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OZET

Bu arastirma, yoOneticilerin sergiledigi toksik liderlik davranislarinin ¢alisanlar
tizerindeki olumsuz etkilerini belirlemeye yoneliktir. Arastirmada farkli devlet ve 6zel
kurum ¢alisanlarinin yoneticilerinden algiladiklar toksik liderlik davranislari ve etkileri
tizerinde durulmaktadir. Arastirmanin amaci, bir kamu veya 6zel kurumda isgoren
olarak calisanlarin yoneticilerinden algiladigi toksik liderlik davraniglarimin (deger
bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik, olumsuz ruhsal durum) duygusal baglilik, is tatmini,
orgiitsel 6zdeslesme, algilanan is performansi ve isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisini
belirleyebilmektir. Bununla birlikte arastirmada, kamu ve 6zel kuruluslarda yoneticiler
tarafindan sergilenen toksik liderlik davramiglarinda bir farklilik olup olmadigir da
incelenmektedir. Arastirmada kullanilan veri, Karabiik Universitesi Lisansiistii Egitim
Enstitlisti'nde egitimine devam eden, ayrica bir kamu veya 6zel kurumda calisan 419
kisiden anket yoluyla saglanmistir. Oncelikle 6lceklerin gegerlilik ve giivenilirlik
analizleri yapilmis, ardindan yapisal esitlik modellemesi kapsaminda yol analizi ile

hipotezler test edilmistir.

Arastirmanin sonucunda, deger bilmezlik, ¢ikarcilik ve bencillik davraniglarinin
farkli caligan tutum ve davranislarini yordayici etkiye sahip oldugu, buna karsilik
olumsuz ruhsal durumun tutum ve davranislar tizerinde anlamli etkiye sahip olmadigi
belirlenmistir. Bu cergevede toksik liderlik duygusal baglilik, is tatmini, Orgiitsel
0zdeslesme, algilanan is performansini azaltmakta, isten ayrilma niyetini arttirmaktadir.
Arastirmada ayrica, 6zel sektor yoneticilerin kamu yoneticilerinden daha fazla toksik
liderlik davranis1 sergiledigi tespit edilmistir. Arastirma bulgularinin hem literatiire hem

calisanlara hem de uygulamacilar olarak yoneticilere farkli katkilar saglayacaktir.

Anahtar Kelimeler: Toksik Liderlik, Duygusal Bagllik, Is Tatmini, Orgiitsel
Ozdeslesme, Algilanan Is Performansi, Isten Ayrilma Niyeti



ABSTRACT

This research aims to determine the negative effects of toxic leadership behaviors
on employees exhibited by managers. The research focuses on the toxic leadership
behaviors and effects perceived by different government and private institution
employees. The purpose of the study is to determine the effect of toxic leadership
behaviors (inapprecitiveness, self-interest, selfishness, negative spiritual state)
perceived by employees working in a public or private institution on emotional
commitment, job satisfaction, organizational identification, perceived job performance
and intention to quit. However, the research also examines whether there is a difference
in toxic leadership behaviors exhibited by managers in public and private organizations.
The data used in the research is obtained from 419 people who continue their education
in Karabuk University Graduate Institute of Education and also work in a public or
private institution. First, the validity and reliability analysis of the scales are made, and
then the hypotheses are tested with path analysis within the scope of structural equation

modeling.

As a result of the study, it was determined that inapprecitiveness, self-interest
and selfishness had a predictive effect on different employee attitudes and behaviors,
whereas negative spiritual state did not have a significant effect on attitudes and
behaviors. In this context, toxic leadership reduces emotional commitment, job
satisfaction, organizational identification, perceived job performance, and increases the
intention to quit. The study also found that private sector managers exhibit more toxic
leadership behaviors than public sector managers. The findings of the study will

contribute differently to the literature, employees and also managers as practitioners.

Keywords: Toxic Leadership, Emotional Commitment, Job Satisfaction,

Perceived Job Performance, Intention to Quit
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ARASTIRMANIN KONUSU

Liderlik ve liderlik davranisi lizerine gergeklestirilen bilimsel arastirmalar daha
¢cok basarili liderlikle iliskili liderlik tarzlarina ve liderin basarisina hangi 06zel
davraniglarin katkida bulunduguna énem vermektedir. Dolayisiyla, liderlik ¢calismalari
genel olarak olumlu liderin davranislarinin neler oldugu ve bu olumlu davranislarin
etkilerine odaklanmaktadir. Bununla birlikte, son yillarda islevsel olmayan ve zarar
verici liderlik davraniglarinin dogasini ve sonuglarini anlamaya odaklanan arastirmalarin
da bulundugu goriilmektedir (Reed, 2004; Krasikova, Green ve LeBreton, 2013; Schyns
ve Schilling, 2013; Woestman ve Wasonga, 2015; Fors Brandebo, 2020).
Arastirmacilarin liderligin olumsuzluklarina ilgisindeki artisin nedeni olarak, liderlerin
yikict davraniglarinin calisanlarin  sadakati, {iiretkenligi, motivasyonu, sagligt ve
mutlulugu iizerinde olumsuz etkilerinin olmasi gosterilebilir (Schyns ve Schilling, 2013;
Kili¢ ve Giinsel, 2019).

Yikict ve olumsuz etkileri olan liderlik tarzlarindan biri de toksik liderliktir.
2000’11 yillarla birlikte, orgiit, yonetim ve liderlik literatiiriinde toksik lider, toksik
yonetici, toksik kiiltiir ve toksik orgiit kavramlar1 siklikla goriilmeye baglanmigtir.
Toksik lider en genel sekliyle “kabadayilik yapan, tehdit eden, bagiran yonetici” olarak
tanimlanabilir (Reed, 2004, s. 67). Her ne kadar toksik liderligin 6nemi anlagilmis olsa
da, literatiirde yoOneticiler tarafindan sergilenen toksik liderlik davraniglarinin ne tiir
etkilerinin bulunduguna iliskin sinirl sayida arastirma bulunmaktadir. Bu cercevede
arastirma, son yillarda orgiit, yonetim ve liderlik literatiiriinde 6nemi gittik¢e artmakta
olan toksik liderlik davraniglar1 ve bu tiir davraniglarin ¢alisanlar1 ne sekilde etkiledigi

uzerinedir.

ARASTIRMANIN AMACI VE KATKISI

Arastirma farkli devlet ve 0zel kurum calisanlariin ydneticilerinden
algiladiklar toksik liderlik davranislari tizerinde durmaktadir. Arastirmada yoneticilerin
sergiledigi toksik liderligin etkilerine odaklanilmaktadir. Aragtirmanin amaci, Karabiik
Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii’nde egitimine devam eden, bununla birlikte
herhangi bir kamu veya 6zel kurumda isgoren olarak calisanlarin yoneticilerinden
algiladig1 toksik liderlik davraniglarinin duygusal baglilik, is tatmini, Orgiitsel

0zdeslesme, algilanan is performansi ve isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisini tespit

13



etmektir. Bununla birlikte arastirmada, kamu ve 6zel kuruluslarda yoneticiler tarafindan

sergilenen toksik liderlik davranislarinda bir farklilik olup olmadig: da arastirilmaktadir.

Belirlenen amag ile yapilacak bir arastirma hem literatiire hem ¢aliganlara hem
de uygulamacilar olarak yoneticilere farkli katkilar saglayacaktir. Arastirma
bulgularin hangi toksik liderlik davranislarinin hangi ¢alisan tutumunu etkiledigini
ortaya koydugu diisiiniildiigiinde, oOncelikle yoneticilerin gergeklestirdigi olumsuz
davraniglarin sonuglarini 6nceden gérebilmelerine imkan saglanacaktir. Dolayisiyla, bu
davranislar1 azaltmak ve onlemek icin arastirma bulgular1 énemlidir. Ikinci olarak,
calisanlar acisindan, yoneticinin olumsuz davranislarinin 6nemine dikkat ¢ekilecektir ve
calisanlarin yoneticiden gelen toksik davraniglarin farkina varmasi ve engellemek icin
adim atmasina imkan yaratacaktir. Ugiincii olarak, toksik liderlik davramislarinin ve
etkilerinin belirlenmesi, yonetici ¢alisan iliskilerinin gelistirilmesine ve dolayisiyla
orgiitsel etkinligin arttirllmasina katki saglayacaktir. Son olarak ise, liderlik tlizerine
gerceklestirilen c¢aligmalarin  daha ¢ok liderligin olumlu etkilerine odaklandigi
distintildiiginde, bu calisma ile zararli etkileri oldugu disiiniilen toksik liderlik
davraniglarinin  takipgilerin = tutumlarmi  ve  davramiglarint  nasil  etkiledigi
belirlenmektedir. Dolayisiyla, literatiirde ¢ok fazla arastirma gergeklestirilmeyen bir

alana katki saglandigi diistiniilmektedir.

ARASTIRMANIN YONTEMIi

Aragtirma veriSi amaca uygun olarak hazirlanan anket formu ile elde edilmistir.
Uygun Olgeklerin bulundugu anket, hem kagit-kalem formu olarak hem de internet
ortaminda hazirlanmistir. Dolayisiyla, arastirma verisi hem yiiz yiize hem de online

olarak elde edilmistir.

Arastirmada analizler ise elde edilen veriye uygun sekilde nicel arastirma
yontemi ile gergeklestirilmistir. Bu kapsamda gecerlilik analizleri, gilivenilirlik
analizleri, betimleyici istatistiktiler ve hipotez testleri ger¢eklestirilmistir. Arastirmanin

veri toplama ve analiz yontemine iliskin daha fazla bilgi {i¢iincii boliimdedir.
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ARASTIRMA HIPOTEZLERI / SORUNSAL

Arastirma, olumsuz liderlik davranislar1 kapsaminda ele alinan toksik liderligin

calisanlar1 nasil etkiledigini belirlemeye yoneliktir. Toksik liderligin dort boyutunu

olusturan degerbilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum davranislarinin

calisanlarin duygusal bagliligini, is tatminini, orgiitsel 6zdeslesmesini, algilanan is

performansini ve isten ayrilma niyetini ne sekilde etkiledigi incelenmektedir.

Dolayisiyla arastirmanin ana sorunsal1 “yoOneticiler tarafindan sergilenen toksik liderlik

davranislarinin calisanlarin tutum ve davranislari iizerindeki etkisi nedir?” olarak

belirlenmistir. Arastirma amacina uygun sekilde arastirmada alt1 farkli problem tizerinde

durulmaktadir.

1.

Yoneticiler tarafindan sergilenen toksik liderlik davranislar1 (degerbilmezlik,
cikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum) calisanlarin duygusal bagliligini
azaltir m1?

Yoneticiler tarafindan sergilenen toksik liderlik davranislari (degerbilmezlik,
cikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum) ¢alisanlarin is tatminini azaltir m1?
Yoneticiler tarafindan sergilenen toksik liderlik davraniglart (degerbilmezlik,
cikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum) calisanlarin 6rgiitle 6zdeslesmesini
azaltir mi1?

Yoneticiler tarafindan sergilenen toksik liderlik davraniglari (degerbilmezlik,
cikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum) calisanlarin algiladigl is
performansini azaltir m1?

Yoneticiler tarafindan sergilenen toksik liderlik davraniglari (degerbilmezlik,
cikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum) calisanlarin isten ayrilma niyetini

arttirir mi?

Belirlenen problemleri test edebilmek igin olusturulan hipotezler asagidaki

gibidir.

H1: Toksik liderlik davramislar1 duygusal baghhg: azaltmaktadir.
Hla: Yoneticinin deger bilmezligi calisann duygusal baghihgin azaltmaktadir.
H1b: Yéoneticinin ¢ikarci davranist calisanmin duygusal baghlhigim azaltmaktadir.
Hlc: Yoneticinin bencil davranisi ¢alisanin duygusal baghligini azaltmaktadir.

H1d: Yéneticinin olumsuz ruhsal durumu ¢alisanin duygusal baghligini azaltmaktadir.
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e H2: Toksik liderlik davranislari is tatminini azaltmaktadir.
o H?2a: Yoneticinin deger bilmezligi ¢calisanin is tatminini azaltmaktadir.
e H2b: Yoneticinin ¢ikarct davranisi calisanmin is tatminini azaltmaktadir.
o H2c: Yoneticinin bencil davranisi calisanin is tatminini azaltmaktadir.

e H2d: Yoneticinin olumsuz ruhsal durumu ¢alisann is tatminini azaltmaktadir.

e Ha3: Toksik liderlik davramslar orgiitsel 6zdeslesmeyi azaltmaktadir.
o H3a: Yoneticinin deger bilmezligi ¢calisanin orgiitle ozdeslesmesini azaltmaktadir.
o H3b: Yéneticinin ¢ikarci davranisi ¢calisanin drgiitle dzdeslesmesini azaltmaktadir.
o Ha3c: Yoneticinin bencil davranist caliganin orgiitle 6zdeslesmesini azaltmaktadir.
o H3d: Yonmeticinin olumsuz ruhsal durumu ¢alisanmin orgiitle oOzdeslesmesini

azaltmaktadr.

e H4: Toksik liderlik davramislar: algilanan is performansim azaltmaktadir.
o H4a: Yoneticinin deger bilmezligi calisanin algiladigy is performansint azaltmaktadir.
o Hd4b: Yéoneticinin ¢ikarci davranist calisanin algiladigy is performansini azaltmaktadir.
e H4c: Yoneticinin bencil davranisi ¢alisamin algiladigi is performansint azaltmaktadir.
o H4d: Yéneticinin olumsuz ruhsal durumu c¢aligamn algiladigi is performansin

azaltmaktadr.

e H5: Toksik liderlik davramslar: isten ayrilma niyetini arttirmaktadir.

o Hb5a: Yoneticinin deger bilmezligi ¢calisanin isten ayrilma niyetini arttirmaktadir.
o HS5b: Yoneticinin ¢ikarct davranisi ¢alisanin isten ayrilma niyetini arttirmaktadir.
o H5c: Yoneticinin bencil davramisi ¢calisanin isten ayrilma niyetini arttirmaktadr.

o H5d: Yoneticinin olumsuz ruhsal durumu ¢aliganin isten ayrilma niyetini arttirmaktadir.
ANA KUTLE VE ORNEKLEM

Arastirma, Karabiik Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii’'nde yiiksek lisans
veya doktora 6grenci olan ve ayni zamanda bir kamu veya 6zel sektdr kurumunda is
goren olarak c¢aligmakta olan bireyler iizerinde gerceklestirilmektedir. Dolayisiyla

arastirmanin ana kiitlesini bu kapsam igerisine giren 2100 kisi olusturmaktadir.

Arastirmada analizler, ana kiitleden uygun sekilde se¢ilen 6rneklem iizerinde
gerceklestirilmektedir. Bu kapsamda, kolayda 6rnekleme yontemi ile secilen 440 kisinin
aragtirmaya katilimi saglanmustir. Veriler incelendiginde 7 kisinin dogru sekilde

cevaplama yapmadig1 ve 14 kisinin u¢ degere sahip oldugu belirlenmistir. Dolayisiyla,
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21 kisi analiz disinda birakilarak arastirmanin O6rneklemi 419 kisiden olusmustur.

Arastirmanin ana kiitlesine ve 6rneklemine iliskin daha fazla bilgi tiglincii boliimdedir.
KAPSAM VE SINIRLILIKLAR

Gergeklestirilen arastirmayla yoneticiler tarafindan sergilenen toksik liderlik
davraniglarinin ¢aligsanlarin tutumlarini nasil etkiledigi belirlenmeye g¢alisiimaktadir.
Kapsam igerisinde Karabiik Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii'nde &grenim
goren ve farkli kamu ve 6zel kurumlarinda ¢alismakta olan isgdrenler yer almaktadir.
Dolayisiyla, aragtirma sonucunda elde edilen bulgular yalmizca bu calisanlar ile

smirlidir.

Arastirmanin diger sinirhiliklar su sekilde siralanabilir; ilk olarak, arastirma
verisi farkli kurumlardaki calisanlardan toplanmistir. Tek bir kurumdan, yalnizca
kamudan veya yalnizca 6zel sektorden elde edilecek veriler ile farklt bulgulara
ulasilabilir. ikinci olarak, veri farkl tip ¢alisanlardan elde edilmistir ve veri igerisinde
hem hizmet hem de sanayi sektoriindeki calisanlardan elde edilen bilgiler yer
almaktadir. Dolayisiyla, yalnizca hizmet veya yalnizca sanayi sektorii calisanlari
lizerinde gergeklestirilecek arastirmalar farkli bulgular elde edebilir. Uciincii olarak,
arastirmada toksik liderlik davraniglarinin tutumlar ve davranislar tizerindeki yalnizca
dogrudan etkileri incelenmektedir. Dolayli etkilerin incelenmesi ile farkli bulgular
saglanabilir. Son olarak, katilimcilarin arastirmaya katilimi goniilliiddiir Goniilli
katilmimn cevaplamama Onyargisina neden olabilmesi elde edilen bulgularin

genellenebilirligini sinirlamaktadir.
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1. BOLUM: TOKSIK LIDERLIK

Bu boéliimde toksik liderlik kavramina deginilmekte ve toksik liderlik ile ilgili

kavramsal ¢erceve iizerinde durulmaktadir.
1.1. TOKSIK LIDERLIK TANIMI

Liderlik kavramu ile ilgili yapilan ¢aligmalarda genellikle, liderin pozitif yonleri,
liderin Orgiite, ¢evresine ve Orgiit liyelerine yonetsel ve davranigsal yaklagimlar: ve
bunlarin etkileri ve c¢iktilar1 incelenmektedir. Bunun en temel sebebi ise, liderlik
kavraminin olumlu bir olgu olarak goriilmesi ve basariy1 ¢agristirdigi algisidir. Bagka
bir ifadeyle, liderlik denince akla ilk olarak iyi lider olgusu gelmesinden
kaynaklanmaktadir (Kellerman, 2008, s. 3).

Arastirmacilar tarafindan yapilan liderlik ile ilgili ¢alismalarda pozitif bir algi
icine girilmesinde; arastirmacilar tarafindan kullanilan pozitif bir yaklasimin etkili
olmasmin yaninda ayrica isletmeler tarafindan iyi lidere duyulan ihtiyaglar da etkili
olmaktadir. Liderligi, pozitif liderlik olarak kabul etmek yaniltict oldugu kadar esasen

kavramin biitiinliigiine de zarar vermektedir.

Kiyik¢1 ve Sezici (2016) tarafindan bu baglamda son yillarda olumsuz is
davraniglar1 ve is sonuglar lizerinden yapilan arastirmada, isgorenler i¢in olumsuz etki
ve sonugclar1 olan toksik liderlik davraniglar1 yoniiyle de liderligin ele alinmasinin 6nemli

oldugunu belirtmektedir.

Yasadigimiz evrende canlilara ve ¢evreye zarar veren, zehirli bir madde
anlamina gelen toksik kavrami, giiniimiizde sadece kimya ve tip bilimi gibi fen bilimleri
acisindan ele alinan bir kavram olmaktan ¢ikmistir. Sosyal bilimler alaninda da orgiitsel
anlamda sik kullanilmaya baslamis ve isletme yoOnetimi acisindan da incelenmesi
gereken bir kavram olarak dnem kazanmustir. Orgiitlerde, yodnetici ya da isgdren
kaynakl1 olarak ortaya ¢ikan toksik (zehirleyici) davranislar is hayatinda isgorenleri ast-

uist iligkilerinde cogu zaman negatif yonde etkiledigi goriilmektedir.

Liderlerin baz1 davranislar izleyicilerini, verimsizlige, yildirmaya, olumsuzluga
ve mutsuzluga itmektedir. Ozellikle uzun dénem gorev yaptigi kurumun en tepesinde
yoneticilik yapan liderler, tiim yetkilerin kendinde toplanmasi sebebiyle kendine asiri
giivenme duygusuna sahip olurlar. Bu asir1 giiven duygusunun yarattigi negatif etki ile

astlara soz hakki vermezler onlarin goriislerini yok sayarlar, objektif degerlendirmeden
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uzak bir sekilde hizli karar verirler. Bununla birlikte ¢evresinin diismanla ¢evrili
olduguna ve bu nedenle biitiiniiyle kontroliiniin kendinde olmas1 gerektigine inanirlar.
Literatiirde Hubris Sendromu olarak gecen bu durum o6rgiitler i¢in zararl ve yikict bir

zehir olmaktadir (Kogel, 2014, s. 676).

Bektas ve Erkal (2018) yaptig1 ¢alismada toksik lideri; yapmasi gereken gorev
ve sorumluluklarini etik dis1 mesru olmayan yollar1 tercih ederek yapan, is gorenlerine
karsi yapict olmak yerine cogu zaman kirict ve kaba olan, isgorenlerin islerini
zorlagtirarak onlarin performanslarini, motivasyonlarini, verimliliklerini olumsuz yonde

etkileyen yoneticiler olarak tanimlamistir (Bektas ve Erkal, 2018, s. 437).

Whicker (1996) calismasinda zehirleyici liderlik kavramini iyi niyetten uzak,
uyumsuz, hosnutsuz ve zararli davranislar sergileyen liderler olarak tanimlamistir. Bu
tip liderler kisisel yetersizliklerini gizleyerek, ¢cevresindeki izleyicileri yaniltarak, egoist
ve bencil davranarak ¢evresindeki rakipleri ezip gecerek basariya ulasirlar. Yine ayni
goriise paralel olarak Lipman-Blumen (2005) yaptig1 ¢alismasinda liderlerin; bireyler,
aileler, orgiitler ve hatta toplumlar iizerinde istikrarli bir sekilde negatif ve toksik
(zehirleyici) etki birakacak tutum ve davranislar sergilemesini zehirleyici liderlik olarak

tanimlamaktadir.

Lipman-Blumen (2005) ¢alismasinda zehirli liderlik davraniglarini; etik disi
yonetim anlayisi, sabotaj, yolsuzluk, 6z yetersizlik gibi olgular1 kapsadigini ifade
etmistir. Zehirleyici liderlerin kirict ve yikici davraniglarini ise su sekilde agiklamistir;
calisanlarin haklarini elinden almak, yapici elestiriye bile tahammiil etmemek, onlara
yalan sdylemek, adaletli bir yonetim anlayis1 benimsememek, ¢esitli illegal yontemlere
basvurmak. Bunlarin yani sira baskici ve zorlayic1 yonetim anlayisina sahip olmak,
astlarinin yetismesini engeller davranislarda bulunmak, kendi otoritesini giiclendirmek
icin kurum igerisindeki belirli c¢alisanlar ve kisiler arasinda polemik yaratarak
birbirlerine diisiirmek, bir diisman yaratarak biitiin olumsuzluklar1 ona yiiklemek gibi

yikict davraniglar olarak belirtmektedir (Basar, Sigr1 ve Basim., 2016, s. 73).

Toksik ve olumsuz liderlik konusundaki yapilan son c¢alismalar, liderlik
davraniglarini anlamaya odaklanmistir. Mehta ve Maheshwari (2013) calismasinda
toksik liderligin ¢alisanlara oldugu kadar kurumlara da ciddi anlamda zarar verdigini

belirtmektedir. Maxwell (2015) 1970lerden bu yana, yonetimin etrafindaki liderlerin
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sergiledigi kiifiirlii, otoriter ve narsist liderlik davranislar1 hakkinda tartismalarin ciddi

Olctlide problem yarattigini ifade etmektedir.

Schmidt (2008) toksik liderlik dl¢eginin tanimlanmasi ve belirlenmesine yonelik
yaptig1 calismada, toksik liderlik davraniglarinin belirgin ve 6zel oldugunu
diistinmtstiir. Liderlerin calisanlar1 lizerinde basit yonetim uygulamalari, kotii niyetli
davranig, akil sagligindan yoksun davranis sekilleri nedeniyle yanlis kararlar
verebilecegini ve bu kritik 6neme sahip kararlarin ¢alisanlar1 tahmin edilebilir sekilde

olumsuz yonde etkiledigini ileri stirmiistiir (Schmidt, 2008, s. 5).

Zehirleyici liderlerin kisilik 6zelliklerini ise Lipman-Blumen (2005) tarafindan
su sekilde aciklanmistir; hilebaz, alayci tavir sergileyen, diizenbaz, baskici, zorlayici,
ikiytizlii, glivenilmez ve kendi ¢ikarlarinin esiri yoneticilerdir. Ayrica sahip olduklar
yiiksek egodan dolay1 bireysel hatalarin1 gérmeyen ve yetersizliklerinin bilincinde
olmayan, elde edilen basarisizliklar1 kibrinden dolayr sorumlulugunu baskalarina

yiikleyen, kritik kararlarda korkak davranan liderler olarak agiklamistir.

Toksik liderin yiiksek sesli, baskici, zorlayici olmasi gerekmez bazen yumusak
ses tonu ile samimi ve giiler yiizlii olabilirler. Toksik lider davranisi sadece bir ¢alisana
yonelik belirli bir davranis olmaktan O6te Orgiitiin geneline etki eden motivasyon
diisiirticti, orgilit kiltliri iizerinde olumsuz etkisi olan davraniglarin tamamin
kapsamaktadir. Bu baglamda toksik liderligin ii¢ ana boyutu vardir. Bunlar sirasiyla

(Izgiiden, Eroymak, ve Erdem, 2016, s. 264);

1. Astlarn iyiligini diislinmekten yoksunluk,
2. Orgiit iklimi iizerinde olumsuz etkisi olan kisisel veya kisileraras1 yontemler,
3. Astlarin, liderinin kendi bireysel ¢ikarlarin1 6n planda tutarak motive olduguna

olan inancidir.

