Esyalarn diizenli ve temiz olmasi onun i¢in Snemlidir.
Ortaligin dagmik ve kirli olmasindan hi¢ hoslanmaz.

10 | Eglenmek igin her firsat1 kollar. Zevk veren seyleri yapmak
onun i¢in dnemlidir.

17 | Hayattan zevk almak onun i¢in dnemlidir. Kendisini
“simartmaktan” hoslanir.

1o | Baskalarmin ihtiyaglarina cevap vermek onun i¢in
Oonemlidir.

13 | Onun i¢in yeteneklerini gdstermek cok énemlidir. Insanlarin
onun yaptiklarina hayran olmasini ister.

14 | Cok basarili olmak onun i¢in énemlidir. Insanlar izerinde
iyi izlenim birakmaktan hoglanir.

15 | Hirsli olmanin 6nemli oldugunu distintir. Ne kadar yetenekli
oldugunu gostermek ister.

16 | Onun icin zengin olmak dnemlidir. Cok parasi ve pahali
seyleri olsun ister.

Isin basinda olmak ve baskalarina ne yapacaklarini
17 | séylemek onun i¢in dnemlidir. Insanlarin onun
sOylediklerini yapmalarim ister.

1g | Her zaman kararlar1 veren kisi olmak ister. Lider olmaktan
hoslanir.
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EK-G

Orgiitsel Adalet Olcegi

ASAGIDA BELIRTILEN IFADELERE NE DERECEDE @ 5 5 g| E |« E
%35 5 |z| E |EE
3 o IR EE
KATILDIGINIZI DAIRE ICINE ALINIZ. 'z E|l E | =& = |2E
XE R (S| S |3
| N N
1 | Mesai cetveli i¢indeki is programim adildir. 1 2 3 4 5
2 | Maasimin adil oldugunu diisliniiyorum. 1 2 | 3] 4 5
3 | Is yiikiimiin oldukgca adil oldugunu diisiiniiyorum. 1 2 |31 4 5
4 | Bir bitin olarak degerlendirildiginde, bana adil 6diil verildigini 1 ) 3 4 5
diisiiniiyorum.
5 | Is sorumluluklarimm adil oldugu kamisindayim. 1 2 |31 4 5
6 | Amirimin, is ile ilgili verdigi kararlar 6nyargidan uzaktir. 1 2 |31 4 5
Amirim karar vermeden Once ¢alisanlarindan fikirlerinin
7 . 1 2 | 3] 4 5
almmasindan emin olur.
8 Amirim, isle ilgili kararlar1 verirken, dogru ve eksiksiz bilgiden 1 7 13| 4 5
yararlanir.
9 A.rni'rim, ahnap kararlari galiganlara agiklar ve istendiginde ek 1 7 3] 4 5
bilgiler de verir.
10 Isle ilgili biitiin kararlar, bunlardan etkilenen tiim calisanlara 1 ) 3 4 5
ayrim gozetmeksizin uygulanir.
Caliganlar, amirimin igle ilgili kararlarina itiraz edebilirler ya da
11| bu kararlarin iist makamlarca yeniden goriisiilmesini 1 2 13| 4 5
isteyebilirler.
1o | Isimle 1lgili kararlar alinirken amirim bana nazik ve duyarh 1 2 3] 4 5
davranirlar.
13 Isimle ilgili kararlar alinirken amirim bana saygili ve onurlu 1 ) 3 4 5
davranir.
14 | Isimle 1lgili kararlar alinirken amirim kisisel ihtiyaglarima kars 1 ) 3 4 5
duyarlhdir.
Isimle ilgili kararlar alinirken amirim, dogruluk ve diirtistliikle
15 1 2 |3 4 5
hareket eder.
16 |Amirim ygpacaglmlz faaliyetlerle ilgili lfar"ar verirken, ¢aligan 1 2 3] 4 5
olarak sahip oldugum haklarimi da g6z 6niinde bulundurur.
17 | Amirim, isimle ilgili kararlarin doguracag: sonuglar: benimle 1 2 1 3] 4 5
tartisir.
18 | Amirim, isimle ilgili kararlar i¢in uygun gerekgeler gosterir. 1 2 |3 4 5
19 Isimle ilgili kararlar alinirken amirim bana akla uygun 1 2 3] 4 5
aciklamalar yapar.
20 | Amirim, isimle ilgili alinan her karar1 bana net olarak agiklar. 1 2 3 4 5
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EK-I