Lubit (2004) ¢alismasinda toksik yoneticileri su sekilde ifade etmistir. Toksik
yoneticiler, ¢aligma hayatinda pek cok zaman isgdrenlerin yaptig: isleri giiclestirerek
onlarin moral ve motivasyonlarini bozar, dinamizmlerini tliketir, ¢alisma arzularini
torpiiler, yapilan isleri hep olumsuz yonde elestirerek onlarin itibarini asla diistinmez bir
tutum sergilerler. Bu tip tutum ve davranislar sergileyen yoneticiler, korku temeline
dayali mevkilerine duyulan saygiya asir1 onem verdikleri i¢in orgiitte iletisim kanallarini

negatif yonde etkiledikleri gibi sergiledikleri tutum ve davranislariyla genelde kaba ve
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kirict olurlar. Bu durumda orgiit de i¢ huzur ortamini, 6rgiit iklimini, isgorenlerin

calisma sevkini, moral ve motivasyonunu bozarak orgiite zarar vermektedirler.

Toksik yoneticiler, cogu zaman is gorenleri ile iletisim kurmayan, agresif tutum
ve davraniglar yiiz ifadeleri ile belli olan asik suratli, olumsuz uygulamalarindan dolay1
asla sorumluluk kabul etmeyen, 6ncelikle kendi menfaatlerini diisiinen, bu menfaatleri
gergeklestirme noktasinda etik davranmayan, sézlerinde ve davranislarinda tutarsiz olan
sorunlarla ugragmak yerine ¢alisanlariyla ugrasan, empati yapmayan bencil ve ¢ikarci
yoneticilerdir. (Appelbaum ve Girard, 2007, s. 18-19). Bu baglamda toksik liderlik

davranislar1 9 maddede aciklamislaridir.

Lider, yonetici her durumda 6rgiitteki her goriisii kontrol etmelidir.

Bir sorun olustugunda hemen sugluya odaklanir ve onu bulur.

Asla hata yapmaz, eger hata yaparsa, hemen tistiinii kapatir.

Asla gergekleri gostermez.

Olumlu bir durum olmadikg¢a kendi duygularini asla sdylemez.

Hig kimseye kesinlikle giivenmez.

Orgiit ile ilgili durumlar ve diizen disinda hicbir sey onun igin 6nem arz etmez.

Tiim harcamalarda Grgiitiin imaj1 korunmalidir.

© ©° N o g bk~ 0w DN PE

Kendi roliiniin disinda bagka bir sey yapmaz.

Toksik yoneticiler, is hayatinda yapmasi gereken gorev ve sorumluluklarini
yerine getirirken anormal davranislar sergilerler. Goldman (2006) isgdrenlerin moral ve
motivasyonunu negatif yonde etkileyerek orgiit deki i birligi ve uyum atmosferini
bozarak, basta iletisim olmak lizere ¢alisanlarin isbirligi, orgiitsel bagliligini, Orgiit

iklimini bozarak olumsuz bir ¢aligma ortami yaratirlar.

Bu yoneticiler, kendi boliimlerinde elde edilen basarilari, kazanglari, dvgiileri,
takdirleri kendileri {stlenirler ancak olumsuz giden siiregleri, ortaya ¢ikan
basarisizliklar1 i gérenlere baglayarak onlar1 suglama gayreti i¢inde olurlar. Ciinkii bu
tip yoneticiler biz degil ben merkezli hareket ederek direkt hedefe odaklanirlar

(Goldman 2006, s. 733).

Toksik bir liderin giiciiniin ve kontroliiniin neden oldugu ii¢ temel ¢ikt1 vardir.
Bunlardan ilki; Projeleri yakindan ve yogun bir sekilde kontrol ederek isgdrenlerin etkili
bir sekilde ¢alismalarina imkan vermeyerek yaraticilifa engel olurlar. Toksik bir lider

calisanlarinda asla yaraticilig1 aramaz sadece talimatlarin1 ve goriislerini yerine getiren
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robot askerler isterler. ikinci sonug¢ eksik iletisimdir. Bu sayede toksik liderler is
gorenleri etkisizlesmeye ve giivensizlige itmektedirler. Uciincii olarak da isgdrenlerin
pasif konuma diisiirerek onlarin verimliligine zarar vermektir. Bu davranislari sebebiyle

is gorenlerle is iliskileri gelismemistir (Wilson-Starks, 2003).

Toksik karaktere sahip liderlerin hem o6rgiitlerine hem de ¢alisanlarina pek ¢ok
olumsuz etkileri olmaktadir. Bu olumsuz etkiler c¢alisanlarin Orgiitsel baglilik
diizeylerinin azalmasina ve isten ayrilma niyetlerinde de artisa sebebiyet vermektedir.
Bu dogrultuda toksik liderlik ile orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti iligkisine
yonelik Yalginsoy ve Isik (2018) tarafindan yapilan calismaya gore uygulamanin
yapildig1 orgiitteki liderin toksik liderlik diizeyinin, ¢alisanlarin orgiitsel baglilik ve isten
ayrilma niyetlerine olan etkileri incelenmistir. Bunun disinda, toksik liderlik ile orgiitsel
baglilik ve isten ayrilma niyeti kavramlarmin karsilikli etkilesimleri belirlenmeye
calisilmistir. Arastirma sonucunda toksik liderligin alt boyutlari ile 6rgiitsel baglilik ve
isten ayrilma niyeti arasinda anlamli iligki elde edilmistir. Ayrica toksik liderligin bazi
boyutlarinin 6rgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti iizerine anlamli etkilerinin oldugu

goriilmiistiir (Yalginsoy ve Isik, 2018, s. 1016).

Reyhanoglu ve Akin (2016) tarafindan yapilan toksik liderlik orgiitsel sagligi
olumsuz yonde tetikler mi isimli ¢alismada bir orgiit lideri olarak yoneticinin olumsuz
liderlik davraniglar1 gostermesi, galisanlarin ve dolayisiyla orgiitiin sagligini olumsuz
yonde etkiledigi ifade edilmektedir. Ayrica ¢calismada toksik liderin, is gérenlerine kaba
davranan, devamli kiigiik diisiiren, narsist egilimleri olan bir lider tipi oldugu, kendini is
gorenlerine kabul ettirmek i¢in, yiiksek Olciide giiclinii ve mevkiini baskict bir bigimde
kullanmasinin, iggérenlerin moralini, motivasyonunu ve verimliligini diislirdiigii bunun
sonucunda orgiitsel iklimi olumsuz yonde etkiledigi ifade edilmistir. Aragtirmada, toksik
liderlik 6zelliklerinin orgiitsel sagligi ne yonde etkiledigi karsilikli olarak incelenmis
elde edilen bulgulara gore toksik liderin yildirmaya yonelik davraniglari, istismarcri,
narsist, bencil ve otoriter kisiligi, basta isgorenlerin olmak iizere orgiitiin sagliginda
olumsuz olarak etkiledigi yoniinde sonuglar elde edilmistir. Bu sonuglarin ortaya ¢ikisi
zehirleyici liderlik konusunun 6nemi ortaya koymus ve son zamanlarda bir¢cok kurulus
i¢in ilgi alan1 haline gelmistir. Ornegin, Birlesik Devletler Ordusu, toksik liderligi
anlamak icin birlesik devletler ordusun yaptig1 savaslari incelemis ve bu inceleme
sonunda zehirli liderligin korkung¢ sonuglari olabilecegine isaret ederek bunlarin

zararlarimi hafifletici tedbirlerin alinmasinin 6nemine vurgu yapmstir (Di Genio, 2002;
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Reed, 2004; Williams, 2005). Ayrica ayni arastirmalarda sadece orduda degil diger sivil
orgiitlerde de toksik liderligin ¢alisanlar tizerinde devamsizlik ve c¢alisanin geri
cekilmesi ilgi ve motivasyonunda diislis gibi negatif etkilerinin olabilecegi ileri

stirilmiistiir.

Ozer vd. (2017) Saglk ¢alisanlarinin toksik liderlik algisin1 dlgmeye yonelik
yaptiklar1 arastirmada; calisanlarin toksik liderlik algisinin, demografik degiskenlere
gore farklilagip farklilasmadigini arastirmislar, toksik liderlik Ol¢eginin dort alt
boyutunun her birinde istatistiksel olarak anlamli farklilik gdsterdigi, katilimcilarin yas
ve toplam is tecriibesi degiskenlerinin bencillik ve olumsuz durum (kizgimn, sikintili,

moralsiz) boyutlar1 ile anlamli oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Bir orgiitteki toksik yonetim anlayisi, drgiitiin tamaminda mutsuzluk, isteksizlik,
kirginlik, demoralizasyon, iletisimde bozukluk gibi bir¢ok olumsuz durum ve
duygularin o6rgiitiin tamamina yayilmasinda en 6nemli aktor olurlar (Appelbaum ve
Girard, 2007, s. 20). Wilson-Starks (2003)’e gore toksik bir liderin var oldugu is
ortaminda, liderle ayn1 goriiste olan is gorenler odillendirilir ve bu is gorenler liderlik
rollerine tesvik edilirken, objektif ve elestirel diisiinen, yaratici ve sorgulayici olan
isgorenlerin ise Onleri tikanir, etkili konumlarindan uzaklagtirilirlar. Bu durumda toksik
lider altindaki igsgorenlerin iki se¢enegi, vardir: ilki liderlerine uyum saglamak digeri ise
orgiitten ayrilmak. Orgiitten ayrilmayan, liderlerine uyum saglayan is gorenler toksik
liderligi normal olarak benimsemeye baslayacaklar ve istekli bir sekilde bu siirece uyum

saglayacaklardir. Sonucta yeni nesil toksik liderler bu is gorenlerden olusacaktir.

1.2. YAPISINDA TOKSIiK OZELLIiKLER OLAN LIiDERLIK
TIiPLERI

Literatiirde toksik liderlik ile ilgili fazla ¢aligma olmamasina ragmen,
aragtirmacilar tarafindan liderlik tiplerinin bazilariin, igeriginde toksik ozelliklerin
bulundugu tespit edilmistir. Bu liderlik tiplerinden bazilari; yikict liderlik, otoriter
liderlik, narsist liderlik, kotii liderlik, zorba-kaba liderlik gibi olumsuz ve toksik

ozellikleri bulunduran liderlik tipleridir.
1.2.1. Yikicl Liderlik

Yikict liderlik kavrami hakkinda liderligin karanlik yiizii, toksik liderlik,

caydirict liderlik, zorbalik, istismarci yoneticiler, narsistik liderlik gibi birgok farkli
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tamimlamalarin varlig1 sebebiyle ortak ve genel bir tanim yapilmasina engel teskil

etmektedir.

Yikict liderlik, orgiitlerin amacini, hedefini motivasyonunu ve performansini
engelleyerek, orgiite ve orgiit liyelerine zarar veren olumsuz davranislar sistemli bir

bi¢imde tekrarlayan liderlik tiirii olarak tanimlanmaktadir. (Celebi vd., 2015, s. 251).

Yikicr liderligin olumsuz davranislari olarak nitelendirilen davraniglar; orgiit de
zorbalik, sozlii taciz ve siddet, kaba, kiifiirlii ve etik disi1 davranislar igermektedir, Yen
(2013) yikici liderler bu tip olumsuz davranislari sergilerken orgiitiin mesruiyetini bir an

olsun dikkate almadiklarini ifade etmektedir.

Yikict liderlik, orgiitiin mevcut normlarini ve kiiltiiriinii tanimayarak, orgiitiin
varligini, gelecegini, iligkilerini, etkinligini zayiflatma giiciine sahip olan ve ¢alisanlarin
motivasyonlarini, sagliklarini, huzurlu is ortamlarint bozmaya ydnelik davraniglari
kendi maddi ¢ikarlar1 ve sigkin egolarini tatmin etme niyetiyle devamli ve sistematik

olarak sergilenmesi yikici liderlik olarak tanimlanmaktadir (Sezici, 2016, s. 108).

Liderligin karanlik yliziinii tanimlamaya yonelik ilk caligmalarin Conger (1990)
tarafindan yapildig1 bilinmektedir. Conger, liderlerin tipik yoneticilerden ayiran iistiin
vasiflarinin ve donanimlarinin kurum ve is gérenler i¢in arzu edilmeyen, hos olmayan

durumlara neden olma olasiligin olduk¢a kuvvetli oldugunu ileri siirmiistiir.

Bu cergevede olumsuz liderlik tarzini tanimlayan bir diger ¢alisma Ashforth
(1994) tarafindan gergeklestirilmistir. Ashforth konu ile ilgili arastirmasinda sahip
oldugu giicii ve mevkisini ig gorenleri iizerinde baski unsuru yaratarak ve onlari
sindirerek kendi goriisleri dogrultusunda kullanan yoneticileri kiiglik tiran olarak
nitelendirmistir. Kiiciik tiranlik alt1 davranig seklinde tanimlamistir. Bu davranislar;
kendini biiyiik gérme isgorenleri kiiciik gérme, diisiincesizlik, is gorenlerini kendi
fikirleri paralelinde diisiinmeye zorlama, inisiyatif kullanimina miisaade etmeme ve
haksiz yere cezalandirmadir. Kiigiik tiran benzetmesindeki kiiglik sozciigii ise bu tiir
liderlerin sabit ve dar goriise sahip olduklarini belirtmek amaciyla kullanilmistir

(Ashforth, 1994, s.755).

Yikict liderlikle ile ilgili Tepper (2000) caligmasinda istismarct ydnetim

kavramini geligtirmistir. Istismarci yonetim, astlarin yoneticileriyle ilgili olarak
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kendilerine kars1 devamli s6zlii ve sozlii olmayan diismanca davranislar sergilendigine

yonelik algis1 olarak tanimlanmistir (Tepper, 2000, s.178).

Ancak istismarct yonetim tanimi lider ve izleyicileri arasinda yasanabilecek
fiziksel eylemleri kapsamamaktadir. Bu yaklasima gore liderin diismanca
davraniglarinin izleyiciler arasindaki is iligkisi son buluncaya kadar siirlip gidecegini
ifade edilmektedir. Tepper (2000) istismarci yoOnetimi olusturan olumsuz lider
davraniglarini; isgorenleri herkesin iginde azarlamak, onlar1 olumsuz elestireler ile
kiigiik diisiirmek, yiiksek ses tonu ile konusmak, genel olarak kaba davranmak,
isgorenlere baski yapmak olarak ifade etmistir. Bununla birlikte Tepper (2000)
istismarct yoneticilerle calisan isgorenlerin daha c¢ok isten ayrildigini, stresli ortam
sebebiyle yaptig1 isten, yasantilarindan memnun olmadigini ve iginde bulundugu

kurumdan rahatsizlik duydugunu tespit etmistir.

Padilla, Hogan ve Kaiser (2007) ise ¢alismasinda zehirli liderlik yaklasimina
farkli bir boyut getirerek karanlik liderlik kapsaminda yikict liderlik kavramini
tanimlamis ve bu kapsamda yikict lider, ¢evre ve takipgilerden olusan zehirli liggen
tanimlamasiyla farkli bir bakis agisi ortaya koymustur. Yikici liderligin boyutlarini ise;
karizma, kisisellestirilmis gii¢, narsisizm, olumsuz ge¢mis yasanti ve nefret ideolojisi

olarak ifade etmistir.

Einarsen, Aasland ve Skogstad (2007) yikici liderligin hem igyerine hem de is
gorenlere yonelik fiziki ve sozlii davranislardan olusabilecegini bunun yaninda aktif ya
da pasif saldirganlik yoluyla yapilabilecegi gibi dogrudan ya da dolayli olarak da

yapilabilecegini ifade etmislerdir.

Conger (1990) Liderlerin sahip oldugu ii¢ istiin 6zelligin sorun yaratmasi
ihtimalini ifade etmis ve bu ¢ tstiin 6zelligi; liderin vizyonu, iletisimi ve kabiliyeti
olarak smiflandirmistir. Lider kurumu i¢in belirlemis oldugu vizyonu kendi kisiligiyle
biitiinlestirip ve giiclii iletisim becerisi sayesinde calisanlart da kendi vizyonuna
inandirdiginda siire¢ icerisinde gergeklesen hatalar1 ve aksakliklar1 géremez hale gelir.
Bu durumda istenmeyen negatif durumlarin olusumuna sebep olur. Ozellikle karizmatik
liderlerin agresif yonetim tarzinin da calisanlarinin yalnizlagmasma ve liderden
uzaklagmasina neden oldugu da goriilmektedir (Conger, 1990). Bu gibi durumlarin

liderligin karanlik yiizlinii olusturdugunu da belirtmektedir.
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Uymaz (2013) tarafindan yikici liderlik 6l¢eginin belirlenmesine yonelik yapilan
arastirmalar sonucunda; asir1 otoriterlik, liderlik i¢in yetkin olmamak, etik dis1 davranis,
adam kayirma, teknoloji ve degisime direnmek ve astlara karst duyarsizlik yikici

liderligin alt boyutlar1 olarak ifade edilmistir.
1.2.2. Otoriter Liderlik

Otorite kelimesi kelime olarak bir konuda bir fikrin yeterliligine ¢evresindekileri
ikna ederek kendine itaati saglama, hakimiyeti ve yaptirim giiclinii kullanabilme
durumudur. Otoriterlik ise sahip olunan bu giicii izleyicilerin goriislerini, duygularini,
isteklerini dikkate almaksizin kullanma olarak tanimlanmaktadir. Otoriter liderler ise
izleyicilerin orgiit icerisindeki mevkilerinin sorgulanmasini kesinlikle kabul etmeyen ve
kendisini bulundugu konumda tek otorite olarak goren liderlerdir. Bu 6zellikteki lider

verdigi kararlarin ve yaptigr islerin tartisilmasini asla kabul etmemektedir (Schmidt,

2008, s. 11).

Otoriter bir lider aslarin1 yonetimin disinda tutar. Karar alma stireglerinde onlara
s06z hakki vermez ve tiim siirecleri kendi yonetmek ister. Astlarin ise sadece verdigi
kararlara aynen uymasm ister. Orgiitlerdeki bu tip davranislari sergileyen liderler
oldukca bencil ve egoist bir yonetim sekli gostererek astlarini adeta yok sayarlar ve

onlarin diisiince ve deger yargilarina 6nem vermezler (Bulug, 1998, s. 1205).

Cheng vd, (2004) otoriter liderligi, siirekli baskici, denetleyici olma ve
sorgulamayan ve alternatif liretmeyen is gérenler yaratma algisina sahip liderler olarak
ifade etmektedir. Toksik liderlik de otoriter liderligin bir bileskesi olarak hem is
gorenlere hem de kuruma karsi olumsuz tutum ve davraniglar sergileyerek Orgiitiin
iklimini bozarak yikict bir ¢aligma ortami olusmasina katki saglamaktadir (Deal ve
Petersen, 1999). Bircok arastirmaci otoriter liderligi toksik liderlik kapsaminda
degerlendirmis ve otoriter liderligin toksik liderligin bir boyutu olarak goérmiislerdir

(Celebi, vd., 2015, s. 251).
1.2.3. Narsist Liderlik

Karanlik liderlik konusunda arastirma yapan bazi arastirmacilara gore karanlik
liderlik davranigina sahip kisilerin en dikkat ¢eken yonii narsisizmdir (Judge, LePine ve
Rice 2006; Kets de Vries, 1994). Ciinkii narsist liderler 6z yetersizlik, bencillik, kendini

baskalarinin iistiinde goérme, kendi bireysel menfaatlerini her seyin oniinde tutma gibi
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Ozelliklerini sebebiyle karanlik lider profili olusumuna neden olurlar. Bu olumsuz
durumlar i¢in Glad (2002), cagimizdaki tiranlarinin mevcut giiciinii kaybetmeme adina
izleyicilerini aldatma, etkileme ve tehdit etme olumsuz davranislari sergilemenin narsist

yoniinii ele alarak konuya farkli bir boyut kazandirmaktadir.

Antik Yunan filozofu Aristoteles dedigi gibi kendini oldugundan fazla
gostermek gururdan degil budalaliktandir. Rosenhtal ve Pittinsky (2006) narsist lideri;
kendini oldugundan fazla gostermek icin ¢aba sarf eden, kendini begenmis, kendine
hayran ve gevresindekilerinde de kendine hayran olunmasini bekleyen kisi olarak
tanimlamaktadir. Aristoteles’in goriisiine gére narsistik budalalik, kendini begenmislik

gostergesi olarak nitelendirilebilir.

Padilla vd. (2007) narsist lideri olaylara objektif bir gézle bakmayan, gergekleri
saklayan, kendinde olmayan yetenekleri varmis gibi gosteren, kendi goriisliniin disinda
hicbir goriise 6nem vermeyen, bencil kisilikli liderleri narsist lider olarak tanimlamaistir.
Ayrica narsist kisiyi; daima kendisiyle, kisisel taleplerle, ihtiyaglar1 ve sahsi

onceliklerine asir1 6nem veren kisi olarak tanimlamistir.

Dearlove (2003) “Bir¢ok yoneticinin gercek hastaliklart narsizmdir” soziiyle
narsizmi bir hastalik oldugunu ileri stirmiistiir. Lipman-Blumen (2005) ¢alismasinda
narsizmin is hayatinda toksik liderler dogmasina onemli katkilar sagladigini ifade

etmistir.

Padilla vd. (2007) narsist liderleri yikici liderlik bashigi altinda degerlendirmis,
Rosenthal ve Pittinsky (2006) ise narsistik liderligi diger liderlik tiirlerinden bagimsiz
farkli bir liderlik tiirii oldugunu ileri siirmiistiir. Bunun sebebini ise narsist kisilikli
liderin ¢evreye ve orgiite son derece olumsuz etkiler yaratabilecegi ve bu nedenle ayri
bir liderlik tiirii olarak incelenmesi gerekliligi seklinde agiklamislardir. Deluga (1997)
ise narsist liderligi liderlik tiirlerinden biri olan karizmatik liderlikle benzer yonlerinin
oldugunu belirtmis ve ayrica narsizmin bencillik, uyumsuzluk, kendini begenmislik,
egoistlik, kendini oldugundan fazla gdsterme gibi baz1 yonleriyle toksik liderligin
olusumunu destekledigini ileri siirmiistiir. Williams (2005) da orduda yaptig1 liderlik
calismasinda narsist yaklagimi ve davranist toksik liderligin i¢inde tanimlamis ve

siniflandirmistir.

Schmidt (2008) ¢aligsmasinda narsisizm ve liderlik arasindaki iliskiyi aydinlatan

birgok ¢6ziilmemis konuya ragmen narsiszmi toksik liderligin 6nemli bir bileseni olarak
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kabul etmek gerektigini ifade etmistir. Narsizm; kisisel yetersizlik, bencillik ve
oncellikle kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda davranmamak olarak tanimlandiginda toksik

liderlik davraniglarini igeren kavramlar olarak goriilmesi gerektigini belirtmistir
(Schmith, 2008, s. 11).

Narsist liderler isgorenlerine ve gevrelerine asla giivenmezler. Her konuda hakli
olduklarmmi ve kendi fikirlerinin en dogru fikirler oldugunu diisiiniirler. Kendi
paralelinde diisiinmeyen astlarindan hoslanmaz ve onlara giivenmezler. Uygur ve
Ogretmenoglu (2018) bu tip liderlerin abartili ve gercegi yansitmayan goriis ve

diistincelerinin istenmeyen kotii sonuglara sebep oldugunu ifade etmektedir.

Judge vd. (2006)’ye gore narsist liderler, kendilerinin elestirilmesini asla kabul
etmezler adeta elestirilemez olarak orgiitiin, en 6nemli pargast olarak goriirler. Okan
(2018) izleyicilerin nezdinde narsist liderler {istiin lider olarak goriilmemelerine ragmen
onlar kendilerini iistiin ve basarili olarak kabul ettiklerini ve bu sebepten dolay1 narsist
liderlerle izleyiciler arasinda liderlik kavrami algisinda ters bir iliskinin varlina vurgu

yapmaktadir.

Narsist bir liderle ¢alismak is gorenler agisindan oldukga stres yaratir. En iyi
¢oziimli kendilerinin bildigi inanciyla is gorenlerle paylasim yapmaz ve iletisime
kapalidir. Bu yiizden kimseye giivenmezler, kaba davraniglariyla da is gorenlere ve
hatta Orgiite de huzursuzluk yayarlar. Ama kendi hedeflerine ulagsmak i¢in de is
gorenlerinden maksimum derecede yararlanmaktan asla ¢ekinmezler. Oz yetenekleri
diisiik oldugu i¢in baskalarinin basarilarin1 kiskanirlar ama kendi uygulamalarini takdir

gormesini ve siirekli 6viilmesini beklerler (Uygur ve Giimiistekin, 2019, s. 2555).

Okan (2018) calismasinda narsist liderle ¢alismak durumunda olan is gorenler
kaotik bir ortamda olduklarindan siirekli tedirgin olurlar kendilerine giiven
duyulmadigmi diisiindiiklerinden kendilerini degersiz hissederler ve 06zgiivenlerini
kaybederler. Bu sartlar altinda is performanslari diiser ve yanlis karar verme olasiliklari

artar. Bu durum en nihayetinde orgiite zarar verebilmektedir.
1.2.4. Kaotii Liderlik

Kellerman (2004) liderlikle ilgili yaptig1 calismasinda liderlik konusunda yapilan
arastirmalarin daha ¢ok liderligin iyi yonlerini ve pozitif taraflarin1 konu edindigini

ancak karanlik ve olumsuz yoniiniin ve bunlarin sebeplerinin gozden kagirildigini ifade
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ederek is gorenlere karsi yapilan istismarci ve yikici davranislar igeren liderlik tarzini
kot liderlik olarak tanimlamastir. Ayrica liderler para ve gii¢ gibi insanlar1 cezbeden
unsurlar lizerine asiriya kagarak var olandan daha fazlasini arzuladiklarinda, bu durumun

liderlik kapasitelerini olumsuz etkileyecegini belirtmektedir.

Kellerman (2008) yaptig1 calismada kotii liderligi etkisiz liderlik ve etikten
yoksun liderlik olmak {iizere iki ana grupta incelemistir. Etkisiz liderligi hedeflenen
degisimi ve gelisimi yakalamada eksik donanimlari, diisiik seviyeli becerileri, basit, kotii
tasarlanmus stratejileri ve uygulamadaki yetersiz taktik anlayiglari nedeniyle amaclaria
ulagsamayarak basarisiz olduklarmi belirtmistir. Gergek, pozitif liderlerde bulunmasi
gereken zeka, azim, kararlilik, esneklik gibi 6zelliklere sahip olmamasi lideri etkisizlige
mahkim etmektedir. Ayrica iletisim, motivasyon, koordinasyon ve is birligi ve uyum
stireglerini dogru yonetemedigi takdirde etkisiz liderlik kaginilmaz olmaktadir. Etikten
yoksun liderlik tipinde ise liderler, dogru ve yanlis1 ayirt edememekte ahlaki degerlere
onem vermeyen davranislar sergileyen ayrica sahsi istek ve ihtiyaglari dogrultusunda

hareket eden liderlerden olusmaktadir (Uygur ve Giimiistekin, 2019, s. 2559).
1.2.5. Kaba-Zorba-Zorlayici Liderlik

Zorba kavrami giiciine giivenerek ve bu sahip oldugu giicili bagkalarinin hakkini
ele gecirmek amaciyla kullanan ve bunu baski uygulayarak, zor kullanarak yapan kisi
olarak tanimlanmaktadir. Ashforth (1997) zorba kavramini; sahip oldugu giicii ve
otoriteyi c¢alisanlarina yonelik baski uygulayarak kullanmak olarak tanimlamistir. Ayni
zamanda zorba kavraminin ¢atisma, baski, kendini 6n planda tutma, keyfi davranma,
baskalarin1 kiiglimseme ve hor gérme gibi olumsuz davranislar1 da kapsadigini ileri

stirmiistiir (Ashforth, 1997, s. 126).

Tepper (2000) zorba liderlik davraniglarini belirlemeye ¢alisirken ayni zamanda
kaba, sert liderlerin davraniglarini da arastirmistir. Tepper bu arastirmasinda; fiziksel
temas olmamak sartiyla kaba liderligin, calisanlara adeta diismanca davranma sekli
acisindan toksik liderlikle baglantili oldugunu belirtmistir. Kaba davranma, zorba, sert
ve kirict olma gibi davraniglar, toksik liderlikle benzer olumsuz davraniglar
igermektedir. Clinkli Bir baska ifade ile kaba, baskici, kirict ve etik disi davranislar

toksik liderligin yikici boyutunu olusturmaktadir (Tepper, 2000, s. 178).

Kets de Vries, (1994)’¢ goére zorlayici liderler, orgiitlerde isgérenlerin

yabancilastigi, kendilerinin erisilmez ve tistiin oldugu bir ortam olustururlar. Liderlik
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baglamindaki zorlama mevcut var olan bir giicii siirdiirme ihtiyac1 olarak tanimlanir. Bu
profildeki liderler, 6rgiitii kendi hayatlarinin en 6nemli bir parcasi olarak goriirler ve
esasen yonetim agisindan basarilidirlar. Ancak pasif kalmaktan asir1 derecede korkarlar
etki alanindaki her seyi abartili bir bigcimde kontrol etme ¢abasi giiderler. Bu tip liderlerin
yasamlarinin odak noktasi istir. Bunun disinda hayatlarinda eglence, zevk, tatil gibi
kavramlara asla yer yoktur. Asir1 derecede titizlenir ve ayrintilara takilirlar ve is

gorenlerini ¢ok yakindan izlerler ve biirokrasiye 6nem veren liderlerdir.

Ferris vd. (2007) yaptiklart ¢alismada stratejik zorbalik olarak tanimladigi
liderlik kavramini aragtirmiglardir. Stratejik zorbalik liderlerin bireysel veya kurumsal
amagclara ulasma gayesiyle sahip oldugu mevkiini ve makamini kullanma sekli olarak

ifade etmislerdir.

Zorbalik stratejik bir niifuz kullanma sekli olarak, yonetsel acidan etkin bir
yontemdir. Ciinkii zorbalik yoluyla lider tarafindan iletilen mesajlarin liderin giiclii,
baskin ve kontrolii elinde tutan kisi olmasindan dolay1 ¢alisanlarin liderlerine sempati
duymasina sebep olur. Iste bu sebepten dolay astlar pasif ve gii¢siiz bir duruma diiser
verilen mesajlar1 hi¢ sorgulamadan derhal yerine getirir ve bdylece onlart kigisel veya

orgiitsel amag ve hedeflere ulagsma noktasinda motive etmek ve kontrol etmek kolaylasir.

Bu agidan bakildiginda bazen yikici davranislar dolayli olarak olumlu bir amaca
hizmet etmis olur. Bazen de tam tersi olumsuz durumlara neden de olabilir. Bu durum
her ne kadar olumlu sonuglara vesile olsa bile etik ve ahlaki agidan bakildiginda pek de

kabul edilebilir davranis sekli oldugu sdylenemez.
1.3. TOKSIK LIDERLIK BOYUTLARI

Toksik liderlik, deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum
seklinde dort boyuttan olusmaktadir (Celebi vd., 2015). Bu baslik altinda belirtilen dort
boyut agiklanmaktadir.

1.3.1. Deger Bilmezlik

Deger, “bir seyin 6nemini belirlemeye yarayan soyut 6l¢ii” anlamina gelirken
deger bilmezlik “degerbilmez olma durumu, kadirbilmezlik” olarak tanimlanmaktadir
(TDK, 2021). Dolayisiyla, deger bilmezlik ile anlatilmak istenen bireyin karsisindaki

insanin ve bir davranigin kiymetini, 6nemini anlayamama, fark edememe durumudur.
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Deger bilmezlik toksik liderin 6nemli bir davranis seklini olusturmaktadir. Deger
bilmeyen lider, ¢alisanlarin 6nceki hatalarini veya yanlislarini stirekli hatirlatmaktadir.
Calisanlarini ¢ok fazla dinlemez ve siirekli yetersiz olduklarini hissettirir. Bagkalariyla
konusurken de ¢alisanlarini kotiileme egilimi gosterir ve sikayet eder. Calisanlarina karsi
esnek degildir ve siirekli emirler verir. Calisanlartyla yalnizca is ortaminda iletisim
halindedir ve is dis1 baglanti kurmaktan hoslanmaz. Sirekli olarak calisanlarini

kiiglimseyen davraniglar ve tavirlar icerisindedir (Celebi vd., 2015).
1.3.2. Cikarcihk

Kelime anlami olarak ¢ikarci, yalniz kendi ¢ikarini diisiinen, ¢ikarimi kollayan
(kimse), cikarsever, menfaat¢i, menfaat diiskiinii, menfaatperest, menfaatperver,
menfaattar anlamina gelmektedir. Cikarcilik ise, ¢ikarci olma durumu, ¢ikarseverlik,
menfaat¢ilik, menfaatperestlik, menfaatperverlik, menfaat diskiinligii olarak
tanimlanmaktadir (TDK, 2021). Cikarci olan bireyler kendi menfaatlerini 6n planda

tutan davranislar sergileme egilimindedir.

Toksik liderligin bir boyutu olarak ¢ikarcilik, liderin kisisel ¢ikarlarini nde
tutmasi anlamina gelmektedir. Cikarci davranan lider, yalnizca kendisine fayda saglayan
kisilere ayricalikli davranir, kendisinin katkis1 olmayan basarilarin getirilerini sahiplenir
ve basarisizliklarint ¢alisanlarina yikler, calisanlarin hatalarinda ise sorumlulugu
paylasmay1 istemez. Cikarci liderler makamlarini veya alacaklan terfiyi ¢ok fazla
onemser, lstlerine iyi goriinmek ic¢in yapmacik davraniglar gdsterir. Bu tiir liderlerin
islerini iyi yapmaya c¢aligma nedeni ileride saglayacag: ¢ikarlaridir ve genellikle keyfi

davraniglar ve kararlar ortaya koyarlar (Celebi vd., 2015).
1.3.3. Bencillik

Insanlar evrimsel olarak kendine yonelik, bencil davramislar sergilemeye
egilimlidir. Bencillik, “Oncelikle kisinin kendi ¢ikarlariyla ilgilenmesi” seklinde ifade
edilmektedir (Diebels vd., 2018, s. 367). Dolayisiyla bencillik, bireyin kisisel ¢ikarini

veya kendi faydasini 6n planda tutarak davranis sergilemesi anlamina gelmektedir.

Orgiit icerisinde bencil davranislar, etik dis1 olarak gériilmektedir (Martin ve
Cullen, 2006). Bu tiir davraniglar ¢alisanlar arasindaki uyumu olumsuz etkilemekte ve
orgiite zarar verebilmektedir. Bencil davranis sergileyen calisanlarin kendi ¢ikarlarini

orgiit amaclarinin 6niine koymasi, orgiit icerisinde ¢ikarlarin 6n planda tutuldugu bir
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iklim olugsmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla bu tiir davranislar, ¢alisanlar arasi
iliskilerin bozulmasi ve karsilikli giivenin ortadan kalkmasi gibi farkli olumsuzlar ortaya

cikartabilmektedir.

Genel olarak bencilligin liderlik agisindan yaygin bir olgu oldugu
diistiniilmektedir. Buna karsilik arastirmalar, liderin bencil davraniglarinin hem orgiit
hem de ¢alisanlar acisindan farkli olumsuzluklar ortaya koydugunu gostermektedir. Bu
cergevede, bencil liderligin, isletme kaynaklarinin verimsiz kullanilmasi, isten duyulan
doyumun diismesi ve calisanlarin Orgiitsel katkilarini azaltmasi gibi farkli olumsuz

sonuglari olabilmektedir (Mannix, 1993; Krishnan, 2003; Harrell ve Simpson, 2016).

Bu dogrultuda bencillik, toksik liderligin diger bir boyutunu olusturmaktadir.
Bencil davranislar ortaya koyan lider, her zaman digerlerinde istiin ve yetenekli
oldugunu diisiinmektedir. Bu tiir davranan lider, kendisini miikemmel olarak gérmekte,
bulundugu konumu hak ettigine ve hatta ¢ok daha {ist konumlarda olmas1 gerektigine
inanmaktadir. Bencil lidere gore orgiitiin gelecegi ancak ve yalnizca onun sayesinde

iyiye gidecektir (Celebi vd., 2015).
1.3.4. Olumsuz Ruhsal Durum

Olumsuz ruhsal durum bireyin giindelik hayatindaki moral bozuklugu, duygusal
olarak iizgilin, mutsuz, agresif, kederli, negatif hissetmesi, diisiince olarak timitsizlik,
caresizlik ve karamsarlik iginde olmasi, davranis olarak da kendini toplumdan
soyutlamasi, i¢ine kapanmasi, hi¢bir seyden zevk alamamasi ve isteksizlik gostermesi

gibi davraniglar1 igermektedir.

Genel olarak, liderin olumlu veya olumsuz ruh halinin ¢alisan davranislarini
etkiledigi tespit edilmistir (Sy vd., 2005; Jordan vd., 2006; Mitchell ve Boyle, 2019;
Lanaj ve Jennings, 2020; Emirza ve Oztiirk, 2021). Ayrica bircok arastirmada, liderin
ruh halinin bulasici oldugu belirlenmistir (Sy vd., 2005; Bono ve llies, 2006; Emirza ve
Oztiirk, 2021). Bulasic1 bir duygu olarak olumsuz ruh halinin ¢alisanlarin ruh halini de
olumsuz etkiledigi, orgiit i¢inde nezaketsiz davranislar1 arttirdigi, bireysel ve takim
performansini azalttigir goriilmektedir (Sy vd., 2005; Jordan vd., 2006; Emirza ve
Oztiirk, 2021).
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1.4. TOKSIK LIDERLIGE NEDEN OLAN FAKTORLER

Literatiirde bir liderin toksik davranislarda bulunmasinin sebeplerine iliskin pek
¢ok varsayimlar mevcuttur. Mumford vd. (2007) ¢aligsmalarinda liderlik davraniglarinin
olumlu veya olumsuz toksik yapida olmasina sebep olan en 6nemli faktoriin, liderin
giictinii ve mevkisini, kullanma bi¢imi oldugunu ve fevri ve diger saldirgan davranislar
da dahil olmak tizere, yikict eylemlerin biiyiik Olglide liderin giiciinii kanitlama

diirtiistinden kaynaklandigini belirtmistir.

Ayrica Mumford vd. (2007) calismasinda liderlerin toksik davraniglarda
bulunma sebebini su sekilde ifade etmistir; narsizm, asir1 otoriterlik ve diisiik diizeye
yeterlik gibi kisilik egilimlerinin yani1 sira deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik, olumsuz
ruhsal durum gibi kigisel faktorlerden kaynaklanmaktadir. Eylemlerin zehirleyici ve
yikict olmasina sebep olan bir diger faktorde oOrgiitiin yonetim anlayis1 ve kurum
kiiltiirlinlin yapisindan kaynaklanma durumudur. Asirt merkeziyetcilik, abartili kontrol
mekanizmalari, adaletsizlik, rakiplerin diisman olarak algilanmasi ve asagilanmasi gibi
bu tip oOzellikler liderlerin davranigini etkiler ve liderin toksik ve yikict liderlik

davraniglarin1 benimsemesine olanak saglar (Mumford vd., 2007, s. 218).

Illies ve Reiter-Palmon (2008) liderin olumlu ya da toksik yapida davranmasina
neden olan bir diger unsurunda onun sahip oldugu degerler sistemi oldugunu belirterek
liderin siireg igerisinde karsilastig1 bir sorunu kendi degerlerine gore algilar ve yorumlar
bu nedenle liderin iirettigi ¢oztimlerin de sahip oldugu degerler sistemi dogrultusunda
olacag, ciinkii belirli degerler sistemi toksik, yikicit davraniglarla iligkilidir seklinde
ifade etmistir. Bu baglamda degerler sisteminin liderlik davranislariyla iliskili oldugunu
ve kisilerin liderlik davranislarinin degerler sisteminin etkisi altinda sekillendirdigini

anlamak gercekei bir yaklasim olmaktadir.

Toksik liderlik davranislarinin sebebini sadece lidere baglamak ¢ok da gercekei
bir yaklagim olmamaktadir. Thoroughgood vd. (2011) ¢alismasinda yikici ve zehirleyici
liderligin meydana gelmesinde etkili olan “zehirli liggen” olarak adlandirilan {i¢ ana
faktor iizerine durmaktadir. Bu zehirli tiggeni olusturan faktorleri ise su sekilde

aciklamaktadir. Bunlar sirasiyla; liderin kendisi, takipgileri ve ¢evresidir.

Toksik lideri olusturan Ozellikler; liderin sahip oldugu karizmasi,
kisisellestirilmis giicli, narsisizm egilimleri, liderin olumsuz yasam siireci ve bu durum

kaynakli kin ve nefret duygusudur. Ikici olarak takipgiler gelmektedir. Bunlarda boyun
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egenler ve goéz yumanlar olarak iki gruba ayrilmaktadir. Boyun egen takipgiler
karsilanmamis ihtiyacglara ve diisiik olgunluk seviyesine sahip takipgilerden olusurken
g6z yuman takipgiler ise agir1 hirslari olan kotii 6z degerlere sahip ve lideri ile benzer
diinya gériisiine sahip kisilerden olusmaktadir. Uciincii ve son olan Cevre gelmektedir.
Cevrede olusan istikrarsizlik ortamu, tehdit algisi, kiiltiirel degerler ve ayrica ¢cevrede var
olan zayif ve etkin olmayan Orgiitlerdir. Bu ii¢ faktor birbirini destekler ve tamamlar

(Giindiiz ve Dedekorkut, 2014, s.11).

Goldman (2011) yikici liderlik siirecinin orgiitiin hiyerarsik olarak en tepesinden
baslayan ve asagi dogru Orgiitiin tamamina niifus eden koétii ve kaba davranmiglar
zincirinden olustugunu ileri sirmektedir. Goldman (2011), yikici, zehirleyici, olumsuz,
negatif liderligin sebeplerini, bencillik, c¢ikarcilik kabalik, kisilik ve davranig
bozukluklari, olumsuz ruhsal durum, narsisizm, istikrarsizlik ve sistemle ilgili

karigikliklar gibi bir dizi faktoriin tirlinii oldugunu savunmaktadir.

Liderler; kisilik, diisiik 6z yeterlilik, adaletsizlik ya da kendilerine yonelik tehdit
varsayimi ve ekonomik sebepler, diisiik kurumsal kimlik gibi ¢esitli nedenlerden dolay1
da toksik veya yikici davramslar gosterirler (Aasland vd., 2010 s. 448). Ozellikle
zorbalikla ilgili ¢alismalarda isgdrenlerin de roliiniin oldugu yikict liderlige maruz
kalma orani ile 6rgiit de sahip olunan pozisyonun yiiksekligi arasinda ters orant1 oldugu

savunulmaktadir (Ferris vd., 2007, 5.199).

Van de Vliert ve Einarsen, (2008) gore, orgiit ikliminin sertligi ve toplumsal
zenginlik ile yikici liderlik anlayis1 arasinda anlamli bir iliski vardir. Bir liderin toksik,
yikict davranmasinin en dnemli sebeplerinden birinin liderin kendisinin asir1 6nemli bir
kisi oldugunu diistinmesidir. Bu durumda bir lider sahsinin 6rgiit i¢in ¢ok 6nemli
olduguna, her seyin kendisi ile baglantili olduguna, eger kendisi olmadan higbir isin
yapilamayacagina, hatta kendisi olmadan sistemin ayakta kalmasinin miimkiin
olmadigina inantyorsa, bu durum onun performansini diisiirecek adeta tamamen

kotiilestirecektir.

Kisaca agir1 6nem duygusunun liderin yikici, zorba, toksik lider olmasinda
onemli bir faktor oldugunu gostermektedir. Bu sebeple bir lideri yikici, zorba, toksik
yapan ciddi derece Oneme sahip faktorler arasinda 6dnem duygusu yer almaktadir

(Giindiiz ve Dedekorkut, 2014, s. 99).

34



1.5. TOKSIK LIDERLIGIN ETKIiLERIi

Toksik liderligin etkileri, orgiit lizerine etkileri ve ¢alisanlar tizerine etkileri

olmak tizere iki baslik altinda incelenmektedir.
1.5.1. Orgiit Uzerine Etkisi

Oncelikle bu calismanin amaci toksik liderligin ¢alisanlar {izerine etkisini
arastirmaya yonelik olsa da orgiit tlizerine etkilerine de kisaca deginmek faydali

olacaktir.

Reed (2004) calismasinda toksik liderligin sadece tek bir davranistan veya is
gorenden Kaynaklanmayacagini, bu durumun siire¢ igerisinde isgérenlerin moral ve
motivasyonlarinin stirekli bir bigimde diistiriilmesinin 6nemli derecede olumsuz etkisi
oldugunu ve olumsuz etkinin tiim Orgiite niifuz ettiini ifade etmektedir. Bunun
sonucunda da orgiittiin tamaminin olumsuz etkilenmesinde toksik liderligin énemli rol

oynadigin1 savunmaktadir.

Toksik liderlik olgusu, isyerinde mevcut diizeni, huzuru, yaraticiligi, 6zyonetimi
ve inovasyon olgusunu zehirleyerek orgiite zarar vermektedir (Wilson-Starks, 2003, s.
2). Whicker (1996) toksik liderligin, Orgiit kiiltiirinii, Orgiit iklimini ve Orgiit
verimliligini olumsuz yonde etkiledigini; bununla birlikte, isgorenlerin sagligini
olumsuz yonde etkileyerek orgiitteki saglik giderlerini yiikseltebildigini ve bu nedenle
1se devamsizlig1 ve isten ayrilmalar arttirarak, kurumun basarisiz ve verimsiz olmasina

neden oldugunu belirtmektedir.

Orgiit iginde iist diizey yoneticilerin, orta ve alt diizey yoneticileri ve isgdrenleri
etkileyebilme giicli nedeniyle orgiitiin sagligini belirleyebilme etkisi oldukga yiiksektir.
Bu baglamda yonetimin toksik davraniglarda bulunmasinin 6rgiit sagligi tizerinde
olumsuz etkiye sahip olmasi kaginilmazdir. Ust ydnetimin otoriter bir yapt kurmus
olmasi ve bu yap1 i¢inde yoneticilerin isgdrenleri asagilayici, olumsuz ve kotii niyetli
davraniglarda bulunmasi isgorenlerin motivasyon ve verimliliklerini diisiirecektir.
Iletisimin ve iliskilerin daha mesafeli ve kat1 bir sekilde olmasi isgdrenlerin yalnizca
verilen gorevlerin disinda higbir katki vermemelerine bunun sonucunda da Orgiitiin

performansinin diismesine sebep olacaktir (Whicker, 1996 s.127).

Lyden ve Klingele (2000)’a gore bir baska etki ise toksik liderlerin isgorenler

nezdinde giivensizlik ve nefret olusturarak orgiitsel baglilik ve sadakati zayiflatmasi ve
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bu durumun orgiite isteyerek ve severek gelmelerini engelleyerek, isgorenlerin kendini

orgiite ait hissetmemelerini saglamasidir.
1.5.2. Calisanlar Uzerine Etkisi

Liderlik genelde olumlu, pozitif yonleriyle calisilmis ve liderlerin iistlin vasiflara
sahip, etkileyici kisiler olduguna inanilmis olsa da esasen liderligin is gorenler lizerinde

istenmeyen kotii sonuglar olugturan bir karanlik yiizii de mevcuttur.

Toksik liderlik, akademik yazinda belirtildigi gibi birgok liderlikle baglantilidir.
Yukaridaki tanimlara bakildiginda toksik liderligin bir anlamda yikic1 veya negatif
liderlik bi¢imine benzedigi goriilmektedir (Schmidt, 2008, s. 5). Yikict liderlik, uygun
isgorenlerin ve elverisli is ortamlarinin kesismesiyle meydana gelen olumsuz sonuglarin
bir sebebidir. Bu ii¢ bilesenin olumsuz durumlarinin birlesimi beraberinde 6rgiitte toksik
zehirleyici etki yaratmaktadir. Padilla vd. (2007)’ya gore yikic liderlik, etkileme, ikna
etme ve bagliliktan ziyade hakimiyet kurma, zorlama, baski ve algi yaratma gibi
unsurlart igerir. Yikict liderlik siirecinin bencil ve ¢ikarci yonii vardir, takipgilerinin
istek ve ihtiyaglarindan ziyade liderin kendi istek ve ihtiyaclarina odaklanir. Yikict
liderlerin hilekar, baski, korkutma, zorlama gibi davranislari ile narsist kisilikleri toksik
liderlige benzemektedir. Yikici liderler, bireysel glice, nefret sdylemine ve yasamdaki
olumsuzluklar1 6n plana ¢ikarma giidiisiine sahip, daha c¢ok karizmatik liderlerden

olusmaktadir (Padilla vd., 2007, s. 180).

Calisanlarin acik bir sekilde maruz kaldig: toksik liderlik davranislar siiphesiz
onlar tizerinde negatif etkiler birakmakta ve yipranmalarina sebep olmaktadir. Toksik,
kaba, karanlik lider davraniglarinin bir is gérenin ilgili departmandan veya kurumdan
ayrilma talebinde bulunmasina neden olmaktadir. Fakat sebebi ne olursa olsun bu tip
davraniglarin pek ¢ok is gorenin yasam kalitesini, huzurunu, mutlulugunu ve sonugta

sagligini da olumsuz yonde etkiledigini sdylemek miimkiindiir.

Ilgili ¢aligmada elde edilen bulgulara gére toksik liderlik davranislarma maruz
kalan iggorenlerin oncelikle ruh sagliginin olumsuz etkilenmekte oldugu ve daha sonra
bu durumun fiziksel hastaliklar1 da beraberinde getirebilecegi sonucu elde edilmistir.
Hatta bu olumsuz durumun siireklilik arz etmesi durumunda isgorenlerin sagligini ciddi
bir bigimde etkileyebilecegi ve is gorenin hayatin1 katlanilmaz hale getirebilecegi

yapilan ¢alismalarda kanitlanmistir.
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Harris, Kacmar ve Zivnuska (2007) zehirleyici, yikici davranislarin, astlarin
calistiklar1 igyerini olumsuz degerlendirmelerine sebep olmasinin yaninda, onlarin
motivasyonunu, memnuniyetini, sadakatini ve Orgiitsel bagliligin1 azaltarak is-aile
catismasina neden oldugunu; duygusallik ve stres kaynakli sorunlar yaratarak,

isgorenlerin performansinin diismesine sebep oldugunu ifade etmistir.

Schaubroeck vd. (2007) yikict ve zehirleyici liderlik davranislarinin is
doyumunu nétrlestirdigini ifade etmislerdir. Is doyumu seviyesi diisiik olan is gorenler,
yikici liderlik davranislarindan daha ¢ok etkilenirken, is doyumu ytiiksek olan astlar bu
negatif davramislardan 6nemli dlgiide etkilenmemislerdir. Is doyumu diisiik olan
calisanlarda toksik ve yikict liderlik davramislarindan; kaygi, depresyon,
memnuniyetsizlik, mutsuzluk, orgiitsel bagliligin azalmasi ve devamsizlik durumlarinda
artig goriilmektedir. Toksik liderlik, isgérenlerin hem ruhsal hem de fiziksel sagligin
olumsuz etkilemekte bunun sonucunda da saglik harcamalar1 artmakta, devamsizlik
durumlart ve isten ayrilmalarda mimkiin kilmaktadir. Ayrica isgorenlerin
performanslarini negatif yonde etkileyip, is goren devir hizini arttirmaktadir (Schmidt,
2008, s. 2).