Zehirli Liderlik Ol¢egi
. o 5 E| & E |oE
LUTFEN HER BIR IFADEYE NE DERECE KATILDIGINIZI ﬁ g g E 5 i’ g
DAIRE iCINE ALARAK iISARETLEYINiZ. = E‘ é‘ g S |E S
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1 Astlartyla alay eder. 1 2 3 4 5
2 Astlarint goérev tanimi disindaki gseylerden sorumlu 1 ) 4 5
tutar.
3 Astlarinin is dis1 sorumluluklarina saygili degildir. 1 2 3 4 5
4 Is yerindeki diger insanlara, astlar1 hakkinda olumsuz 1 ) 3 4 5
konusur.
5 | Astlarm alenen kiiciik diisiiriir. 1 2 3 4 5
6 Astlarina ge¢cmis hata ve yanlislarini hatirlatir. 1 2 3 4 5
7 Astlarina yetersiz olduklarini sdyler. 1 2 3 4 5
8 | Astlarmin gorevlerini nasil yaptigini kontrol eder. 1 2 3 4 5
9 Astlarinin 6zel hayatina miidahale eder. 1 2 3 4 5
10 | Astlarmin hedeflerine yeni yollarla ulasmalarina izin 1 ) 3 4 5
vermez.
11 | Kendi diisiincelerine karsit diisiinceleri dikkate 1 ) 3 4 5
almaz.
12| S5z konusu kurumsal politikalar oldugunda, 6zel 1 ) 3 4 5
durumlarda bile, esnek degildir.
13 | Birligi ile ilgili biitiin kararlar1 6nemli veya 6nemsiz 1 ) 3 4 5
olduguna bakmadan kendisi alir.
14 | “Kisisel yetkim” duygusu vardir. 1 2 3 5
15 | Kurumumun en yiiksek riitbelerine ulasmann 1 ) 3 4 5
kaderinde oldugunu varsayar.
16 | Digerlerinden daha yetenekli oldugunu diistiniir. 1 2 3 4 5
17 | Sira dist biri olduguna inanir. 1 2 3 4 5
18 | Qdiil ve kisisel vgiinden mutlu olur. 1 2 3 4 5
19 | Amiri yakinlarinda oldugunda davramslarini aniden 1 ) 3 4 5
degistirir.
20 | Biriminin yaptig1 hatalarin sorumlulugunu tistlenmez. 1 2 3 5
21 | Sadece kendisinin terfi etmesini saglayacak kisilere 1 ) 3 4 5
yardim etmeyi teklif eder.
22 | Kendisine ait olmayan basarilardan pay ¢ikarr. 1 2 3 4 5
23 | Sadece bir sonraki terfiini ilgilendiren alanlarda 1 2 3 4 5
harekete geger.
24 | Cok sert ¢gikislar1 vardir. 1 2 3 4 5
25 | Kendi mevcut ruh halinin, ¢alisma ortamindaki iklimi | ) 3 4 5
belirlemesine izin verir.
26 | Astlarina sebepsiz yere kizar. 1 2 3 4 5
27 | Kendi ruh halinin ses tonu ve yiiksekligini | ) 3 4 5
etkilemesine izin verir.
28 | Kendisine ulagilabilirlik derecesi farklilik gosterir. 1 2 3 4 5
29 | Astlarimin, kendi ruh halini okumaya caligmalarina 1 2 3 4 5
neden olur.
30 | Coskulu oldugunda astlarinin duygularini etkiler. 1 2 3 4 5
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