Kelloway vd. (2005) toksik etki yaratan yikici liderlik davraniglarinin is
gorenlerde strese sebep oldugunu belirtmektedir. Ayrica, yikici liderlik ile is
memnuniyeti arasinda negatif bir iligski varlig1 tespit edilmistir (Reed ve Bullis, 2009).
Yikict liderlige maruz kalma kisilerin performansint diisiirdiigii gibi, grup iginde
catigmalari tetikleyebilecegi bunun sonucunda ortak bir diigman yaratip onun karsisinda
dayanigma ortamina imkan verebilecegi belirtilmistir (Harris vd., 2007). Ortak diisman
algis1 isgorenlerin ortak bir hedefe kitlenmesini saglayacagindan, amacin
gerceklestirilmesine de olanak saglamis olacaktir. Bunun yaninda lidere karsi ters
tavirlar, direng gosterme ve lidere olan giiven kayb1 olugmasina da sebep olmaktadir

(Schyns ve Schilling, 2013).

Hauge, Skogstad ve Einarsen (2007) stres yaratan isyeri kosullarinin ve olumsuz,
toksik liderlik davraniglarinin isgorenlerin kendi aralarindaki iletisimi ve zorba
davraniglarda bulunma egilimlerini arttirdigin1 savunmuslardir. Bu gibi olumsuz liderlik
stireclerinin  kurumda huzursuzlugu, sabotaji, psikolojik bozukluklar1 ve bunun
neticesinde oOrgiitsel basarisizliga neden olacagi en sonunda da o6rgiitiin genel olarak bir

bedel 6deme durumu ile kars1 karsiya kalacagin1 savunmusglardir.
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Toksik ve yikici etkisi olan liderligin, olumsuz etkilerinin bu kadar 6nemli
sonuglar dogurabilecegi gercegi goz Oniine alindiginda olayin vahameti ortaya
cikmaktadir. Bu olumsuz liderligin yikic1 ve zehirleyici etkilerine maruz kalmamak icin
orgiitlerin gerekli hassasiyeti gostermeleri tedbir ve engelleme yollarini iyi bilmeleri ve

olanak saglamayacak onlemler almalar1 gerekmektedir (Giindiiz ve Dedekorkut, 2014).

Orgiitlerdeki zorbalik, bireyler arsindaki bencillik, ¢ikarcilik, iletisim ve
iliskilerdeki zayiflik, ihanet, 6rgiitsel adalet eksikligi gibi toksik durumlar, toksik lider
tarafindan yapisal siiregler ve uygulanan politikalar tarafindan tretilmektedir. Frost
(2003) orgiitlerde yasanan toksik lider davranislarini; yikici duygularin kaynagi olarak
gérmiis bu baglamada toksik davranislarin hem kisisel hem de orgiitsel yikima sebep

oldugunu vurgulamaktadir.

Yonetici tutum ve davraniglart ile ilgili yapilan ¢aligmalarda, olumsuz ydnetici
davraniglarinin; isyerinde c¢alisanlarin  is doyumunu, Orglitsel bagliliklarini,
motivasyonlarini, performanslarini, kurum kiiltiiriinii, kurum iklimini ve kurum
verimliligini olumsuz yonde etkiledigi goriilmistiir (Whicker, 1996; Tepper, 2000;
Padilla vd., 2007).

Webster, Brough ve Daly (2014) zehirli liderlik davranislarini ii¢ ana baglik
altinda agiklamistir. Birincisi psikolojik etki; kaygi, stres, korku ve 6zgiiveni kaybetme,
ikincisi duygusal etki: 6fke, korku gilivensizlik, ii¢linciisii ise fizyolojik etki: bas agrisi,

kilo kaybi, sa¢ dokiilmesi, kilo kayb1 seklinde tibbi sorunalar olarak belirtmistir.

Basar vd. (2016) yaptiklar1 bir arastirmada toksik etkileri bulunan karanlik
liderligin ¢aliganlar {izerine etkisini psikolojik ve fizyolojik etkiler seklinde iki gruba

ayirmigtir.

Psikolojik etkiler: on iki farkli psikolojik etki seklinde goriilmektedir (Basar vd.
(2016, s. 71);

Diizensiz Kaygi: Normalin disinda ve nedensiz asir1 korku yasama,
Kizginlik: Olaylara asir1 tepki verme. 6fkeli olma,

Mutsuzluk: Kendini huzursuz, umutsuz ve karamsar hissetme,
Motivasyon Kaybi: Isine yogunlasamama, odaklanamama, diisiik enerj,

Stres: Biyolojik ve psikolojik denge bozulmasi,

© o k& w Do

Umutsuzluk: Gelecege dair olumsuz yonde beklenti duygu durumu,
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7. Dikkat Daginiklig1: Bir is yaparken, odaklanma giigliigii yasama,
8. I¢e Kapaniklik. Hi¢ konusmayip kendi ¢gemberinde yasama hali,

9. Yalnizlasma: Cevresiyle izole olma, tenhalagma hissi,

10. Yapilan Isten Soguma: Calisma istek ve azmini kaybetme durumu,
11. Yabancilagsma: Kendini ¢alistig1 isyerine ait hissetmeme hali,

12. Giiven Kaybu: Ise ve isyerine kars1 iliskilerde kirilma durumu yasama.

Fizyolojik etkiler ise, uykusuzluk, halsizlik, bas agrisi, yorgunluk, istahsizlik ve
ciltte kagint1 ve yara olusumu olarak alt1 farkli fizyolojik etki seklinde goriilmektedir

(Basar vd., 2016, s.71).
1.6. TOKSIK LIDERLIGE KARSI VERILEN TEPKILER

Basar vd. (2016) calisanlarin toksik liderlige kars1 verdigi tepkileri pasif tepkiler

ve aktif tepkiler olarak iki baglik altinda toplamis ve siiflandirmistir.
Pasif tepkiler sekiz farkli sekilde goriilmektedir.

1. Katlanmak: Toksik lider olumsuz davranislarinin yarattig1 gii¢ kosullara, hos

olmayan tutumlara dayanma ve direng gosterme.

2. Isi yavaslatmak: Calisanlarin islerinin basinda olmakla beraber verimlerini

normal durumdan asag diisiirmek suretiyle tepki gostermek.

3. Aile ve arkadaslarindan destek almak: Calisanlarin olumsuz toksik lider

davraniglarini yakin ¢evresiyle paylasarak onlardan manevi gii¢ alarak moral bulmak.

4. Tibbi destek almak: Maruz kalinan toksik lider davraniglari sonucunda bir
takim saglik sorunlari ile kars1 karsiya kalmak ve tedavi olma amaciyla konunun uzman

hekime basvurmak.

5. Cikis yollar1 aramak: Toksik lider davranislarina maruz kalan kisinin iginde
bulundugu bu olumsuz durumdan kurtulmak adina ¢esitli alternatif ¢6ziim arayislarina

yonelmek.

6. Ise gitmemek ve gec kalmak: Toksik lider davramislarindan sikilan, huzursuz
olan calisanlarin bilinci olarak isi aksatmak maksadiyla ise ge¢ gitme veya gitmeme

yoniinde tavir sergilemek.
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7. Uzak davranmak: Toksik liderle miimkiin oldugu kadar iletisimden kagmak
adina ondan uzak durmak, karsilasmamak, duymazdan gelmek, ise karismamak seklinde

davranis benimsemek.

8. Isten ayrilmaya niyet etmek: Katlanmasi gii¢ olan bu olumsuz davranislardan

isten ayrilarak kurtulma c¢aresine yogunlagmak.
AKktif tepkiler yedi farkl sekilde goriilmektedir.

1. Boyun egmemek: Toksik lider davraniglarina karsi direnmek, karst gelmek,

baskilara direng gosterme seklinde tepki gostermek.

2. Konusarak sorunu asmaya c¢alismak: Toksik liderle rahatsizlik duydugu

konuyu paylasarak ¢6ziim arama yolunu se¢mek.

3. Goze girmeye ¢alismak: Calisanin davraniglariyla ya da yetenegiyle sevgi ve

giiven kazanma yolunda davranislar sergilemek.

4. Bir {ist makama sikayet etmek: Toksik davranig sergileyen amirini onun
iistiindeki bir makama sikayet ederek, ondan maruz kaldigi bu durumun ¢oziilmesini

talep etmek.

5. Istifa etmek: Isinden ve gdrevinden kendi istegi ile ayrilmak ve bu sekilde

¢ekilme karar1 almak.

6. Isyerinde boliim degistirmek: iginde bulundugu, huzursuz oldugu toksik

davraniglarindan kagarak kurtulma istegi ile farkl bir boliime gegmek.

7. Is arkadaslarini toksik lidere kars1 drgiitlemek: Onlarla birlikte toksik liderin

olumsuz davranislarina karsi birlikte miicadele etmek, tavir koymaktir.
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2. BOLUM: TOKSIK LIDERLIKLE ILE ILGILi TUTUM VE
DAVRANISLAR

Bu boéliimde yoneticilerin sergiledigi toksik liderlik davraniglar1 sonucunda
calisanlarin gosterebilecegi ve arastirma kapsaminda incelenen tutum ve davraniglar
tizerinde durulmaktadir. Bu kapsamda orgiitsel baglilik, is tatmini, 6rgiitsel 6zdeslesme,

isten ayrilma niyeti ve performans algis1 kavramlarina deginilmektedir.
2.1. ORGUTSEL BAGLILIK

Glinlimiizde her alanda oldugu gibi orgiitlerde de devamli bir sekilde degisim
evrimi yasanmaktadir. Bu degisim karsisinda kendini yenileyemeyen Orgiitler, siire¢
icerisinde devamliliginin tehlikeye girmesi gibi bir durumla karsilagsmaktadir. Bu
degisime uyum saglamanin ve orgiitlerin yasamini siirdiirebilmesindeki en 6nemli unsur
calisanlarin orgiitlerine olan bagliligina ve orgiitlerine olan uyumuna baglidir (Turhan,

2015, s. 29)

Shore ve Martin (1989) isgorenlerin Orgiitlerine bagliliklarinin  nasil
gerceklestirilebilecegi ve nasil gelistirilebilecegi acik bir bigimde ortaya konulabilir ve
calisanlarin tutumlar1 ve davraniglarinin nasil yonlendirilebilecegi Ongoriilebilirse
organizasyonlarin uzun dénem varliini koruyabilmesi de o kadar miimkiin olmaktadir.
Bu sayede stirekli degisim icinde bulunan g¢evre kosullarinin isletmeye olan etkilerini
ongorebilmek karsiya kalinan degisimin daha etkin bir sekilde yonetilmesini miimkiin

kilmaktadir.
2.1.1. Orgiitsel Baghihk Kavrami Tamim ve Onemi

Kavram olarak baglilik kavrami ilk olarak 1956 tarihinde Whyte tarafindan
incelenmis olup daha sonrasinda birgok arasgtirmacinin da g¢alisma konusu olarak
dikkatini gekmistir. Mowday (1998) ¢alismasinda orgiit yapisini insanlardan ulustugunu
ve bu nedenle insan faktoriiniin bulundugu tiim faaliyet alanlarinda yer aldigi gibi
orgiitlerde de amaglara ulagilabilmesi ve saglikli bir Orgiit yapisi olusabilmesi i¢in

baglilik hissiyatinin yerlesmis olmasinin 6nemine vurgu yapmaktadir.

Orgiitsel baglilik hakkinda yapilan ilk tanimlama “kisinin 6rgiite kars1 besledigi
bagin bir gostergesi” seklinde Grusky tarafindan gerceklestirilmisgtir. Daha sonra

Mowday, Steers ve Porter (1979) yaptiklari ¢alisma sonucunda, orgiitsel bagliligi
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isgoren ile isletme arasindaki duygusal bag olarak tanimlamislardir. Bozkurt ve Yurt
(2013)’a gore ise oOrgiitsel bagliik kavrami; oOrgiit ve baglilik kavramlarindan

olusmaktadir.

Fettahlioglu ve ince (2013)’e gore orgiit kavrami, kisilerin belirli amagclar
cergevesinde harcadigi emeklerin birbirleriyle uyumlu sekilde yiiriitildigi bir yapi
olarak tanimlanmaktadir. Fettahlioglu ve Tatli (2015) orgiit kavraminin bireylerin is
birligi yapma ihtiyaglarindan dolay1 meydana geldigini ifade ederek, bireyler kisisel gii¢
ve becerileriyle gergeklestiremedikleri hedeflere ulasabilmek amaciyla is birligi yaparlar
dolayisiyla paylasilan ortak hedeflere ulasabilmek amaciyla bireysel gii¢ ve eylemlerini
ortak hedef dogrultusunda birlestirirler. Artik is birligi olmadan toplumsal yasamin
giicliiklerinin iistesinden gelinemeyecegi ¢ok net anlasilmistir. Baglilik kavrami ise bir
diisiinceye, kisiye veya kuruma kars1 hissedilen sadakat yiikiimliligiinii kapsamamakta

oldugunu calismalarinda belirtmislerdir.

Meyer ve Allen (1991) ise orgiitsel bagliligi, is gorenlerin 6rgiitle olan iligkisinin
bagliliga doniismesi sonucunda bu kisilerin orgiitiin devamli bir iiyesi olarak ayni

igsyerinde ¢aligma siirekliligini saglayan bir davranis olarak belirtmektedir.

(ol (2004) orgiitsel baglilik kavramini; is gorenin kendisini ¢alistigr orgiit ile
biitiinlestirmesi, orgiitiin amag ve degerlerini kabul etmesi ve orgiit i¢in ¢cabalar harcama

arzusu olarak tanimlamustir.

Rietzer ve Trice (1969) orgiitsel bagliligi “orgiitiin kisiden kisiye degisen ve
kiginin anlamlilik seviyesiyle iliskili olan psikolojik bir olgu” seklinde tanimlamustir.
Hall, Schneider ve Nygren (1970) ise orgiitsel baglilig: kigisel hedeflerin zaman i¢inde

biitiinlesme veya uyumlu olma siireci olarak ifade etmislerdir.
Giirbiiz (2006) orgiitsel bagliligs; is gorenlerin ¢alistigr orgiitle psikolojik olarak
uyumlasmasi, orgiitiin ilke, amag¢ ve hedeflerini kabullenmesi ve bu amagla kisinin

orgiitte uzun yillar devamliligini saglama istegi olarak tanimlamaktadir.

Varigh (2019) orgiitsel baglilik kavramini, is gorenin bir isletme igin yogun bir
sekilde ¢alismaya hevesli oldugu ve kendisini isletmeyle biitiinlestirdigi zamanlarda

olustugu seklinde aciklamistir.

Wasti (2005) orgiitsel baglilik kavraminin 1960’lardan bu yana bir¢ok farkli

tarifinin yapilma sebebini, psikoloji, sosyal psikoloji, sosyoloji ve orgiitsel davranis gibi
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farkl disiplinlerden gelen arastirmacilarin konuyu kendi uzmanlik goriisleri etrafinda

degerlendirmelerinden kaynaklandigini belirtmektedir.

Orgiitsel bagliligi Ince ve Giil (2005) isin kendisi, meslek, iliskiler, ortam,
sadakat, bagllik, isten ayrilma niyeti ve is tatmini gibi birgok kavramla iliskili olan bir

kavram olarak nitelendirmektedir.

Yapilan bu tanimlar 15181nda 6rgiitsel baglilik asagidaki {i¢ faktérden olusan bir

kavram olarak 6zetlenebilir. Bunlar;

e  Orgiitiin amaglarin ve deger yargilarmi kabullenme,
e  Orgiitiin faydas1 igin ¢aba sarf etmeye ve devamli olarak gelismeye istekli
davranma,

e Orgiitiin bir parcasi olarak yer almak i¢in hevesli olma seklinde siralanabilir.

Orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek isgdrenlere sahip isletmelerde kuvvetli bir orgiit
kiiltiiri olusur. Bu sayede igletmeye yeni giren bir isgdren isletmeye ait olan kiiltiiriin
bir parcast olma noktasinda ve orgiitsel hedeflere ulasmak adina caba ve istek gosterir.
Kendinden beklenen performansi maksimum seviyede gosterme g¢abasi icinde ve
sorumlulugunda bulunmaktadir. Bu 6rgiitsel amac ve hedeflere ulasildiginda ise isgéren
kendini orgiitiin bir pargasi olarak goriir ve bunun sonucunda da iggdrenin orgiitsel

baglilig1 da giliglenmis olmaktadir (Giil, 2003, s. 75).

Isgorenlerin 6rgiite baglhiliklarinin bir sonucu olarak drgiitiin kural ve degerlerini
de benimseyecek olmalar1 6rgiitiin amaglari ile kendi kisisel ¢ikarlar1 arasinda uyumu
gorerek bundan memnuniyet duyacak, kendilerini iyi hissedecek ve bu durum bireyin
calisma hayat1 disindaki sosyal hayatina ve aile yasamina da olumlu katkilar sunacaktir
(Romzek, 1989, s. 650).

Isgorenlerin orgiitlerine baglilig1 birgok acidan énem tagimaktadir. Ornegin,
isgorenlerin Orgiitsel baghliklarinin isten ayrilma durumlarinin 6ngoriilmesinde is
tatmininden daha dnemli bir kavram oldugu, bunun nedenin ise istifa eden bir isgérenin
isini reddetmesinden ziyade oOrgiitiinii reddetmesi anlamini tagimasi olarak kabul

edilmesidir (Mathieu ve Zajac, 1990 s. 171).
2.1.2. Orgiitsel Baghhk Simiflandirmalari

Literatiirde orgiitsel baglilikla ilgili bugiine kadar yapilmis olan caligmalar

incelediginde orgiitsel bagliligin ti¢ temel baslik altinda siralandig1 gorilmektedir. Bu
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basliklar, tutumsal baglilik, davranigsal baglilik ve ¢oklu baglilik kuramlar1 olarak

tanimlanmaktadir.
2.1.2.1. Tutumsal Baghhk

Orgiitsel baghlik kavrami, tutumsal ve davranigsal baglilik seklinde ilk olarak
Mowday, Porter ve Steers (1979) tarafindan siniflandirilmistir. Bu kapsamda tutumsal
baglilik; isgorenin, orgiitiin amag¢ ve hedefleriyle biitiinlesmis olmas1 ve bu kavramlar
gergevesinde isgorenin ne derece hevesli oldugunu gostermesi olarak tanimlanmaktadir.
Tutumsal baghlik yaklasiminda isgorenlerin kendisini orgiitle biitiinlestirmeleri ve
orgiitiiyle bir gormelerinin yaninda Orgiitiin  hedef ve gayelerini benimseyerek
gerceklestirme noktasinda ortak bir gayret gostermeleri de bulunmaktadir. Bu baglamda
tutumsal bagliligin ger¢eklesmesinde dncelikle isgoren tarafindan orgiitsel gaye, hedef,
norm ve degerlerin igsellestirilmesi ve kabul edilmesi, arzulu ve goniillii olarak ¢aba
verilmesi ve oOrgiit igerisindeki siirekliligin saglanmasi bigimiyle Orgiitle bir
biitiinlesmenin ortaya ¢ikmasi gerekmektedir (Ince ve Giil, 2005). Meyer ve Allen
(1991)’e gore ise tutumsal baglilik siirecinde 6nemli olan nokta, isgérenlerin sahip
olduklar1 kigisel norm, deger ve amaglarin, 6rgiitiin norm, deger ve amaglariyla uyum

i¢inde olmasidir.
2.1.2.2. Davramssal Baghhk

Davranissal Baglilik kavrami biiyiik ¢ogunlukla sosyal psikologlar tarafindan
calistlmigtir. Co6l (2004) davranigsal bagliligi isgérenin ge¢miste yasadiklari ve
kazandig1 tecriibeleri kapsaminda iiyesi bulundugu orgiitle nasil ve ne sekilde uyum

saglayacagini belirleyen bir yaklasim olarak agiklamistir.

Isgorenler iiyesi bulunduklar 6rgiitte uzun yillar bulunabilmektedir. Bu uzun
stireli bulunma neticesinde bazen bikkinlik ve yorulmusluk gibi durumlar meydana
gelmektedir. Dogan ve Kilig (2007) ozellikle uzun dénemde ortaya g¢ikan bu gibi
durumlarla basa ¢ikmanin recetesini sunan yaklasimin davranigsal yaklagim olarak
tanimlanmaktadir. Bu yaklasim 6rgiitiin disinda kisinin kendi davranislarina bagli olarak
gelisim gostermekte ve ayrica iggorenlerin gegmis tecriibeleri sayesinde oOrgiitle
gosterdikleri uyum neticesinde oOrgiitlerine bagli hale gelme siiregleri olarak da

goriilmektedir.
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Davranissal baglilik, isgorenin davranislarina yonelik olarak gelisen bir
bagliliktir. Ornegin isletmede ¢alisan bir isgdren bir davranista bulunduktan sonra
birtakim etkenler nedeniyle bu davranisini siirekli hale getirmekte ve zaman igerisinde
stirdiirdiigli bu davranisa devam ederek baghlik gostermektedir. Zaman ilerledik¢e bu
sergilemis oldugu davranisla uyumlu tutumlar gelistirmekte ve davranigin tekrarlanma
ihtimalini artirmaktadir. Bunun sonucunda da davranigsal baglilik olusmaktadir (Kilig,

2019).
2.1.2.3. Coklu Baghhk Yaklasimi

Ince ve Giil (2005) yaptiklar1 ¢alismada ¢oklu baglilik yaklasiminin kisiden
kisiye farklilik goOsterebildigini bazi isgorenlerin miisteri iliskisi ¢erg¢evesinde
orgiitlerine baglilik gosterirken bazilarinin ise mensubu oldugu 6rgiitiin sosyal dokusuna
olan memnuniyetine istinaden orgiitiine baglilik gosterebildigini ifade etmiglerdir. Bu
yizden coklu baglilik yaklasimi degiskenlik gosterebilmektedir. Kisinin ¢alisma
arkadaslarina kars1 besledigi baglilik ile dis ¢evre ve miisterilere karsi olan bagliliklar

farkli olabilmektedir.

Gil (2002) coklu baglilik yaklagimi, orgiitsel baghiligin kisiden kisiye ve
orgiitten orgiite degisiklik gosterecegini belirtmektedir. Bu kapsamda kisilerin bireylerin
orgiitsel bagliliklarinin ne yonde etkilendiginin belirlenmesi i¢in farkli gruplar iizerinde
odaklanilmasinin gerekliligini belirtmektedir. Coklu bagliliga gére bu farkli gruplar, is
gorenler, miisteriler, yoneticiler, sendikalar ve genel anlamda 6rgiitiin i¢ ve dis ¢evresi
olarak ifade edilmektedir. Buna gore bireyler ¢oklu amag¢ ve degerler zincirinin

bilincinde olmakla beraber buna gore davranis sergilemektedir.
2.1.3. Orgiitsel Baglhihgi Olusturan Unsurlar

Orgiitsel baglilig1 olusturan unsurlar; duygusal baglilik, devamli baglilik (devam
etme istegi) ve normatif (zorunluluk) baghlik olmak {izere {i¢ kategoride

siiflandiriimaktadir (Meyer ve Allen, 1991).
2.1.3.1.Duygusal Baghhik

Giil (2002) duygusal baglilig1 isgdrenlerin bagli bulunduklar 6rgiitlerine ait ilke,
norm, amag¢ ve degerlerini benimsedikleri ve igsellestirdikleri &lgiide hissettikleri
baglilik olarak agiklamis ve bu sekilde isgdrenin, iginde bulundugu o6rgiitiin degerlerini

benimsemesi ve kabullenmesi, sonug olarak da 6rgiitiin bir pargasi olarak kalmay1 arzu

45



etmesi seklinde ifade etmistir. Esasen duygusal baglilik, her igverenin ger¢eklesmesini
istedigi baglilik tiirii olmakla beraber bu iggdrenler de ayrica gercekten kendini orgiite

adamis ve sadik kisilerdir.

Duygusal baglilik, orgiit tarafindan belirlenen hedeflere, planlara ve stratejilere
isgorenlerin uyumunu igermektedir. Bu kapsamda igsgorenler 6rgiitiin ana hedeflerine
kendilerini duygusal olarak biitiinlestirirler ve orgiitsel faaliyetlere katilim gosterirler
(Biiytikyilmaz, Karakulle ve Karatag, 2018, s. 7). Duygusal baglilik, ¢aligsanlarin 6rgiite
karsi duydugu duygusal anlamdaki bagliliklarini ve oOrgiitleriyle 6zdeslesmelerini
gostermektedir. Duygusal baglilik ¢alisanlarin 6rgiitsel amag ve degerleri kabul etmesi

ve Orgiit menfaatleri dogrultusunda emek vermesini kapsamaktadir (Giil, 2002, s.45).

Duygusal baglilig1 yiiksek olan bireyler kendileri arzu ettikleri i¢in Orgiitte
kalmay1 siirdiiriirler ve bunun yaninda orgiitiin menfaatleri dogrultusunda davranis
gostererek Orgiitiin ¢ikarlarini gdzetme noktasinda biiyiik gayret gosterirler. Iste tam da
bu sebepten dolay1 6rgiitlerde olmasi istenen ve calisanlarda goriilmek istenen baglilik

turtdir (Bayram, 2005, s.132).
2.1.3.2.Devam Baghhg

Basim ve Cetin (2011) ¢alismasinda devam bagliligini igsgérenlerin, orgiitlerine
sagladiklar1 fayda sonucunda meydana gelen bir baglilik ¢esidi oldugunu belirtmektedir.
Bu gergevede isgorenin, orgiite fazlaca zaman ve ¢aba harcamasini, isgdrenin kendi isine
yatirim yaptigini diisiincesini hakim kilmakla birlikte bunun sonucunda da 6rgiitte kalici

olmas1 zorunluluk olarak goriilmektedir.

Orgiite devamli baghlik duyan bir kisi, orgiitten ayrilmas1 halinde daha az
secenegi olacagi diistincesine sahiptir. Bu kisilerden bazilari, bagka is bulamadiklarindan
dolay1 orgiitte kalma mecburiyeti hissetmektedir. Baz1 kisilerin ise isini sevmekten ¢ok
saglik, ailevi meseleler ya da emeklilige yakin olma durumlari gibi zorlayici sebepleri
vardir. Devam bagimliligina sahip bazi isgorenlerde ise olumsuz is alisgkanliklari
goriilmekte ve istenmeyen davraniglar sergileme durumlari goriilmektedir. Bu durum

yoneticiler i¢in 6nemli bir sorun teskil etmektedir.

Literatirde bu baglilik tiiriine rasyonel baglilik, algilanan maliyet de
denilmektedir. Ayrica devam baglilig1 isgérenin Orgiitten ayrilmasi durumunda

katlanmas1 gereken maliyetlerin bilincinde olmasi durumudur. Devam bagliliginda
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duygulardan ziyade OoOrgiitten ayrilmanin getirecegi maliyetlerin yiiksek olacagi
diistincesi 6n planda yer alirken, isgérenin bu maliyete katlanmama diisiincesi sebebiyle

orgiit iiyeligine davam etmesini saglayan baglilik tiiriidiir (Ilsev, 1997, s. 22).
2.1.3.3.Normatif Baghhk

Bayram (2005) normatif baglilig1, isgorenin orgiitte ¢calismay1 kendisine gorev
kabul etmesi ve orgiitiine baglilik gostermesinin gerekliligine inanmasi, ayrica orgiitten
ayrilmasinin yaratacagt maliyet korkusundan uzak bir sekilde baglilik davranisi
gostermesi olarak ifade etmektedir. Kisacasi minnettarlik duyma giidisii orgiitte

kalmanin yegane sebebidir.

Minnettarlik duyma sebebi farkli sekillerde ortaya ¢ikabilir. Bazen igsgdrenin tam
ihtiyact oldugu anda orgiitiin kendine kapisini agmasi, bazen orgiitiin kendisine iyi
davrandigini hissetmesi ve bu duruma kayitsiz kalmama gerekliligine olan inanci
seklinde olabilir. Bu sebeplerden dolay1 isgoren kendini 6rgiite bor¢lu ve sorumlu
hisseder ve 6rgiite olan borcunu ¢aligsarak 6demesi gerektigine inanmaktadir (Giil, 2002,
S. 45).

Normatif ya da bir baska ifade ile ahlaki baglilik, isgdrenin i¢inde bulundugu
orgiitte hizmet etmeyi kendisi i¢in bir gorev ve sorumluluk olarak gormesi yoniiyle
duygusal baglhliktan, orgiitten ayrilmasi sonucunda katlanmasi gereken maliyetleri
hesaplamamas1 sebebiyle de devamli baghiligindan ayrilir (Solmus, 2004, s. 215).
Duygusal baghilikta orgiitte kalma sebebi kisinin kendi arzusuna, devam baglili§inda
gereksinim duyma giidiisiine, normatif baglilikta ise kendini sorumlu, bor¢lu adeta

yiikiimlii hissetmesine baghdir (Balay, 2000, s.72).

Ozet olarak gii¢lii duygusal baglilig1 olan bireyler kendileri arzu ettikleri icin,
devam baglilig1 yogun olan bireyler ihtiya¢ duyduklari i¢in, kuvvetli normatif bagliliga
sahip olan isgorenler ise zorunlu olduklari inanciyla isyerinden ayrilmazlar. Bu sebepten
otiirli de her bagliligin farkli neden, sonug ve etkileri olmaktadir (Cetin, 2004, s. 92).
Diger bir ifadeyle, duygusal baglilig1 yiiksek olan bir ¢alisan istediginden dolay1, devam
baglilig1 yiiksek olan bir ¢alisan ihtiyaci oldugundan dolay1 ve normatif baglilig: yiiksek
olan bir ¢alisan ise kendini zorunlu hissettiginden dolay1r mevcut orgiitiinde ¢aligmaya

devam etmektedir (Biiyiiky1lmaz ve Tungbiz, 2016, s. 95).
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Orgiitsel bagllik ii¢ boyutta incelenen bir kavram olsa da, asil olarak baglilik
denildiginde calisanin Orgiitiiyle biitlinlesme derecesi, c¢alistigi kurumda olmaktan
mutluluk duymasi anlamina gelen duygusal baglilik akla gelmektedir (Allen ve Meyer,
1990). Arastirmalar duygusal baglilik diger baglilik tiirlerine nazaran calisan ¢iktilart
tizerinde ¢ok daha giiclii bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Meyer, vd., 2002).
Dolayisiyla, orgiitsel baglilik ana boyutunun duygusal baglhlik oldugunu sdylemek
miimkiindiir (Biiyiiky1lmaz vd., 2018, s. 8; Biiyiikyilmaz, 2019, s. 131).

2.1.4. Orgiitsel Baghhi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel baglilig1 etkileyen faktorler; bireysel ozellikler, isi ilgilendiren
ozellikler ve orgiitsel ozellikler olarak gruplandiriimistir (Ar1 ve Ergeneli, 2003).
Bireysel 6zellikler; yas, cinsiyet, egitim seviyesi, Orglitte ¢alisma siiresi, ayni goérevde
bulunma siiresi gibi demografik bazi dzellikler olarak siralanabilir. Isle ilgili 6zellikler;
isin gerektirdigi bilgi ve yetenek tiirleri, isin gerektirdigi sorumluluk, calisma arkadaslar
ve istlerle olan iliskiler vb. olarak belirtilebilir, orgiitsel 6zellikler; orgiit kiiltiird,

calisma ortamu ve sartlar1 olarak belirtilmektedir.

Ozkan (2017) arastirmasinda duygusal baglilig1 etkileyen gesitli etkenler iginde
kigisel dzelliklerin, yapisal 6zelliklerin, is ile ilgili 6zelliklerin ve is deneyimlerinin yer
aldigim1 belirtmektedir. Ancak duygusal bagliligin en ¢ok is deneyimi ile baglantil
oldugunu isaret etmektedir. Buna gore ¢aligsanlarin is deneyimleri ile beklentileri uyumlu

ise ¢aliganlarin orgiite kars1 duygusal baghiliklarinin artacag: ifade edilmektedir.
2.1.5. Orgiitsel Baghilhk Sonuclar

Calisanlarin  Orgiite  baglililk duymalari, performanslarinin artmasina, ise
gelmeme ya da siklikla ge¢ kalma, isten ayrilip ayrilmama arasinda bocalama gibi
olumsuz durumlarin azalmasina katki saglayacaktir (Mathieu ve Zajac, 1990, s.171).
Isletmeler agisindan orgiitsel baglilig1 ¢ok yiiksek olan isgérenler mi yoksa diisiik olan
isgorenler mi daha makuldiir sorusunun cevabini bulabilmek i¢in 6ncelikle diisiik, orta

ve yiiksek diizeyde orgiitsel bagliligin sonuglarina bakmak gerekmektedir.

Basim ve Cetin (2011) diisiik diizeydeki orgiitsel bagliligin sonuglarini bireyler
acisindan olumlu bulmaktadir. Orgiitiine diisiik diizeyde baglilik gdsteren bireyler icin
dolayli faydalarindan birini su sekilde ifade etmektedir. Degisimin ve rekabetin

stirekliligi aslinda orgiit ve ¢alisanlar i¢inde tehdit unsuru olusturmasi ¢aligsanin farkli
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isletmelere gegisini miimkiin kilmaktadir. Bu da diisiik bagliliga sahip ¢alisanlar i¢in
avantajli bir durumdur. Ancak bunun yaninda diisiik bagliliga sahip ¢alisanlar da isletme
sirlarin1  ifsa etme egiliminde olmalar1 isletmeler agisindan negatif bir durum

olusturacagini belirtmistir.

Randall (1987) orgiitsel bagliligi diisiik olan isgorenlerde devamsizlik
oranlarinda artis goriildiigiinii ve is giicli devir hizi oranlarinin da artis egiliminde
oldugunu gozlemlemistir. Bunun yaninda orgiitsel baglilig: diisiik isgorenlerin islerini
aksattigi ve diisik performans sergiledikleri belirlenmistir. Yine disiik diizeyde
bagliliga sahip calisanlarin islerinden kolaylikla ayrilma egiliminde olmalari isletme
acisindan daha yetenekli ve performansi yiiksek is gorenleri kazanma noktasinda pozitif

bir durum yaratmaktadir.

Orta diizeyde orgiitsel baghlik gosteren kisiler sistem tarafindan tamamen
kontrol edilememekte, calisan kisi kimligini koruma egilimi igerisinde olmaktadir.
Isgoren orgiitiin gereksinimlerini ve énemli norm ve degerlerini icsellestirirken kendi
acisindan 6nemsiz buldugu deger ve normlar1 benimsememektedir. Bunun sonucunda
kariyer planlamalar1 ve oOrgiit i¢inde terfi olanaklari kisitlanabildigi gibi is birligi,
orgiitsel vatandaslik, fedakarlik gibi konularda da aksamalar goriilmektedir (Basim ve
Cetin, 2011).

Orgiitsel baglihg: yiiksek olan isgdrenlerin orgiitsel sadakat, sorumluluk ve
verimlilik performanslarinin yiiksek diizeyde gerceklestigi goriillmektedir. Bu nedenle,
kariyerlerinde ilerleme ve terfi almada 6ncelik kazanmalari da miimkiin olmaktadir.
Bunun yani sira yiiksek diizeyde baglilik is tatmini diginda sosyal yasamda da yiiksek
tatmin seviyesini yakalamay1 etkin kilmaktadir (Romzek, 1989, s 655).

Orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek olan isgorenlerin orgiitsel adanmislik
diizeylerinin yiiksek seviyede olmasi yaninda personel devir hizinin da diisiik
gerceklesmesi beklenir. Bu da isletmenin istikrarli bir istihdam yapisina sahip olmasina
imkan saglar ve insan kaynaklari planlamasi ve yoOnetimi acgisindan maliyetlerin

minimum diizeyde gergeklesmesine olanak saglar (Steers, 1977, s. 47).

Yiiksek derecede oOrgiitsel bagliliga sahip olan is gorenin, diisiik diizeyde
orgiitsel bagliliga sahip olanlara nazaran calisma hayatinda hedeflere ve amaclara
ulagma noktasinda daha ¢ok gayret sarf ettikleri goriilmektedir (Bayram, 2005, s. 137).

Bunun yani sira is gorenlerin yiiksek baglilik diizeyleri miisteri memnuniyet diizeyinin
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artisina olanak saglayarak toplam kalite yonetimine 6nemli derece katki sunmaktadir

(Ozdevecioglu, 2003, s. 114).

Yiiksek diizeydeki bagliligin yarattigi dezavantajlara deginecek olursak is
gorenlerin kigisel gelisimlerini engelleyerek yeteneklerini ve bilgilerini gelistirme
noktasinda daha az ilgi gostermelerine neden olmaktadir. Uzun donemde bu olumsuz
durum isletmelerin faaliyetlerinin sona ermesi ve isgorenlerin islerini kaybetmesi
tehlikesiyle karsi karsiya kalmalarina neden olabilmektedir (Meyer ve Allen, 1997, s.
3).

Yiksek diizeydeki orgiitsel baglilik ayni zamanda bireylerin stres diizeyini
arttirarak aile yasantisini da olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bunun yaninda 6rgiitsel
bagliligi yiiksek is gorenler vakitlerinin ¢ogunu islerine ve isyerine ayirmalarindan
dolay1 ailelerine zaman ayiramamakta ve aile i¢i ¢atismalara ve huzursuzluklara sebep

olmaktadir (Randall, 1987, s. 465).

Orgiitsel bagliligin yiiksek olmasi isgdrenlerin kendilerini yenileme ve gelistirme
cabalarimi koreltebildigi gibi performansin da diisiisiine sebep olmaktadir. Bu durumda
isletmenin degisimi yakalama ve yenilik yapma yeteneginin korelmesine kadar uzanan

olumsuzluklar icermektedir (Meyer ve Allen, 1997, s. 3).

Isgorenlerin orgiitsel baghiigin yiiksek olmasinin yaratabilecegi bir diger
olumsuz durum ise sirket lehine muhasebe kayitlarinda oynamalar yaparak ortaklara ve
hissedarlara girketin durumu hakkinda gercek dist bilgilendirme yaparak illegal ve etik

dis1 davraniglarda bulunulmasi durumlariyla karsilasilmaktadir (Randall, 1987, s. 466).
2.1.6. Orgiitsel Baghihk Toksik Liderlik iliskisi

Schmidt (2008) toksik liderlik kavramini istismarci yonetim seklini, otoriterligi,
narsist davranis bigimini igeren genis Yelpazeli kapsamli bir kavram olarak
degerlendirmistir. Appelbaum ve Girard (2007) toksik liderlerin, 6rgiit i¢inde toksik bir
ortam yaratarak, isgorenlerin yoOnetim konusunda bir endise ve huzursuzluk
yasamalarina sebep oldugunu yaratilan bu toksik ortama karst ¢ikan ve uyum
saglamayan isgorenlerin dislandigini, bu dislanmishgin etkisi ile kendilerini orgiite ait

hissedemeyerek kanaat seviyelerinin diisiis egiliminde oldugunu ifade etmistir.

Meyer ve Allen (1997) orgiitsel bagliligin, isgorenlerin orgiit ile olan iliskilerinin

yakinlik derecesine doniiserek isgérenlerin orgiitiin daimi iiyesi konumuna gelmesine ve
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aymi igyerinde siirekliligin saglanmasina katki sunan bir davranmis oldugunu
belirtmektedir. Giirbiiz (2006) orgiitsel baglilig1 isgérenlerin galistig orgiitiin amag ve
hedeflerini benimsemesi, Orgiitle psikolojik olarak biitlinlesmesi bunun yaninda
calisanlarin Orgiitline olan bagindan dolay1 sergiledigi davranigsal eylemler olarak

nitelendirmektedir.

Kilig (2019) arastirmalarinin  sonucunda toksik liderlik davranislarinin
goriildiigii islermelerde ¢alisanlarin igletmelerinin amag ve hedeflerini benimseyerek
istlerine, isletmelerine ve calisma arkadaslarina duygusal anlamda bir baglilik

gosteremeyecegini belirtmektedir.
2.2. IS TATMINI

Giliniimiiz sartlarinda artan agresif rekabet ortaminda rakip isletmelerden farkli
olabilmek ancak orgiitiin sahip oldugu kisisel faktorlerle miimkiin olmaktadir. Dogru
zamanda, dogru projelerin, kusursuz ve gerektigi gibi yapilmasi ancak isini ve iginde
bulundugu oOrgiitliinii seven, isinden tatmin olan iggorenler tarafindan basarilabilecek
ciktilardir. Bu bakimdan orgiitiin gelisimi ve siirekliligi orgiit de yer alan isgorenlerin
islerinden memnuniyet duymasina ve tatmin olmasina baghdir (Ozpehlivan, 2018, s.
44).

2.2.1. Is Tatmini Kavrami, Tanim ve Onemi

Is tatmini kavrammi George ve Jones (2008) kisinin isin kendisinden,
yoneticilerden, is gruplarindan ve is diizenlemelerinden elde etmek istedigi, rahatlatic
bir duygu olarak tanimlanmistir. Ayni1 zamanda is tatmini ¢alisanlarin is siireleri disinda
maaglari, iistleri, meslektaslar1 ve isle alakali durumlari da kapsamaktadir. Orgiitlerde
bireylerin islerine kars1 tutumsal ve duygusal tepkiler gostermeleri kaginilmazdir. Bu
cercevede bireylerin isleri hakkinda ortaya koyduklari diislinceleri, duygular1 ve
tutumlart genellikle is tatmini kavrami kapsaminda incelenmektedir (Biiylikyilmaz,

Vargiin ve Uygurtiirk, 2019, s. 30).

Is tatmini kavram1 ¢alisanin yaptig1 isten ve isyerine kars: duydugu memnuniyet
diizeyini ifade etmektedir (Giinay, 2015, s. 4). Kisinin ¢alistig1 isten elden ettigi tatmin
ve mutluluk, bazi kuramsal yaklasimlar ile incelenmistir. Ciinkii is tatmini kigilerin
yasam tatminlerini saglayabilme hususunda 6nem tagirken, kurumlar i¢in de tiretkenlik

konusunda biiyiik &neme sahiptir. Ilk olarak 1920’li yillarda kendini gdsteren bu
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kavramin asil 0neminin anlasilmasi 1940’lar1 bulmustur. 1959 yilinda Herzberg,
Mausner ve Synderman kisilerin islerinden duyduklari tatmin ya da tatminsizligin ¢esitli

faktorlere bagli oldugunu ifade etmislerdir.

Is tatmini, performans kavramu ile paralellik gdstermektedir. Literatiirde yer alan
birgok ¢alisma da liderlik tarzlarinin ¢alisanlarin is tatminini direkt olarak etkiledigini
gostermektedir. Is tatmini, calisanlarm duygusal olarak gosterdikleri bir tepki olarak
sOylenebilir. Locke, is tatminini ¢alisanlarin is yerindeki tecriibelerinin duygularimiza

olumlu yonde yansimasi olarak belirtmistir (Ayga, 2016, S. 41).

Feldman ve Arnold (1986) is tatminini iki sebepten otiirii 6nemli bulmaktadir.
Birincisi, ¢alisanlarin yaptiklari isler hakkinda ne diisiindiiklerinin ve ne hissettiklerinin
gerek kendileri gerek de isleri i¢in 6nem tasimasidir. Ikincisi, yoneticiler igin insanlarin
islerine kars1 tutumlarinin performans ve verimlilik iizerindeki etkisi bakimindan ortaya
¢ikmasidir. Ciinkii is tatmininin direkt olarak sebep oldugu davraniglar; isten ayrilma,

devamsizlik, performansta azalma, ruhsal ve fiziksel saglikta bozulmadir (Ozmen, 2014,

S. 34).

Insanlarin  zamanlarmm  biiyiik  ¢ogunlugunu isyerinde  harcadig
diigiintildiigiinde, is tatmininin sadece is hayatin1 degil is hayat1 disindaki yasantiy1 da
etkiledigi sdylenebilir. Is tatmini ile ilgili yapilan arastirmalarda, ¢alisan personelin
sorunlarinin belirlenmesi, isle ilgili genel tutumun ve iletisimin gelistirilmesi, egitim
ihtiyaglarinin belirlenmesi, degisimin planlanmasi ve yonetilmesi gibi birtakim
durumlarin gelistirilmesi ve diizenlenmesinin isletme agisindan yararli olacagi ortaya

koyulmustur (Alsat, 2016, s. 39).
2.2.2. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Lambert, Hogan ve Barton (2001)’a gore is tatminini etkileyen faktorler bireysel
faktorler ve oOrgiitsel faktorler olmak flizere iki grupta ele alinmugtir. Literatiirde
cogunlukla kullanilan simiflandirma da bu sekildedir. Bu nedenle, ¢aligmamizda da bu

iki grup temel alinarak is tatminini etkileyen faktorler incelenmistir.
2.2.2.1.Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler sirasiyla yas, cinsiyet, medeni durum, egitim ve mesleki

deneyim siiresi gibi unsurlardan olugmaktadir.
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Yas: Bireysel demografik faktorlerden biri olan yas, is gorenlerin tatmin durumu
ve tatminsizligi iizerinde oldukca etkilidir. Is tatmininin yasca biiyiik is gorenlerde daha
yiiksek oldugunu savunan arastirmalar disinda, gen¢ calisanlarda bu diizeyin ¢ok daha
yiiksek oldugu sonucunun elde edildigi arastirmalar da literatiirde yer almaktadir. Is
tatmini ile demografik degiskenlerden yas arasindaki iligki arastirmacilarca; pozitif
dogrusal, negatif dogrusal, “U” seklinde, ters “U” seklinde ya da aralarinda anlamli
herhangi bir iliski olmadig1 yoniinde agiklanmigtir. Yapilan aragtirmalar o6zellikle
degiskenler arasinda “U” seklinde bir iliskinin varlifindan bahsetmekte ve bu durum
belirli nedenlerle desteklenmistir. Geng is gorenler i¢in daha az Oonem gosteren is
glivencesi ve istikrar gibi bazi is degerleri, yasca biiyiik is gorenler i¢in daha degerlidir

(Karaalioglu, 2019, s. 60).

Clark, Oswald ve Warr (1996) geng isgdrenler icin terfi olanaklari ve iicret
faktoriiniin degerli oldugunun vurgusunu yapmustir. Yasca biiyiik iggorenlerin edindigi
tecriibeler, ise yonelik beklenti diizeylerini azaltmaktadir. Dolayisiyla beklentileri ile
elde ettikleri arasinda olusan minimum bosluk, ise yonelik daha yiiksek diizey bir is
tatminini ortaya ¢ikarmaktadir. Geng¢ ¢alisanlarin is tatminlerinin daha yiiksek
olabilmesinin birtakim sebepleri bulunabilmektedir. Is hayatina dair bilgi ve
tecriibelerinin daha kisitli olmasi, ise yonelik degerlendirmelerinin diger c¢alisanlara
oranla daha diisiik olmasi1 gosterilebilir (Djordjevi¢, Ivanovi¢-Djuki¢ ve Lepojevic,

2017, s. 267).

Lambert vd. (2001) yas ile is tatmini arasinda dogrusal iligkiye sebep olabilecek
iki nedenden bahsetmektedir. ilk neden olarak, yash calisanlarin tecriibelerinden dolay1
yeni is bulabilme sanslarmin daha yiiksek olmasidir. Ikinci neden olarak, yash
calisanlarin isin igerigine ek olarak is yerinde edinilen arkadasliklara ve orgiite daha
kolay uyum saglamalaridir. Mishra (2013)’ya gore, yas ve is tatmini arasindaki iligkiye
odaklanan calismalarda, farkli 6rneklem gruplarinda birbirleri ile zit sonuglar elde
edilmistir. Is tatmini yasa paralel olarak artarken, yaygin olarak belirtilen goriisiin tersine

bazi gruplar i¢in negatif korelasyonun tespit edildigi ifade edilmektedir.

Cinsiyet: Kadin ve erkeklerin orgiitte farkli deger ve beklentileri bulunmaktadir.
Kad ve erkeklerin, cinsiyet-rol algisindaki farkliliklar1 nedeniyle kadinlar daha ¢ok is
odakli, erkekler ise basar1 odakli diisiiniilmektedir. Ozellikle okul dncesi cocuga sahip

olan kadinlarin, ev ile ilgili is yiiklerinin ve sorumluluklarinin daha fazla oldugu
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garipsenemeyecek bir gergektir. Bu sebeplerle kadin ve erkeklerin igsel
motivasyonlarinin ve is bagliliklarinin ayn1 olamayacagi sdylenmektedir (Keles, 2006,

5. 33).

Baz1 ¢alisma sonuclarina gore, kadinlarin daha az is tatminine sahip oldugu
belirtilirken, bazi caligmalarda bunun aksini ortaya koyan sonuglar elde edilmistir. Bazi
caligmalara gore kadinlar ve erkekler arasinda esit diizeyde is tatmini bulunmaktadir.
Fakat burada dikkat edilmesi gereken, hangi meslegin yapildig1 ve bireylerin bu
meslekten elde etmek istedigi beklentileridir (Sisman, 2007, S. 75).

Medeni Durum: Medeni durum ile is tatmini arasindaki iligki cinsiyet gibi kesin
sonuclar gostermemektedir. Fakat bir¢ok arastirmaci evli ¢calisanlarda is tatmin diizeyini
daha yiiksek bulmustur. Uyargil bir ¢alismasinda evli is gorenlerin bekar is gorenlere
oranla daha yiiksek tatmin diizeyi elde ettigi sonucuna ulasirken, yine de net bir sonug
ortaya koyamamistir. Caligmalarda evliligin insana bir sorumluluk ve diizen getirmesi
acisindan bakildiginda is tatminiyle olumlu bir iliski i¢cinde oldugu diisliniilmektedir

(Séyiik, 2007, s. 78).

Egitim: Egitim diizeyi kisinin meslegini belirlemede rol oynamasi bakimindan
onemlidir. Insanlar hedefledikleri meslegin gerektirdigi yetkinlige ulasabilmek igin bu
yonde egitim almaya calisirlar. Egitim diizeyinin artmasi ile ¢alisanlarin olaylara bakisi
ve meslegin gereklerini yerine getirme bilinci de degisebilecektir. Egitim diizeylerine
bagl olarak ¢alisanlarin mesleklerinden beklentilerine ulasmalar1 daha kolay olacak ve

buna bagli olarak da is tatminleri olumlu yonde artacaktir (Erogluer, 2008, s. 13).

Mesleki Deneyim Siiresi: Hizmet siiresi bakimindan isletmede 10 yildan daha
fazla siiredir c¢alisan is gorenlerde yiiksek oranda is tatmini davranigi goriilmektedir.
Ayn1 zamanda bir isletmede 3 yil ile 7 yil ¢aligsma siiresi gegiren kisiler isletmedeki diger
hizmet yili gruplarindan daha diisiik is tatmini gostermektedir. Bir ¢aligmada, bir
isletmede 3 yildan daha az calisan is gorenler isletmede 3—6 yil arasi ¢alisanlardan daha
fazla tatmin belirtirken, 7 y1l veya daha uzun siiredir ¢alisan is gorenler en yiiksek is

tatminini gostermislerdir (Oztekin, 2008, s. 38).
2.2.2.2.Orgiitsel Faktorler

Isgorenlerin ise iliskin gereklilikleri yerine getirirken sergiledigi tutum ve

davraniglarina, orgiitiin sagladig1 maddi ve maddi olmayan faktorlere bagli olarak yon
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verdigi sdylenebilir. Bu noktada is gérenlerin tatmin diizeyini etkileyen birgok orgiitsel
faktor bulunmaktadir. Bu faktorler arasinda en onemlileri ise ticret, terfi olanaklari, isin

niteligi, caligma arkadaslari, yoneticiler ve ¢alisma kosullaridir.

Ucret: Ucret, is gorenin is gereklerini yerine getirirken sarf etmis oldugu emek
ve gayretin sonucunda elde ettigi bir kazang olmasinin yaninda tatmin diizeyini etkileyen
onemli bir degisken olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Eginli, 2009, s. 41). Bu agidan
calisanlarin almis oldugu licret, emegiyle dogru orantili olacak sekilde beklentilerini
karsiladiginda is tatmini artmaktadir. Bunun yaninda ¢alisanlar ticret adaleti noktasinda
i¢c ve dis cevresinde kendisiyle benzer isleri yapan diger is gorenlerle kiyaslama
yapabilmektedir. Bu kiyaslama ile eger is goren licret konusunda adil olmayan bir
kazang elde ettigi sonucuna ulasirsa tatmin diizeyi olumsuz anlamda etkilenmektedir

(Topal, 2020, s. 43).

Terfi Olanaklari: Calisanlar, yaptiklar1 isten daha nitelikli ve kapsamli bir isi
yapmaya Ozendirilerek, ¢alisanlara daha fazla maddi ve manevi imkan taniniyorsa, is
hayatinda terfiden s6z edebilmek miimkiindiir. Calisanlara terfi imkanlar1 verilerek
maagslarinin arttirtlmasi, is tatmini elde etmenin en etkili ve en hizli sonug veren bir yolu
olarak gosterilebilir. Boylelikle ¢alisan gerek maddi olarak daha iyi bir konuma
gelmekte gerek de is ortaminda statii elde etmektedir. Sosyal itibar kazanmak, terfi

almanin temeli olmasa da ek bir kazanim olarak goriilmektedir.

Mishra (2013)’ya gore is tatmini, kariyer gelisimi agisindan daha fazla olanagin
bulundugu orgiitlerde daha yiiksek diizeydedir. Eren (1995) calisanin kariyerini
tyilestirecek orgiitlerde, ¢alisanlarin genis firsat yelpazesinden dolay1 motive olacagini
ifade etmistir. Bu kapsamda is gorenler, terfi olanaklarini degerlendirmek {izere
calismaktadirlar. Ozellikle uzun yillar boyunca ayni is yerinde ¢alismis kisiler i¢in maas
artigindan ziyade terfi olanaklarinin fazlaligi daha 6nem arzetmektedir (Oztiirk, 2020, s.
27).

Isin Niteligi: Bir bireyin isindeki nitelik, is tatmini alaninda 6nemli konu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Herzberg’in ve arkadaglarinin diisiincelerine gore isin manast,
diizenli veya diizensiz, zevkli veya heyecanli, biisbiitiin karigik veya ¢ok basitge
olabilmektedir. Saydigimiz etkenler ¢calismaya zenginlik katar ve isin tatminine 6nemli

bir sekilde katki saglarlar (Akil, 2020, s. 41).
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Gruneberg’in diisiincesinde is tatmini, iste bulunan uzmanliklari, iste bulunan
degisik gorevlerin ve farkliliklarin tanimini igeren bir sekilde ¢alismanin niteliginde
giindeme getirilmesinin gerekliligidir. Isin uzmanlik seviyesini; kisinin sahip oldugu
pozisyon i¢inde bagvurmakta oldugu kabiliyet seviyesi seklinde anlatir. Uzmanligin, isin

basarisina katki eden fakt6r oldugunu vurgular (Giilnar, 2007, s. 165).

Calisma Arkadaslari: Calisma grubu ile aynmi yapiya sahip olmak onlar
tarafindan kabul gormek ve etkilesim halinde bulunmak is tatmini agisindan 6nemli bir
unsur olmakla birlikte is tatmini bakimimdan olumlu etkiler yaratmaktadir. Etkilesim,
gruptaki diger kisilerin davranislariin kisinin kendi davranislari ile benzer oldugu
sartlarda, diger kisiler tarafindan kabul gordiigiinde, hedeflere ulagilmasini sagladiginda
tatmin edici olmaktadir. Isyerinde ¢alisanlar arasindaki uyum 6nemli bir yere sahiptir.
Uyum, orgiit icerisindeki iliskilerin saglikli bir sekilde yliriitiilmesiyle, ¢alisanlarin
mutlulugunun saglanmasi ve etkili bir calisma diizeyinin saglanmasiyla birlikte olusur.
Uyum, kisi i¢in mutlulugu, huzuru ve tatmini dogurur orgiit icin ise, istenilen bir

diizeyde performans gosteren ¢alisma grubunu olusturur (Neboglu, 2020, s. 20).

Calisanlarin tek baslarina ¢alismalart kendilerini yalniz hissetmelerine neden
olur ve tatminsizlige yol agar. Calisma gruplari, is tatmini yaratmak i¢in énemli bir
unsurdur ve ¢alisanlarin karsilikli etkilesimleri is tatminini belirlemektedir. iletisimin
zayif oldugu gruplarda ¢alisanlar yalmizlik yasarlar ve sonug¢ olarak da isten ayrilma

egilimleri artar (Feldman ve Arnold, 1986, s. 197).

Yoneticiler: Calisanlarin is tatminini etkileyen diger bir unsur da yoneticiler ile
calisanlar arasindaki iliskilerdir. Yoneticisi ile arasinda olumlu iliski bulunan
calisanlarin islerine karsi daha olumlu tutuma sahip olacagr beklenmektedir.
Yoneticilerin ¢alisanlar1 destekleyici sekilde davranmasi, agik iletisim tizerinden
etkilesimde bulunmasi ¢alisanlarin islerinden duydugu memnuniyeti arttirmaktadir. Bu
kapsamda arastirmalar lider-iiye etkilesimi ile is tatmini arasinda pozitif yonlii bir iligki
bulundugunu gostermektedir (Janssen ve Van Yperen, 2004; Harris, Wheeler ve
Kacmar, 2009; Biiyiikyilmaz ve Yenici, 2021).

Calisma Ortam ve Kosullari: Calisanlarin tatminiyle ilgili degiskenlerden biri
olan c¢aligma ortami faktorii fizyolojik ve gilivenlik ihtiyaglarini ifade etmekte olup
sicaklik, rutubet, havalandirma, isiklandirma, giiriilti, is programlari, is yerinin

temizligi, yeterli malzeme ve is yiikkii gibi ¢alisma ortamiyla iliskili bilesenleri
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icermektedir. Bu bilesenlerin is tatminini etkilemesinin nedenleri 6ncelikle is gérenlerin
kaliteli c¢alisma sartlarin1 yiiksek oranda fiziksel rahatlik saglamasi sebebiyle
arzulamalaridir. Ikincisi ise calisma sartlarmn, is gorenlerin giinliik yasamini da
etkiliyor olmasidir. Bunun yani sira insanlarin uzun ¢aligma saatlerine ya da mesailere
ihtiya¢c duymasi ailelerine, arkadaslarina ve dinlenmeye daha az zaman ayirmalarina

neden olacaktir (Oztekin, 2008, s. 24).

Calisma saatleri ¢alisma kosullarinin énemli bir unsurudur. Calisanlarina esnek
calisma saatleri sunan orgiitlerde isten ayrilma davranisi azalacagindan miihim bir
avantaj saglanacaktir. Soyiik, (2007) caligma saatlerinin daha az oldugu ve calisanlara
alternatif ¢alisma saatleri sunan oOrgiitlerde is degistirme yoOnelimlerinin azaldigi

belirtilmektedir.
2.2.3. Is Tatmini Sonuclar1

Is tatmininin sonuglari, ¢alisanlarin fiziksel ve ruhsal sagligini, organizasyonun
calisma uyumunu ve verimliligini, toplumun gelisme ve huzurunu etkilemesi agisindan
onemli bir yere sahiptir. Is tatmini sonugclar itibariyle sadece bireysel degil ayni
zamanda Orgiitsel ve toplumsal bir olgudur. Bu nedenle is tatmini, gergeklesmesi arzu
edilen fakat elde edilmesi ¢ok kolay olmayan bir olgudur. Is tatmininin yiiksek olmasi
olumlu ¢alisma kosullarini sagladigi igin yoneticiler tarafindan istenilen bir durumdur.
Diger taraftan diisiik is tatmininin hakim oldugu bir organizasyonda islerin yolunda
gitmediginin ispati olarak goriilmekte, diisik verimlilik, isi yavaslatma, disiplin

sorunlar1 gibi sonuglarla kendini gostermektedir (Kok, 2006, s. 296).

Is tatmini orgiitsel baglihgm hem belirleyicisi hem de bir sonucu olarak
goriilmektedir. Yapilan calismalarin bircogunda orgiitsel bagliligin belirleyicisi olarak
is tatmini gosterilmektedir. Yiiksek oranda is tatmini, devamsizlik, is géren devir hizi
gibi sorunlar1 yok edebilmekte ve performansit olumlu olarak etkilemektedir
(Ozpehlivan, 2018, s. 46). Schoderberk, Cosier ve Aplin (1991) orgiitlerde is tatmin
seviyelerini yiikseltmek i¢in birtakim yontemler kullanmaktadir. Is tatmininin artmasina
vesile olan bu ¢abalar sonucu, yliksek tatmin seviyesine ulasmis kisilerin performanslari

da olumlu olarak etkilenecektir.

Calisanlarin yiiksek is tatmini elde ederek calisiyor olmasi, isletme yonetiminin
dolayisiyla da isletmenin faaliyetlerini gergeklestirmesine biiyiik katki saglar. Is tatmin

diizeyi yiiksek olan c¢alisanlar, is yerinde olumlu davranislar gostermektedir. Tersi
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durumda ise tatmin olmayan ¢alisanlar is ortamina her an olumsuz tavirlar gosterme
egiliminde bulunabilir. Is doyumsuzlugu; grevler, isi yavaslatma, diisiik verimlilik,
disiplin sorunlar1 ve diger Orgiitsel sorunlarin arka planinda yer alir (Cavusoglu ve

Palamutguoglu, 2017, s. 433).

Is tatmini veya isten tatminsizligi durumunu meydana getiren dnemli bazi
faktorler, motivasyon, performans, devamsizlik, personel devir hizi, fiziksel ve ruhsal

saglik basliklar1 altinda birlestirilebilir.

Motivasyon: Motivasyon, belirlenen amaca ulasabilmek igin sarf edilen ¢aba,
tatmin olma durumu ise kisinin yaptig1 herhangi bir ise kars1 hissettigi olumlu ya da
olumsuz duygular1 kapsamaktadir. Dolayisiyla kisinin isine kars1 gosterdigi motivasyon
diisiik olsa dahi is tatmini yiiksek oranda ger¢eklesebilmektedir. Motivasyonu yiiksek
bir ¢alisanin is tatmini diisiik olsa bile isinde gosterdigi basar1 yiiksek olabilir. Bu
durumda isinde basarili oldugu halde ¢alisan, baska is teklifleri sunuldugunda isini
degistirme fikrini degerlendirebilir (Sen, 2018, s. 12).

Performans: Yilmaz ve Halict (2010) performans, c¢alisanin isini
yapabilmesiyle iligkilendirilebilen ve yeterli 6zelliklere sahip olmasi ve olmamasi
durumunda artis veya azalig gosteren bir unsurdur. Calisan yapacagi isi ile ilgili gerekli
niteliklere sahip ise performans: artis gosterecek buna bagli olarak da is tatmini artis
egilimine gececektir. Performans ile is tatmini arasindaki iliskiyi inceledigimizde ii¢
goriis meydana gelmektedir. Bunlar; performansin is tatmine neden oldugu, is tatminin
performansa sebep oldugu ve son olarak da o6diiliin gerek performansa gerek de is

tatmine neden oldugu goriistidiir.

Birinci goriis, Schermerhorn, Hurt ve Osborn (1994) tatminin performansa neden
oldugudur. Tatmin performansin dogrudan artis gostermesini saglarsa bu durumda
yoneticilerin ¢aliganlart memnun etmesi durumunda performansin yiikselecegi
sonucunun ortaya ¢ikmasi beklenirdi. Fakat yapilan arastirmalar da direkt olarak boyle
bir yiikselme s6z konusu olmamuistir. Dolayisiyla da iki kavram arasinda bir iligki olsa
da bunun dogrudan oldugu kesin olmamakla beraber tatmin kavrami performansin artis

gostermesinde etkisi olan birden fazla unsurdan sadece birisinin oldugu sdylenebilir.

Ikincisi, Feldman ve Arnold (1986) performansin tatmine neden oldugu
goriistidiir. Calisanlar yiiksek performans sergilediklerinde ddiillendirilir bunun ¢iktist

olarak da yiiksek is tatmini elde ederler. Calisan 6diil alma ya da alamama sonucunun
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tamamen kendisinin gosterecegi performansa bagli oldugunu, bu konuda kontroliin
kendisinde oldugunu bilir ise 6diile ulasmak i¢in performansini yiikseltmeye gayret eder.
Aksi halde eger verilecek oOdiillerde adil davranilmazsa calisan, ¢ok calisma ile

performans arasinda bir ilginin olmadig1 sonucuna varabilir.

Uciinciisii ise, odiiliin gerek is tatmine gerek de performansa yol agtifi
goriisiidiir. Dogru ve yeterli bir 6diillendirme 6énem arz etmektedir. Schermerhorn vd.
(1994) yeterli 6diillendirme saglandiginda performansin ve is tatminin de dogal olarak
yiiksek olmasi beklenmektedir. Calisan agisindan 6diiliin  derecesi  ¢alisanin
performansinin da derecesini belirleyecek olan bir faktérdiir. Bir is ortaminda
calisanlarin performanslar1 kiyaslandiginda daha yiiksek caba gosterenlere biiyiik
odiillendirme yapildiginda diisiik ¢aba gosterenlere ise kiiciik 6diillendirme yapildiginda
diisiik caba gosteren galisanlarda is tatminsizligi ortaya ¢ikabilir. Ancak ¢alisma ortami
icerisinde 6diillendirmede adil davranilmasi ile kendisinin de yiiksek ¢aba gosterdiginde
biiylik odiillere kavusacaginin bilincinde olmasi, calisan1 yiiksek caba gostermeye

motive edecek ve belli bir zaman sonra kendisini yiiksek performansa ¢ikarabilecektir.

Ise Devamsizhk: Is tatmini ile ise devamsizlik arasinda ters bir orantr s6z
konusudur. Bireyin igine karsi tatmini azaldik¢a devamsizliginin da artacagi ongoriiliir.
Ciinkii tatminin azalmasi ise olan bakis acisini olumsuzlastirarak calisanin ise gelme

istegini de azaltacaktir (Telman ve Unsal, 2004, s. 73).

Saglik problemleri ile gegerli sebepler ile yapilan devamsizliklar haricinde, ise
kars1 beslenen olumsuz bakis agisindan dolay1r devamsizliklarin sebepleri incelenerek,
devamsizliga sebebiyet veren etmenlerin ortadan kaldirilmasina yonelik ¢alismalar
gerek c¢alisan gerek de isveren igin Yyarar saglayacaktir. Calisanlarin is
memnuniyetsizlikleri azaltilarak devamsizliklari, ise ge¢ gelmeleri onlenebilir ya da
minimum seviyeye indirilebilir. Aksi durumda g¢alisan memnuniyeti saglanamazsa
yetismis c¢alisan kayb1 igveren i¢in daha fazla maliyet kaybi olarak ortaya ¢ikabilir. Bu
calisanlarin isten ayrilmalar1 yeni ve daha verimli olabilecek elemana sahip olma adina
kurum i¢in yarar saglayabilir (Schermerhorn vd., 1994, s. 204).

Personel Devir Hizi: Isletmelerde calisanlarin ise giris ve isten ayrilmalari
anlaminda kullanilan personel devir hizi uygun seviyede oldugu durumda orgiit i¢in
hareketlilik anlaminda fayda saglayabilir. Ancak devir hizinin ¢ok fazla olmasi

isyerindeki c¢alisma ortamini isleyisini olumsuz etkileyebilecektir. Isten ayrilmalarin
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yogun oldugu oOrgiitte kalan c¢alisanlarin performans ve motivasyonlarini olumsuz
etkileyecektir. Yeni ise baslayanlarin eski c¢alisanlarin bilgi diizeyine ulasmalar1 zaman
alacagi i¢in isyerindeki iiretimin kalitesi azalig gosterebilir. Ayn1 zamanda ige yeni
baslamis olan galisanlara verilecek egitim birtakim maliyetlere yol agacaktir. Is tatmini
ile personel devir hiz1 arasinda ters yonlii bir iliski s6z konusudur. Caligsanlarin is tatmin
diizeyi azaldikca isyerine bagliliklar1 da dogrudan azalacaktir. Bu sebeple is birakma

olasiliklar1 da artig gosterecektir (Tinaz, 2005, 13).

Fiziksel ve Ruhsal Saghk: Is tatmin diizeyinin diisiik diisiik olmas1, Tiirk (2007)
calisanlarin islerini degil de bir zorunluluk algisiyla isi yapmasina sebep olmaktadir.
Bunun sonucunda da ¢esitli ruhsal ve fiziksel rahatsizliklar kendini gostermektedir. Bas

agrisi, bulanti, yorgunluk, istahsizlik gibi rahatsizliklar belirmektedir.

Fiziksel rahatsizliklar disinda c¢alisanlarda kaygi bozukluklar1  bag
gosterebilmekte, bunlarin devamlilik arz etmesi de ruhsal agidan olumsuzluklara yol
agmaktadir. Is tatminsizligi ile ruhsal rahatsizlik kavrami arasinda dogrudan bir iliski

mevcuttur (Basaran, 1991, s. 207).

Bireyin tatmin olamadig1 bir isin temel 6zelliklerine bakildiginda Basaran (1991)
bireyin tatminsizlik yasadigi iste, ¢alisma arkadaslari ve yoneticileri ile saglikli bir
iletisim kuramamasi, yaptig1 isi sikicit bulmasi, is icin ayrilan zamani kisith bulmasi, is
giivensizligi gibi etkenler goz Oniine alindiginda birtakim belirsizlikler meydana
gelmektedir. Is tatminsizligi calisanda, basit konularda dahi agresif davranislar
sergilemeye, Orgiit icerisinde huzursuzluk ortamina ve Orgiitiin her asamasinda

olumsuzluklara sebebiyet verebilir.
2.2.4. Is Tatmini ve Toksik Liderlik Arasindaki fliski

Orgiitsel davranisin karanlhk tarafi calisanlarin is tatminini negatif ydnde
etkilemektedir (Eris ve Arun, 2020b, s. 2766). Bu boyutlarin en 6nemlisi ise liderlik
diger bir degisle toksik liderlik olarak yer almaktadir. Bu tip liderin calisan sagligi
tizerindeki etkilerini ve ¢alisan verimliligini azaltacagindan dolay1 arastirilmast 6nem
arz etmektedir. Toksik liderler genellikle diisiikk sosyal/duygusal zekaya sahiptirler ve

ikna etme ve etkilemede etkisizdirler (Furnham ve Taylor, 2004, s. 19).
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Karanlik liderlik davranisi gosteren liderlerin kisa vadede basari elde edebilecegi
fakat uzun vadede basarisizlifa sebep verecegi ve oOrgiit igerisinde problemler

yasanmasina sebebiyet verecegi belirtilmektedir (Benson ve Hogan, 2008, s. 12).
2.3. ORGUTSEL OZDESLESME

Cagimizda kiiresel rekabetin en yogun sekilde yasanmasi, yetenekli ve nitelikli
isgorenlerin bulunmasini, yetistirilmesini ve bunun daha da 6tesinde onu kaybetmemeyi
mecbur kilmaktadir. Bu da iletisimde yasanan teknolojik devrimler sayesinde ¢ok da
kolay saglanamamaktadir. Soyle ki isgorenlerin diinyanin her yerindeki firsatlardan ve
imkanlardan teknoloji ve hizli iletisim sayesinde haberdar olmalarini miimkiin kilmakta
bu durumda isgorenin is yerinde devamliligini zorlastirmaktadir. Bu gibi durumlarla
karsilagmamak i¢in is gorenlerin, ¢alistiklar isletme ile biitlinlesmelerini ve kendilerini

islerine adamalarini destekleyecek yonde tedbirler alinmasi 6nemli bir husustur.
2.3.1. Orgﬁtsel Ozdeslesme Kavrami Tanimi ve Onemi

Glinlimiiz isletmeleri agisindan hayati 6nem arz eden oOrgilitsel 6zdeslesme,
“kisinin, kendisini ait hissettigi orgiite dair bagar1 veya basarisizlik durumlarini kendine
atfetmesi durumu” olarak agiklanabilir (Ciice, Giiney ve Tayfur, 2013, s. 7). Orgiitsel
O0zdeslesme kavrami ilk olarak 1943’de Edward Tolman tarafindan kullanilmistir
(Koyuncu ve Biiyiikyilmaz, 2020, s. 1193). Aktas ve Akdemir (2019) orgiitsel
Ozdeslesmeyi, is gorenlerde kisisel degerler ile orgiitsel degerlerin birbiriyle uyum
gostermesi, birey ve Orgiit arasinda birliktelik algisinin ya da aidiyet bilincinin olusmast,
bagka bir ifadeyle kisinin kendisini tanimlamasinda herhangi bir 6rgiitiin tiyesiymis gibi
algiladig1 siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Genellikle orgiitsel 6zdeslesmenin biligsel
boyutta birey ve orgiit degerlerinin uyumu etrafinda kavramsallastirildigi goriilmektedir

(Biiyiiky1lmaz ve Ozer, 2021, s. 359).

Is hayatinda gevresel faktérler araciligiyla meydana gelen degisim ve gelismeler,
1g gorenlerle isletmeler arasindaki iligkinin ehemmiyetini artirmaktadir. Bagka bir ifade
ile bugiin isletmeler ¢alisanlarindan isyerine sevgi ile bagli olma, sadik olma gibi
duygular tasimasini beklemekte ve bunun yaninda isyerini kisisel kimlikleri ile
ozdeslestirecek sekilde igsellestirmelerini arzu etmekte ve beklemektedir. Iste bu
sebeple orgiitsel 6zdeslesme konusu isletmeler agisindan dikkate alinmasi gereken bir

kavram olarak énem kazanmaktadir (Iscan, 2006, s. 161).
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Ozdeslesme, isgoreni biitiinsel bir anlamda ele alarak kisinin duygularmi,
diisiincelerini, anlayisin1 etkileme olarak 6zetlenebilir. Ozdeslesmenin biitiinsel bir
kavram olarak ele alinmas1 sosyal kimlik teorisinin ortaya ¢ikisindan giliniimiize kadar
gelmistir. Tajfel (1978) sosyal kimligi “kisinin bir gruba ya da gruplara iiyeliginden ve
bu iiyelige duygusal ve degersel olarak bagliligindan tiireyen kisinin sosyal baglaminin

bir pargas1” olarak belirtmistir (Tiiziin, 2006, s. 46).

Orgiitsel 6zdeslesme kisinin benligini 6rgiit kimligi agisindan tanimlamaktadir.
Orgiitsel 6zdeslesme diizeyinin belirleyicisi olarak &rgiitsel kimlik ozellikleri
gosterilebilir (Haslam, Postmes ve Ellemers, 2003, s. 359). Orgiitsel kimlik ile duygusal
olarak 6zdeslesen bireyler, orgiitsel kimligi destekleyici ya da tehdit edici durumlarda

harekete gegme niyeti sergilerler (Gioia ve Thomas, 1996, s. 395).

Orgiitsel kimlik, calisan ve orgiit arasinda psikolojik bir bag yaratr,
koordinasyona imkan saglar. Kimlik, calisanlarda kisiler arasi giiven ve is birligi
duygusunu artirarak orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in gerekli ¢abay1 gdstermeleri icin

motivasyon saglar (Tiiziin, 2006, s. 1015).

Orgiitsel dzdeslesmeyle ilgili tanimlarin birlesme noktasi, calisanlarin orgiit
tiyeliklerini benlikleriyle bilissel veya duygusal anlamda iliskilendirmesini isaret
etmesidir. Baz1 durumlarda her iki alginin da gergeklestigi belirtilmektedir (iscan, 2006,
s. 162).

Ozdeslesmenin énemini incelendiginde, kisilerin herhangi bir gruba adanmuslik,
baglanma gibi pek c¢ok toplumsal ihtiyaglarinin karsilanmasi olarak belirtilmektedir.
Orgiitler insanlarm hayatina anlam katmaktadir. Dolayisiyla, 6zdeslesme bireyin
bilincini, duygu ve davraniglarini etkilemekte bireyin bir biitiin olarak ihtiyaclarina hitap
etmektedir. Uyeler kendilerini ¢ekiciligi olan rgiitsel kimlikle bagdastirdiklarinda hem
kendilerini daha pozitif degerlendirmekte hem de 6z giiven duygularn gelismektedir.
Orgiit iiyeleri orgiitlerinin yeterlilik, giig, yararlilik, erdem ve etik degerler gibi
ozelliklerle beslendigini diislindiiklerinde, yiiksek ihtimalle orgiitsel kimligi cekici
bulacaklardir. Bu 6zelliklere sahip bir orgiit iiyelerinin 6z giiven duygusunu artiracaktir
clinkii boylesi orgiitlerde iiyeler kendilerini bu pozitif 6zelliklerle donatilmis gérmekte

ve kendilerini sevme dereceleri artmaktadir (Sahin, 2014, s. 47).

Wan-Huggins, Riordan ve Griffeth (1998) calismalarinda 6zdeslesme bireyin

grupla iliskisini kuvvetlendirmekte ve bireyin davraniglarini etkileyen kolektif baskiy1
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hafifletmekte oldugunu belirtmektedirler. Sonug¢ olarak orgiitsel 6zdeslesme bireyin
aidiyet, istikrar ve giivenlik hislerini olumlu etkilemekte ve orgiite aidiyet duygusunu

artirmaktadir.
2.3.2. Orgiitsel Ozdeslesmeyi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel 6zdeslesmeyi saglayan faktorler; kisiler aras1 gayri resmi gruplar ve
iliskiler, is tatmini, bireysel imaj ve Orgiitsel imaj, bireysel degerler, orgiitsel giiven,

orgiitsel adalet, orgiitsel baglilik ve birey-orgiit uyumu basliklar altinda incelenecektir.
2.3.2.1.Kisiler Aras1 Gayri Resmi Gruplar ve iliskiler

Gayri resmi gruplar, resmi gruplar tarafindan tatmin edilmeyen ihtiyaglar, resmi
gruba kars1 ortak bir diislinceye sahip olma gibi sebeplerden dolay1 ortaya ¢ikarlar. Bir
Orgiitte var olan, kisiler aras1 yakin iligkilerin yararlari; islerin yapilmasindaki etkinlik,
denetim yiikiinii hafifletme, yonetici zayifligin1 giderme, is tatmini ve istikrar saglama,
tiyeler i¢in uygun bir iletisim kanali olusturma, duygusal agidan emniyet kemeri olma

ve denetim unsuru olma bigimlerinde ger¢eklesmektedir (Kalmaz, 2018, s. 57).

Birey grup tarafindan tanimlanmis hareket etme, davranma ve hissetme yollarimi
Ogrenir. Bunlarin pek ¢ogunu dylesine 6grenir ki, kisiliginin bir pargast haline getirir.
Grup degerlerinin bireyde yapilanma islemine sosyalizasyon adi verilmektedir.
Toplumsal agidan sosyalizasyon kiiltiiriiniin aktarilma ve bireyin yasamin organize
edilmis tarzina uydurulma yoludur. Sosyalizasyon, biyolojik organizmay1 insanlagtirir
ve kimligi olan, diizenli davranabilen, disipline olabilen, idealler, degerler ve isteklerle
donanan bir <’ben’’e déniistiiriir. Ozetle, sosyalizasyon bireylerin toplum ve gruplara az
cok etkin bir sekilde katilimint miimkiin kilan bilgi, yetenek, hiiner ve yonelimleri elde

etme ve 6grenme siirecidir (Ulusoy, 2011, s. 347).
2.3.2.2.1s Tatmini

Robbins ve Judge (2013) is tatminini yakalamis bir is goren, orgiiti ile ilgili
yapict hisler tasir iken, is tatminini yakalayamamus bir ig goren ise, Orgiitii ile ilgili yikici
hisler tasimaktadir. Is tatmin diizeyi ile ilgili olan “ige sarilma” is gdrenlerin psikolojik
olarak isleri ile 6zdeslesme diizeylerini belirlemektedir. Yiiksek diizeyde ise sarilan is
gorenler, kendilerini yaptiklari isle yliksek diizeyde 6zdeslestirirler ve nasil bir is ortaya

koyduklarin yiiksek diizeyde dikkate alirlar.
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Van Dick vd. (2006) ¢alismasinda bireyin amaglarina ulasmasinda, orgiitiin
buna katkisi ile ilgili duyulan tatmin ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda bir iliski var
oldugunu belirtmistir. Tatmin duygusunun da orgiitiin bir bireyin kisisel hedeflerine
uygun bir sekilde katkida bulunmasina bagli oldugunu agiklamaktadir. Mael ve Ashforth
(1992) Orgiitii ile giiclii bir sekilde 6zdeslesen birey, ihtiyaclarmin biiyiik cogunlugu
karsilandigi i¢in daha yiiksek diizeylerde is tatmini yasardigini belirtmektedir.

2.3.2.3.Bireysel Imaj ve Orgiitsel Imaj

Bireysel imaj ile orgiitsel imajin uyum i¢inde olmasi, 6zellikle de kurumun dissal
imajinin  Orgilit dis1 iyeler tarafindan takdir ediliyor olmasi, bireyin Orgiit ile
0zdeslesmesini olumlu yonde etkileyen, 6zdeslesmenin artmasini saglayan bir faktordiir.
Orgiitsel imaj giiclii ve takdir edilen dzelliklere sahip ise bir nevi artik o rgiitte ¢alisanin
bireysel imaji olarak algilandigi i¢in, ¢alisanin Orglitsel 6zdeslesmesi de artacaktir

(Kalmaz, 2018, s. 60).
2.3.2.4.Bireysel Degerler

Johnson ve Morgeson (2005) bireysel degerler, bireyin kisiligi ile yakindan
iliskilidir. Disa doniik insanlar gruplar icerisinde calismaktan keyif alirlar ve diger
insanlarin varligindan hognut olurlar. Disadoniikliik duygusal ve bilissel 6zdeslesme icin
bir adaylik durumudur. Nevrotiklik ya da duygusal dengesizlik ise, bir bireyin endise ve

giivensizlik hislerini yasamaya yonelik egilim derecesi ile iligkilidir.

Yiiksek derecede nevrotiklik yasayan kisiler, kendilerinden emin hissetmezler ve
sosyal durumlardaki davraniglart ile ilgili siklikla kaygilanirlar. Sosyal 6zdeslesme bu
tarzdaki kisilere giiven hissi verebilecegi i¢in, bu kisiler biligsel anlamda 6zdeslesme
yasayabilirler. Ancak nevrotiklik, duygusal 6zdeslesme ile negatif yonde iligkilidir
¢iinkii kendilerinin gruba uymadiklarini ya da diger grup liyeleri tarafindan tam olarak

kabul edilmediklerini diistiniirler (Johnson ve Morgeson, 2005, s. 3).
2.3.2.5.0rgiitsel Giiven

Orgiitsel giiven duygusu orgiitsel 6zdeslesme kavrammin en onemli
onciillerinden birisidir. Han (2010) c¢alismasinda; gQiiven siireci 6zdeslesmeyi
etkilemekte olup Orgiitiine giivenmeyen bir ¢alisan oOrgiitii ile 6zdeslesemez. Giliven
duygusunun olumlu olmasinin sonucunda 6zdeslesme artmaktadir. Giiven duygusunun

olumsuz olmasinin sonucunda ise 6zdeslesme azalmaktadir. Hem yoOnetim hem de
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calisanlar, ¢alisma ortamindaki giivene deger vermektedir seklinde konunun 6nemine

vurgu yapmaktadir.

Gtiven gelecek ile ilgili belirsizlik kaygisini azaltir ve firsat¢t davranislar siirekli
engelleme gayreti i¢inde olma gereksinimini azaltir. Piirlizsiiz ve uyumlu bir orgiitsel
siire¢ saglar ve uzlagsmazliklar1 ortadan kaldirir, biirokratik ¢alisani izleme yapilarini

azaltir (Kalmaz, 2018, s. 63).

Isgorenler, yonetime kendilerine iyi 6deme yapilacagi ve iyi calisma kosullarinin
saglanacagi ile ilgili giivenmek isterler. Ayrica, kendilerine de glivenilmesini isterler ve
genellikle bu davranis1 takdir ederler. Kendilerine sorumluluk verildiginde ve izleme
azaltildiginda, calisan olarak ve insan olarak deger verilmis hissederler (Pembroke,
2008, s. 39-40). Calismadan da anlasilacagi lizere, bir orgiitte Orgiitsel giiven var ise

orgiitsel 6zdeslesme de kendiliginden ortaya ¢ikacaktir.
2.3.2.6.0rgiitsel Baghlik

Orgiitsel baglilikta, Robbins ve Judge (2013) arastirmalarinda bir calisan
kendisini belirli bir orgiit ve o orgiite ait amagclar ile biitliinlestirir ve o rgiitlin iiyesi
olarak yer almak ister. Bir orgiitte kalmanin algilanan ekonomik degeri zorunlu
baghiliktir. Ahlaki ya da etik sebeplerden Gtiirii orgiitte kalma zorunlulugu minnet

baglilig1 oldugunu ifade etmislerdir.

Meyer vd. (2012) arastirmalar, duygusal bagliligin is performansi ve orgiitsel
vatandaslik davranisi ile daha giiclii bir sekilde bagl oldugunu, zorunlu baglilik ve
minnet bagliliginin ise bu davraniglar ile iligkisiz ya da negatif iliskili oldugunu

belirtmektedir.
2.3.2.7.Birey — Orgiit Uyumu

Bir orgiit i¢inde yer alan sosyo-psikolojik unsurlardan biri de 6rgiit iiyelerinin
algiladiklar1 birey-orgiit deger uyumu olgusudur. Birey-0rgiit uyumunun saglandig:

orgiitlerde, orgiitsel 6zdeslesme de gerceklesmektedir.

Lauver ve Kristof-Brown (2001) Birey-6rgiit uyumu bireylerin kariyer
baghliklar, is tatminleri, orgiitsel baglhiliklar1 ve kariyer basarilar ile pozitif yonde
iligkilidir; isten ayrilma niyeti ile ilgili davranislar ile de negatif yonde iliskilidir. Bu
uyumluluk yetkinlikleri, isleri, orgiitleri ve grup ¢alisma arkadaslar ile olan uyumu

kapsamaktadir. Yapilmis olan bir ¢alismada; is gérenlerin is ve Orgiit ile olan uyumlar1
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ile ilgili algilarinin; is tatmini tizerinde pozitif, isten ayrilma niyeti tizerinde ise negatif

etkisinin oldugu sonucuna ulasilmistir.
2.3.3. Orgiitsel Ozdeslesmenin Sonugclari

Ashforth, Harrison ve Corley (2008) orgiitsel 6zdeslesmenin orgiitler agisindan
her gegen giin 6nemini arttiran bir kavram haline geldigini ve orgiitsel 6zdeslesmenin is
birligi, katilim, orgiit lehine karar verme, i¢sel motivasyon, is performansi, esglidiimlii
eylem, isten ayrilma niyeti, i doyumu, ise uyum gibi pek ¢ok unsurla pozitif veya

negatif yonde iliskili olan bir kavram oldugunu ¢alismasinda belirtmistir.

Miller vd. (2000) ¢alismasinda isgorenlerin Orgiitleriyle biitiinlestigi diizeyde
orgiitlerinin deger ve hedeflerini kabullenir, bunlara uygun olarak hareket etme davranisi
sergilerler. Dolayisiyla orgiit igerisinde denetimsizlik ortaminda dahi alinacak kararlarin

orgiit ¢ikarlar1 dogrultusunda alinma olasiliginin yiiksek oldugunu ifade etmistir.

Dutton, Dukerich ve Harquail (1994) orgiitsel 6zdeslesme, bireylerin is
performanslarinda artis gostererek; koordinasyon ve denetleme maliyetlerinin
azalmasina yol agacaktir. Van Dick vd. (2004) orgiitleriyle 6zdeslesen isgdrenlerin,
kendi istekleriyle orgiitlerini destekleyici davraniglara yonelmekte oldugunu ve orgiit

menfaatleri dogrultusunda ¢aba sarf edeceklerini belirtmektedir.

Demirci (2010) orgiitsel 6zdeslesmenin galigsan ile grup arasindaki sonuglari
glinlimiiz orgiitleri i¢in 6nem arz eden bir faktor oldugunu ifade etmis orgiitte sadik ve
mutlu ¢alisanin olmasi, ¢alisan devir hizinin diisiik olmasi, ¢alisan ve grubun mutlu

olmasi orgiitle 6zdeslesmenin var oldugunun net gostergesi oldugunu belirtmektedir.

Bicim (2019) orgiitiin finansal agidan gii¢clii olmasini ¢alisanin Orgiitiin
kararlarmma katilmasit sonucu bundan mutluluk ve memnuniyet duymasini orgiitsel

0zdeslesmenin bir sonucu oldugunu ifade etmektedir.

Orgiitsel 6zdeslesme icin yapilan bazi arastirmalarin sonuglari su sekildedir.
Orgiitsel 6zdeslesme orgiite bircok destek saglayan davranislarin sonucudur. Bunlara
ornek olarak; isten ayrima niyeti, performans ve iiretkenlik, yaraticilik ve yenilik birey
ve Orgiit uyumu, vatandaslik davranisi, is birligi davranisi verilebilir (Dirin, 2014, s. 69-
70).
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Sen ve Bhactacharya (2001) gii¢li bir orgiitsel 6zdeslesme, Orgiit igerisindeki
iletisim, etkilesim ve giiveni artirip orgiitsel vatandaslik davranisinin ortaya ¢ikmasina

neden oldugunu savunmaktadir.

Kisacasi orgiitle 6zdeslesen galisanlar 6rgiitiin varliginin siirdiirebilirligine katki
saglamaktadir. Yani oOrgiit ile 6zdeslesen calisanlarin orgiitte varligi ayni zamanda
orgiitinde varligina neden olur. Bu iliski ile iki faktor ortaya cikar. Birinci faktor
calisanlar arasi dinamikler giiclii bir 6zdeslesmeyi ve ¢alisanlar arasinda artan bir is
birligine neden olur. Ikinci faktdrde calisan ile ¢alisma grubu arasinda &rgiit icin olumlu
katkilar saglar. Orgiitte olan sosyal giivenin artmas: giiglii bir 6zdeslesmenin sonucudur.
Orgiitsel dzdeslesmeler hem o6rgiit hem de ¢alisanlar agisindan yapici sonuglar ortaya

cikarir (Kaplan, 2018, s. 163).
2.3.4. Orgiitsel Ozdeslesme ve Toksik Liderlik iliskisi

Toksik liderligin genel olarak orgiitsel 6zdeslesmeyi azalttigi sdylenebilir
(Yalgmsoy ve Isik, 2018, s. 1024). Her kademedeki lider ya da yoneticilerin toksik
liderlik davranisi sergileyebilecegi diisiiniilebilir. Orgiit igerisinde denetim mekanizmasi
kurularak alt ve orta kademe yoneticiler i¢in yanls tutum ve davranslar, yaptirimlar
uygulanarak onlenebilir. Ust ydnetim baglaminda ise orgiitten bagimsiz kuruluslar
tarafindan denetimler yapilarak toksik tutum ve davranislar icin ¢esitli yaptirimlar

uygulanabilir.

Calisanlarin orgiit ile kendisini 6zdeslestirmesi 6nemli hususlar arasindadir. Bu
0zdeslesmenin olmamasi ¢alisanlari psikolojik anlamda etkileyecektir. Bu olumsuz etki
caliganlarin kuruma kars1 verimlilik diizeyinde azalisa sebep olacaktir. Bu anlamda
orgiitsel baglilik, c¢alisanin kendi ¢ikarlarini bir tarafa birakarak orgiit menfaatlerini
gozetme dogrultusunda gelisen bir davranis ve duygu sekli olarak nitelendirilebilir

(Bozkurt ve Yurt, 2013, s. 126).

Algilanan lider desteginin artis gostermesi Orgiitsel Ozdeslesme seviyesini
dogrudan artiracaktir. Liderlerin bu hususta orgiitler i¢in temsilcilik gorevini yerine
getirdikleri g6z onilinde bulundurulmalidir. Sosyal etkilesim kurami dogrultusunda
liderlerinin destegini hisseden c¢alisanlar orgiite karst olumlu davranis ve duygular
besleyecektir. Bunun sonucunda da orgiite baghlik ve Ozdesleme diizeyi artis

gosterecektir (Casper vd., 2011, s. 648).
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2.4. ISTEN AYRILMA NiYETI

Isten ayrilma niyeti, mevcut is ve meslekten ayrilarak yeni is ve meslek
alanlarinda kariyer arayisi olarak aciklanabilir (Cekmecelioglu, 2014, s. 26). Isten
ayrilma niyeti, ¢alisanlar tarafindan bir¢ok etmenin sistematik olarak degerlendirildigi
ve ¢alisanlar psikolojik olarak etkisi altina alabilen bir siirectir (Uslu ve Aktas, 2017, s.
143).

2.4.1. Isten Ayrilma Niyeti Kavrami Tanimi ve Onemi

Isten ayrilma niyeti, c¢alisanlarin mevcut yapmakta olduklar1 isten
memnuniyetsizlik duymalari halinde sergiledikleri yikict ve aktif eylem olarak
tammlanabilir. Isten ayrilma niyeti literatiirde, calisanlarin iiyesi olduklar1 &rgiitten
bilingli bir sekilde ayrilma davranigini sergilemek olarak yer almaktadir (Uslu ve Aktas,
2017).

Is gorenin isten ayrilma niyeti, drgiitiin biitiin faaliyetlerinin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Isten ayrilma niyeti orgiitler tarafindan olumsuz degerlendirilen
davranislar toplaminin son asamasi ve istenmeyen bir durum olarak nitelendirilir. Is
gorenlerin karsilagacagi olumsuz durum, stirekli hale geldiginde isten ayrilma niyeti

ka¢inilmaz bir hal almaktadir (Dirican, 2015, s. 57).

Isten ayrilma niyeti; calisanlarn  mevcut ¢alisma  imkanlarindan
memnuniyetsizlik duyduklarinda ortaya ¢ikan bir davranis olarak goriiliir. isten ayrilma
niyeti ¢alisanin sadece mevcut is yerinden ayrilik karar1 almasi olarak
degerlendirilmemelidir. Calisanin mevcut isinden ayrilma fikri, farkli is olanaklari

aramast isten ayrilma siirecini etkileyen unsurlardandir (Giires, 2015, s. 33).

Isten ayrilma niyeti, bir ¢alisanin isteyerek ve bilingli bir sekilde calistig
orgiitiinii terk etme istegidir. Isten ayrilma istegi siirecinde ilk olarak ¢alisan mevcut
isiyle ilgili durumlar1 degerlendirmekte ve degerlendirmenin olumsuz olmasi halinde
isine kars1 uygunsuz, orgiitiine kars1 ise isteksiz davraniglar ortaya koyabilmektedir. Bu
siirecin uzamast durumunda ise, ¢alisan fiili olarak isinde ayrilabilmektedir

(Biiyiiky1lmaz ve Biger, 2018, s. 31).

Dolayisiyla, isten ayrilma ve isten ayrilma niyeti birbirleriyle c¢ok siki
baglantilidir. Daha O6nce yapilan organizasyona baglilik oraninin yiiksek olmasimin

nedenlerini agiklayan arastirmalarda, organizasyona baglilik oraninin yiiksek olmasi,
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isten ayrilma ve/veya isten ayrilma niyetini negatif olarak etkiledigini gostermektedir
(Er, 2016, s. 37). Aslinda isten ayrilma ve isten ayrilma niyeti ayr1 ayri incelenir, ama
isten ayrilma niyeti, isten ayrilma tizerinde idrak edilebilen en son baglantili etkidir ve
gercek isten ayrilma, Olciilebilen isten ayrilma niyeti arttik¢a artmaktadir (Chang, 1999,
s. 1260-1261). Bu sebeple ¢alismada 6l¢iilebilen isten ayrilma niyeti ele alinacaktir.

Aslan ve Etyemez (2015) ¢alisanin kendi istegi ile isten ayrilmasi goniillii olarak
isten ayrilma, ¢alisanin isten ayrilmasina yonetim tarafindan karar verilmesi ise zorunlu
olarak isten ayrilma kavrami olarak ifade etmektedir. Uziim (2017) goniillii olarak isten
ayrilma davranigsini motivasyon unsurlart ile, zorunlu isten ayrilma davranisini ise

performans unsurlari ile iligkilendirilir.

Stireklilik/devamlilik faktorii incelendiginde bu faktor gerek calisanlar gerekse
orgiitler i¢cin 6nemlidir. Ancak gilinlimiizde oOrgiit yapilari ele alindiginda gevresel
faktorlerle birlikte farklilik gostermektedir. Buna gore, drgiitlerdeki isgiicii devrinin artig
gosterdigi, oOrgiitlerin yasam siirelerinin ise giderek azaldigi belirtilmektedir. Bu
bakimdan, orgiitler agisindan ¢alisanlarinin isten ayrilmasini onlemesi temel O6ncelikler

arasinda yer almaktadir (Tiirker, 2013, s. 67).

Orgiitlerde yogun tempolu is donemlerinde calisanlarin isten ayrilma davranisi
gostermeleri orglit faaliyetlerinde aksamalara sebebiyet vermektedir. Bu durum da
mevcut diger ¢alisanlara fazla is yiikii binmesine ve hizmet, liretim kalitesi acisindan
olumsuzluk yaratacaktir. Calisanin isten ayrilma davranisiyla beraber yerine gelecek

olan bir ¢alisan orgiit i¢in de maliyet yaratacaktir (Caglar, 2018, s. 37).
2.4.2. Isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Faktorler

Isten ayrilma niyetini ¢esitli etkenler ortaya ¢ikarmaktadir. Bu etkenler kisisel
faktorler, oOrgiitten kaynaklanan nedenler veya c¢evresel faktorler olarak

siniflandirilabilir. Isten ayrilma niyetinin dnciilleri birgok farkli agidan incelenmistir.
2.4.2.1. Demografik ve Kisisel Faktorler

Yas: Bir¢ok arastirma isten ayrilma niyeti ile yas faktorii arasinda negatif yonlii
bir iligkinin oldugunu varsaymaktadir (Diktas, 2018, s. 61). Geng¢ calisanlar
kariyerlerinde gec¢is asamasinda bulunduklarindan dolay: farkli kariyer olanaklarindan
faydalanma ve kendi yeteneklerini belirlemeye ¢alistiklarindan dolay1 mevcut islerinden

ayrilip farkl is arayislarina girebilirler (Silverberg, 2008, s. 34). Bununla birlikte, yash
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calisanlara gore genc calisanlarin daha fazla beklenti igerisinde olmalari, sabirsiz
Ozellikler gostermeleri ve Sosyal hayatlarina zaman ayirmak istemeleri isten ayrilma

niyetine sebep olabilir (Met ve Sarioglan, 2010, s. 204).

Cinsiyet: Is tatmini literatiirii incelendiginde genel olarak kadin galisanlarin
erkeklere gore daha fazla is tatmini davramis1 sergiledigini gostermektedir. Yapilan
incelemede, memnun olma seviyesi diisiik olan kadin c¢alisanlarin isten ayrilma
olasiliklarinin erkeklerden fazla oldugunu isaret etmektedir. Ciinkii bir evin temel ge¢im
kaynagini erkeklerin sekillendirdigi diisiniilmektedir (Kosteas, 2011, s. 178). Bireyin
cinsiyeti, egitim diizeyi, yas1 gibi ¢esitli etkenler bireylerin i¢inde bulundugu durumuna

etki etmektedir (Varigl, 2019, s. 68).

Gorev Siiresi: Yapilan calismalar gorev siiresi ile isten ayrilma niyeti arasinda
ters yonlii bir iliski oldugunu isaret etmektedir (Diktas, 2018, s. 61). Calisma hayati
heniiz kisa olan geng ¢alisanlarin isten ayrilma oranlar1 daha yiiksektir. Uzun vadeli ve
yas¢a daha olgun ¢alisanlarin galisma istikrar: ise daha yiiksektir (Silverberg, 2008, s.
34). Bunlarin sonucu olarak da genel olarak orgiitte uzun yillardir ¢alisanlar, yeni
calisma hayatina baslayanlara gore daha az isten ayrilma davranisi sergilemektedir

(Ucho, Mkavga ve Onyishi, 2012, s. 380).

Statii: Bir ¢alisanin isten ayrilma davranigi gostermesi orgiit igerisinde galisanin
kendi statiisiinli degerlendirmesi ile iliskilendirilebilir. Calisanin diisiik statli algisina

sahip olmasi isten ayrilma durumunu artiracaktir (Silverberg, 2008, s. 34).
2.4.2.2.Orgiitsel Faktorler

Bir orgiitte yonetsel uygulamalar kaynakli ortaya ¢ikan sorunlar, c¢aligsanlarin
isten ¢ikarilmasma ya da goniillii olarak isten ayrilmalarina sebep olabilir. Literatiir
gbzden gecirildiginde isten ayrilma niyetinin tetikleyicisi olan pek ¢ok unsurun oldugu

belirtilmektedir. Bunlardan birkag1 ¢calismamizda ele alinmustir.

Is tatmini: Porter ve Steers (1973) orgiitsel faaliyetler igerisinde en dnemli
kavramin is tatmini oldugunu savunmaktadir. Is tatminini “bir bireyin beklentilerinin
karsilanma diizeyi” olarak agiklamaktadir. Calisanlarin orglitten iicret, kariyer
planlamasi, yonetim tarzi, i ortamu, is arkadaslari, isin gereklilikleri gibi taleplerinin
karsilaniyor olmasi is tatminini ylikseltmekte ve is goren devir oranini etkilemektedir.

Bununla beraber yonetimin galisanlarina verdikleri sozlerin yerine getirilmemesi,
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psikolojik ¢okiintii olarak agiklanan psikolojik sézlesmenin ihlali isten ayrilma niyetinin

bir gostergesi olarak goriilmektedir (Alper, 2020, s. 55).

Ucret: Ucret memnuniyeti gerek ¢alisanlar gerek isverenler agisindan nemli
bir husustur. Calisanlar agisindan iicret ekonomik ihtiyaglarini karsilamak agisindan
yuksek onem arz etmektedir. Calisanlarin {icretlerinden memnuniyet duymasi onlarin
tutum ve davramiglarim1 dogrudan etkileyecektir. Birgok orgiit i¢in ¢alisanin isten
ayrilmasi, diger tiim faktorler disinda zaman ve para ile yakindan iliskili olmasindan

dolay1 endise igeren bir etmendir (Singh ve Loncar, 2010, s. 470).

Calisanin yasam standardinin yiiksek olabilmesinde iicretin énemli bir yeri
vardir. Aldig1 ticret hayatin1 devam ettirmesine olanak saglayacak diizeyde degilse ya da
sosyal ihtiyaglarin1 karsilamasi agisindan kisith kaliyorsa kisi isten ayrilma davranisi
gosterebilir. Hayat standartlarini daha rahat karsilayabilecek bir ticretin oldugu alternatif

is arayislarini degerlendirebilir (Diktasg, 2018, s. 63).

Stres: Calisanlarin isten ayrilma niyetini etkileyen stres yoneticiler agisindan
onem arz eden bir konudur. Strese neden olan etkenler ¢alisanin orgiitten ayrilmasini
tetikleyecektir. Is giivenligi, isin siireklili§i ve prosediirlerin uygulanmasinda adalet
olmamasi ¢alisanlarin memnuniyetini etkilemekte, strese girmelerine yol agmakta ve
isten ayrilma niyetini arttirmaktadir. Calisanlar ekonomik agilardan kendilerini giivende
hissetmediklerinde strese girebilir ve birtakim finansal sebeplerle orgiitten ayrilma
davranig1 gosterebilirler. Bagka bir ifadeyle calisanin 6rgiitteki roliiniin ne oldugunu

bilmemesi de ¢alisanin stres faktoriiyle karsilasmasina sebebiyet verecektir (Qureshi vd.,
2013, s. 765).

Is Yiikii: Bir calisan fazla is yiikiine sahip oldugu algisma sahipse isten
ayrilmaya da yatkin olacaktir. Orgiitlerdeki calisan eksikligi, donemsel is yogunluklari
ya da orgiitiin ¢alisanlarin1 mali sebeplerle isten ¢ikarmasi mevcut ¢alisanlarin is yiiki

anlaminda zorlanmasi anlaminda 6nemlidir (Uysal vd., 2015, s. 942).
2.4.2.3.Cevresel Faktorler

Isten ayrilma niyetini etkileyen gevresel faktdrlerin basinda, is yerlerinde var
olan sendikalar ve is algis1 bulunmaktadir. Sendikalarin varliginin isten ayrilma niyetini
negatif anlamda yonde etkiledigi one siiriilmiistiir. Calisanin alternatif is olanaklari

bulmasinin isten ayrilma niyeti iizerinde pozitif ydnde etkili olmaktadir. Issizlik oraninin
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yiiksek olmasi ise isten ayrilma niyetini negatif yonde etkilemektedir (Alper, 2020, s.
54).

Isten ayrilma niyetini etkileyen faktorlere “ekonomik durum, istihdam algisi,
issizlik orani, mevsimlik igler, farkli is kollarna gegis vb. gibi kavramlar” 6rnek
gosterilebilir (Terzi, 2020, s. 9). Belirtilen isten ayrilma niyetine etki eden ¢evresel
faktorlerin 6nemine gore, her orgiit kendi Onceliklerini belirleyerek buna gore

alternatifler hazirlayarak tedbirlerini almas1 gerekmektedir (Belja, 2019, s. 218).
2.4.3. Isten Ayrilma Niyetinin Sonuclar

Isten ayrilma niyetinin temel ¢iktis1 isten ayrilma davranis1 gdsterilmesidir. Konu
ile ilgili literatiir incelendiginde isten ayrilma niyetinin isletme, c¢alisan ve genel
ekonomi agisindan sonuglari oldugu goriilmektedir. Isletme agisindan yeni calisan
bulma, egitim, is kazalar1 gibi durumlar maliyet olusturmaktadir. Bunlar da genel
ekonomiye iiretim ve is kaybi olarak yansimaktadir. Calisan igin ise iicret dengesizligi,
yeni igle ilgili egitim siirecindeki zorluklar, yeni bir is ortamina uyum saglama ile ilgili
problemler ve cesitli ailevi sorunlar seklinde olumsuz etkileri olabilmektedir. Bu
slireglerin  hepsinin bilesiminde giiniin sonunda genel ekonomiyi negatif yonde

etkileyecektir (itisgen, 2019, s. 59).

Orgiitler, nitelikli ve orgiitii yakindan taniyan c¢alisanlarinin isten ayrilma
davranig1 gostermelerini istememektedir. Bu nedenle orgiitler i¢in bazi c¢alisanlar
digerlerine gore daha 6nemli konumda olabilir. Bu nitelikli ¢alisanlarin verimlikleri,
hizlar1 ve yaptiklari islerin kalitesi daha farkli oldugundan giiniimiizde insana bigilen
degerin artis gostermesi ile tiim bu kavramlar daha 6nemli bir hal almaya baslamistir

(Kaya, 2019, s. 50).

Orgiitler personellerden bekledikleri verimi alamamalari durumunda yaptiklari
yatirimin Karsiliksiz oldugu yorumunu yapacaktir. Isten ayrilma niyetinin artmasiyla
birlikte, performans, 6zdeslesme, ise baglilik, is tatmini gibi kavramlarda da azalig
ortaya ¢ikacaktir. Bu ¢ergevede isten ayrilma niyetinin hem kisisel hem orgiitsel agidan
meydana getirecegi olumsuzluk yadsmamayacak durumdadir. Orgiit agisindan; isten
ayrilan calisanin yerini doldurabilmek gegen siire ve devaminda yeni caligsanin
yerlestirilmesi, egitimi, oryantasyon siireci orgiit i¢in olumsuzluk yaratmaktadir. Yeni
calisanin tam anlamiyla performansa ulasabilmesi ve bu siire zarfinda meydana

gelebilecek aksamalar da orgiit agisindan istenmeyen durumlar arasinda yer almaktadir
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(Erdur, 2019, s. 44). Dolayisiyla, orgiitteki ¢alisanlarin isten ayrilma niyetini azaltacak
veya engelleyecek her tiirlii girisim ¢alisan devir hizinin azalmasina neden olacak ve
orgiitiin performansina katki saglayacaktir (Biiylikyilmaz, Vargiin ve Uygurtiirk, 2020,
s. 109).

2.4.4. Isten Ayrilma Niyeti ve Toksik Liderlik Arasindaki liski

Toksik liderlik, ¢alisanlarin huzurunu bozan ve motivasyon azaltici bir liderlik
cesididir. Bu baglamda toksik liderlik, yoneticilik anlaminda yetersiz ve verimsiz olan,
yogun is temposunda calisarak etkili bir yoneticilik saglayamayan lider tipinden ayri
diistiniilmelidir. Toksik liderler kendisi disinda yer alan kisilere karsi bilingli sekilde
zarar verme Ozelligi gostermektedirler. Toksik liderlik, ¢alisan psikolojisine olumsuz
etki ederek dogrudan is veriminin azalmasina ortam hazirlamaktadir. Bunun sonucu

olarak da isten ayrilma davranisi kaginilmaz olmaktadir (Giizelyurt, 2020, s. 1).

Toksik liderligin isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisini inceledigimizde bu
liderlik tarzinin isten ayrilma niyetini arttirdigina dair sonuglari ortaya koymaktadir.
Maitlis ve Ozgelik (2004) yaptiklar1 calismada orgiitsel kararlarin alinmasinda toksik
davraniglarin etkisini incelemis ve bu davranislarin negatif etkilerine ulasmiglardir. Bu
olumsuz sonug¢ karsisinda da galisanlarin isten ayrilma niyetlerinin ortaya ¢iktigini
belirtmislerdir. Unur ve Pekersen (2017) is stresi ile toksik davraniglarin bir araya
gelmesi ile isten ayrilma niyetinin etkili olabilecegi yorumuna ulagsmistir. Yal¢insoy ve
Isik (2018) yaptiklar1 bir aragtirmada toksik liderligin alt boyutlar: ile 6rgiitsel baglilik
ve isten ayrilma niyeti arasinda anlamli iligkiye ulagsmistir. Ayrica, toksik liderligin baz
boyutlarinin orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti lizerinde anlamli etkiler yarattig:
bazi boyutlarda ise herhangi bir etkinin s6z konusunu olmadigi belirtilmistir. Tas vd.,
(2019) yaptig1 g¢alismada toksik liderlik davraniglari ve isten ayrilma niyeti arasinda
pozitif bir iliski oldugunu sdylemektedir. Hassas ve kirilgan yapiya sahip ¢alisanlar bu

toksik davranislardan ¢ok daha fazla etkilenerek ayrilma davranisi gostermektedir.
2.5. PERFORMANS ALGISI

Performans, kisinin bagli oldugu Orgiitiin hedefledigi amaglara ulasilip
ulagilmadigimi gosteren bir olgudur. Performans kavrami, goérev kapsami icinde
standartlar1 gerceklestirebilecek bigimde goérevin yerine getirilmesi ve amaca ulasma

dogrultusunda ortaya koyulan hizmet ya da emektir (Helvaci, 2002, s. 156). Performans
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algis1 ise kisilerin 6z degerlendirmelerine dayanan bireysel performans seklinde de

aciklanabilir (Aktas ve Simsek, 2014, s. 31).
2.5.1. Performans Algis1t Kavrami Tanimi ve Onemi

Performans kelimesinin TDK soézligiinde karsiligi  “basarim”  olarak
gosterilmektedir. Performans Ingilizceden dilimize yerleserek basarma, yapabilme,
gerceklestirme gibi ¢esitli anlamlar ifade etmektedir (TDK, 2021). Performans kavrami
Is ciktilari, stratejik hedefleri, miisteri memnuniyeti ve ekonomik sonuglarla siki bir
iliski icindedir (Oztiirk, 2006, s. 12). Performans algis1 ise calisanlarin hissettigi
performanslarinin yine kendileri tarafindan degerlendirmeye alinmasidir. Diger bir
tabirle, calisanin kendi kendini degerlendirmesi veya kisaca ¢alisanin 0z

degerlendirmesi olarak tanimlanmaktadir (Aktas ve Akdemir, 2019, s. 316).

Yoneticiler isletme performanslarinin siireklilik gosterebilmesi ig¢in emek
harcamaktadirlar. Bu nedenle yoneticiler isletme performansi hakkinda devamli olarak
diisiinmekte ve isletme hedefleri dogrultusunda performans kavramini ele almaktadir.
Bahsi edilen hedeflerde temelinde yoneticilerin performans algilari yer almaktadir.
Olagan bir siiregte performans degerlendirilmesi esnasinda yoneticinin isletme
performansi algisinda olumsuz bir durum ortaya ¢iktiginda degerlendirme siireci olagan
durumun disina sapmaktadir. Bu sebeple temel goérevi isletmenin performansini
arttirmak olan yonetici, ¢evresinde gelisen her tiirli olumlu veya olumsuz tiim
faaliyetlere karsi dikkatli olmalidir. Isletme performansina yonelik algismni esnek,

siirekli ve yenilik¢i bir anlay1s icerisinde ele almalidir (Orgiin, vd, 2018, s. 195).

Caliganlarin performansi, genel olarak is yerlerinde sergiledikleri tutum ve
davraniglari ile iliskilendirilebilir. Calisanlarin orgiitlerine karsi belirttikleri olumlu veya
olumsuz soylemler, yapilan faaliyetler calisanlarin performans diizeyini belirlemeye
yardime1 olan araglardir (Sehitoglu ve Zehir, 2010, s. 96). Is performansi, calisanlar
tarafindan isletmelerin amaglarina yonelik gerceklestirilen faaliyetlerin sonucunda
ortaya ¢ikan nicel ve nitel degerler ile baslangic hedefleri arasindaki farki
tanimlamaktadir. Farkin olumlu olmas1 performansin yiiksek ve olumsuz olmasi ise

diisiik oldugunu gostermektedir (Cetin, Arslan ve Biiylikyilmaz, 2021, s. 23).

Calisanlarin iist diizey performans sergilemeleri, onlarin hangi durum ve
sartlarda daha iyi ve daha verimli ¢alistiklarinin anlasilmasina, ¢alisanlara bu ortamlarin

saglanmasina, daha iyi performansa yol agan orgiitsel davraniglarin desteklenmesi ve
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bunlarin yayginlastiriimasiyla baglantilidir. Orgiitiin bireyin kendi ihtiyag ve istekleriyle

ilgilendigini diisiinen c¢alisanlarin yiiksek performans sergiledikleri goriilmektedir

(Kiling ve Paksoy, 2017, s. 152).

Insan kaynag1 performansinin belirlenmesi ve gelistirilmesi, drgiitler agisindan
rekabet avantaji yaratmada ve oOrgiitsel hedeflere ulasmada en Onemli unsurlardan
birisidir. Bireysel performans, Orgiitiin bagarisin1  ve verimliligini dogrudan
etkilediginden yoOneticilerin ilgilendigi konularin basinda yer almaktadir. Bireysel
performansin diisiikliigli ya da yiiksekligi orgiitlerin verimliligi iizerinde 6énemli bir

etkiye sahiptir (Ozkan, 2018, s. 60).
2.5.2. Performans Algisim Etkileyen Faktorler

Orgiit bireylerinin performansi cesitli degiskenler tarafindan etkilenmeye ve
degisime aciktir. Fakat degismeyen nokta bireysel beklentiler ve orgiitsel amaglar
sonucunda ortaya ¢ikmis olmasidir (Tutar ve Altindz, 2010, s. 201). Bir ¢alisandan
yiksek verimlilik bekleniyorsa kendisine uygun bir i3 kolunda yer almasi
gerekmektedir. Calisanlarin ise gore degil, ¢alisana gore is kuralina gore hareket

edilmesi calisan performansinin arttirilmasi adina énemli bir konudur (Ertiirk, 2009, s.
147).

Elnaga ve Imran (2013) calisanlarin 6rgiit sayginligina olumlu ya da olumsuz
olarak etkileri bulunmaktadir. Performans davranisin1 etkileyen bir¢ok faktor

bulunmaktadir. Asagida belli bagh faktorler ele alinmustir.
2.5.2.1.Motivasyon

Motivasyon, kisilerin umutlarini, korkularini, ihtiyaglarini, disiincelerini
kisacasi kisileri harekete geciren ve bu hareketlerin yoniinii tayin eden bir gii¢ olarak
tanimlanmaktadir (Demir, 2019, s. 106). Bir isin ortaya koyulabilmesi igin isi yapacak
kisinin isi sahiplenmesi ve emek harcamasi gerekmektedir. Bireyin motivasyon diizeyi
de bu emegin gergeklestirilmesini saglar (Findik¢i, 2006, s. 373). Bireyin kendi istegi
ile hareket edip yeterli olma, kavrama ve bilme ihtiyaci i¢in harekete ge¢mesi igsel
motivasyondur. Digsal motivasyon kavrami ise bireyin disaridan gelen 6diil, ceza gibi
dis uyaricilar tarafindan gdrevini yerine getirmesidir. Digsal motivasyona 6rnek olarak
oviing duymak ya da diisiik not almamak i¢in ¢aba gostermek drnek verilebilir (Akbaba

2006, s. 345).
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Bireylerin motivasyon diizeylerinin artmasit i¢in kendi kendilerine
yapabilecekleri ¢oziimler bulundugu gibi, yoneticilerin de is géren motivasyonunu
artirmak amaciyla yapabilecekleri ¢oziimler bulunmaktadir. Is gérenler, duygusal zeka
yeteneklerini kullanarak kendi motivasyon diizeylerini artirabilirler. Kendi duygularini
diizenleme veya ruh halini diizenleme gibi yetenekler sayesinde yiiksek motivasyon
saglanmasi, daha i1yi bir performans sonucuna ulagilmasini saglayabilir. Ruhsal ya da
fiziksel saglik da motivasyon diizeyini etkileyen bir unsurdur. Ayrica, is gorenleri
motive edecek unsurlarin yoneticiler tarafindan tespit edilip kullanilmasi, astlarin

performansinin artirtlmasini saglayan etkili bir yontemdir (Uslu, 2019, s. 96).
2.5.2.2. Yetenek

Yetenek; kisilerin ¢esitli baglantilar1  anlayabilme, zihin siizgecinden
gecirebilme, analiz etme, ¢6ziime kavusturma gibi zihinsel faaliyetlerin ve fiziksel

ozelliklerin tiimiinii kapsamaktadir (Ozkan, 2018, s. 61).

Isgorenlerin bireysel yeteneklerinin tespit edilmesi ve yeteneklerine uygun
gorevlere yerlestirilmesi hem isgorenler hem de orgiitler agisindan son derece dnemli
bir husustur. Boylece ¢calisan memnuniyeti, is tatmini ve dolayl olarak 6rgiitiin gelisimi
saglanabilecektir (Ozpehlivan, 2015, s. 139). Giiniimiizde &rgiitlerin rekabet avantaji
saglamasinin en onemli yolu, isgérenlerin yeteneklerini gelistirerek onlarin yiiksek

performansla caligmasini saglamak ve verimliligini yiikseltmektir (Obeng ve Ugboro,
2003, s. 83).

Zihinsel yetenekler, performans lizerinde 6nemli 6l¢iide etkisi olan bir unsurdur.
Zihinsel yetenekler, bilhassa yiiksek bilgi diizeyi gerektiren islere iliskin performans i¢in
onemli bir konudur (Uslu, 2019, s. 94).

2.5.2.3.Stres

Orgiitlerde strese neden olan birgok psikolojik ve sosyolojik faktor
bulunmaktadir (Aydin, 2004, s. 50). Birgok sebepten meydana gelen is stresi ¢alisanlarin
performansina etki etmekte ve cesitli duygusal ve fiziksel tepkilere neden olmaktadir
(Soysal, 2009, s. 340). Cevresel, bireysel ve oOrgiitsel faktorler is stresine ortam
hazirlamaktadir. Her orgiitiin kendi iklimine gore stres kaynaklari bulunmaktadir. Stres
faktorii calisanlarin verimliliklerini etkilemektedir. Orgiitte saglikl1 bir performans igin

stres faktorlerinin minimum diizeye indirilmesi gerekmektedir.
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2.5.2.4.1s Tatmini

Kisisel tatmin diger bir ifadeyle deyisle doyum, beklentiler karsisinda hissedilen
memnuniyet, keyif, huzurlu bir ¢aligma ortaminin yasanmasidir. Takdir edilme duygusu
calisanlarin ig tatmin seviyesini etkileyen bir duygudur. Calisanlarin performanslarinin
gerektigi zaman takdir edilmesi, ¢alisanlarin yaptiklari islerden gurur duymasina ve is
tatminin olumlu ydnde sekillenmesine yol agmaktadir (Erdil vd., 2004, s. 18). Is tatmini,
calisma kosullari, gozetim, tcret, giivenlik gibi c¢iktilarin ¢alisanlar tarafindan

degerlendirilmesi olarak sdylenebilir (Demir, 2019, s. 108).
2.5.3. Performans Algisinin Sonuglari

Bir orgiitte calisanlarin bireysel performansini degerlendirebilmek igin 6ncelikle
tanimlanmis ve standartlart belirlenmis bir isin olmasi, bu isin ¢alisanlarin 6zellik ve
yeteneklerine uygun olmasi gerekmektedir. Standartlar saglanirsa kisi basarili,
standartlarin altinda kaldiginda ise basarisiz olarak ifade edilmektedir (Tavas, 2011, s.
10).

Uyargil (1994)’e performans standartlari iki tiir bilgiyi kapsamaktadr. Tlki neyin
yapilmasi gerektigidir, yani kisinin yapma sorumlulugunda olan gorevleri icermektedir.
Ikincisi ise isin nasil yapilmasi gerektigidir. Standartlar bir bakima degerlendirme
hedeflerini ifade etmekte olup, genellikle kantitatif ve kalitatif olmak tlizere iki yonliidiir.
Kantitatif standartlar, belirli bir isin gerceklesmesi i¢in gerekli zaman, yapilan hata
sayisi, ziyaret edilen miisteri sayisi; kalitatif standartlar ise isin kalitesi ve verileri analiz

etme yetenegi konusunda belitlenen dlgiitlerdir (Ozkan, 2018, s. 70).

Performans algisinin yeterli olabilmesi i¢in iyi tasarlanmis, gergekgi, spesifik ve
Olciilebilir wverilere, gozlemlere veya kanitlanabilir bilgiye dayanmasi, Orgiitsel
amaglarla tutarli, agik, anlasilir ve dinamik olmasi gerekmektedir (Barutcugil, 2002, s.
351). Spesifiklik, her calisanin kendinden neler beklendigini tam olarak bilmesini;
oOl¢iilebilirlik, performans 6l¢limii standartlarinin nicel ve sayisal olmasini; gerceklik ise
standartlarin ulasilabilir olmasini1 ifade etmektedir. Standartlar ulasilamaz oldugu
takdirde, calisanlarin ¢abalarindan vazge¢cme tehlikesi bulunmaktadir (Sabuncuoglu,

2016, s. 233-234).

Performans kavrami birden ¢ok boyutu igermektedir. Kisilerin performanslari ya

da performansin nasil bir boyutta degerlendirildigine gore iyi veya basarili seyler
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incelenmektedir. Bu boyutlar genellikle; etkenlik, kalite, yenilik ve verimlilik olarak
adlandirilmaktadir. Etkenlik, amagclarla yani ¢iktilarla ilgili bir kavram olup, daha 6nce
belirlenmis sonuglara ulasmay1 belirtmektedir. Elde edilen ¢iktilara bakilarak orgiitiin

amaglarina ne 6l¢iide ulastigini 6lgmektedir (Coskun, 2007, s. 18).

Sunulan hizmetin ya da iiretilen iriiniin yarattigi etkinin belirlenebilmesinde
temel Olgiitlerden biri kalitedir. Kalite gerek i¢ gerek dis miisterilerin ihtiyaglarini ve
isteklerini karsilamak igin gergeklesmesi miimkiin olan en iyi {irlinleri ve hizmetleri
karsilamay1 amacglamaktadir. Ayn1 zamanda kisilerin performansinin artmasina destek

olan bir boyut olarak nitelendirilmektedir (Barutgugil, 2002, s. 66).

Yenilik, insan ve maddesel kaynaklara yeni ve daha ¢ok deger yaratma olarak
belirtilmektedir. I¢ ve dis cevreden kaynaklanan her tiirlii baski, tehdit, istek ve
olanaklara teknoloji, tirlinler, hizmetler, yontemler ve politikalar acisindan basarilt
olarak yanit vermek icin yapilan degisimleri igeren yaratici bir siirectir. Yenligin bir
sonucu olarak da kendini degisime ve yenilige acik hale getiren kisi icin performans

algisinin yiiksek oranda olumlu sonug¢lanmas1 muhtemel olacaktir.
2.5.4. Performans Algis1 ve Toksik Liderlik Arasindaki Iliski

Ashforth (1994) yaptig1 calismasinda; toksik liderlerin ¢alisanlar {izerinde idari
giictinii kullanarak iktidar yonelimine sahip ‘kiigiik tiranlar’ ortaya ¢ikararak, orgiitte
olumsuz bir etki yaratmaktadir. Bu tarzdaki liderler, keyfi davraniglar sergileyerek
kendilerini yiiceltmekten hoslanirlar. Kendilerini 6zellikle {ist yonetime karst olumlu
gostermeye calisirlar. Fakat isleri ¢alisanlara zorlayici bir gii¢ ile yaptirarak calisanlarin

motivasyon ve performanslarini kirdiklarini ifade etmistir.

Toksik liderlerin bezdirme politikalari, gerek ¢alisanlarin ruhsal durumunu gerek
de orgiitsel uyumu zedelemektedir. Toksik lider bu olumsuz davraniglarin1 sadece tek
kisiye degil Oniine tag koyabilecegini diislindiigii herkese kars1 gerceklestirmektedir. Bu

durumun ¢iktisi olarak da orgiit iklimi olumsuz etkilenecektir (Reed, 2004).

Literatiirde toksik liderlik davranisinin ¢alisanlar {izerinde stres etkisi yarattig
ve performans diisiikliigiine sebep olduguna dair arastirmalar mevcuttur. Schaubroeck
vd. (2007) toksik lider ile otoriter liderin bulusma noktasinda, liderin elindeki giicii nasil
kullanacagiyla iliskili olarak altinda c¢alisan kisilerin bu giic karsisinda direnme

seviyesine gore performanslarinda azalis olacaktir. Eger lider yetki giiclini suiistimal
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ederek kullanmaktaysa, astlar iizerinde siki denetim uygulamaktaysa stres ortamina

zemin hazirlanacaktir.

Y Oneticinin kural koyabilme, isleri takibe alabilme, emir verme, rapor alma gibi
yetkilerinin bulunmasi ¢alisan1 direkt olarak etkilemektedir. Eger yonetici narsist bir
kisilik yapisina sahipse c¢alisanlarini hor gorme davranisi sergileyecektir (Reyhanoglu
ve Akin, 2016, s. 454). Ayrica bu tip kisiler iist yonetime karsi Ustiin oldugunu
sergilerken; astlara karsi yeterlilikleri ile kiyaslamaya gitmektedir. Bu da g¢alisanlar
arasinda ¢atisma ve yildirma politikalarinin zeminini olusturur (Akbaba Altun, 2001, s.
65). Saglikli bir orgiit, calisanlartyla biitiinlesebilen, isgdrenlerinn yiiksek moralle
calismasina elverisli olan bir kavramdir. Yikic1 etkiler, catismalar, performans ve

motivasyon diisiikliigii bu saglikli 6rgiitlerde kendilerine yer bulamamaktadir.
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3. BOLUM: ALAN ARASTIRMASI

Calisma toksik liderlik ve sonuglari lizerinedir. Bu boéliimde, toksik liderligin
calisanlar {izerine olan etkilerini belirlemeye yonelik gerceklestirilen alan arastirmasina

deginilmektedir.
3.1. CALISMANIN YONTEMIi

Calismanin yontemi igerisinde; arastirmanin hangi amagla yapildig: ve kapsami,
calismanin evreni ve 6rneklemi, hipotezler ve model, veri toplama yontemi, araclar1 ve

analiz yontemi konular1 iizerinde durulmaktadir.
3.1.1. Calismanin Amaci ve Kapsami

Calisma, herhangi bir kamu kurumunda veya 6zel kurumda caligsmakta olan
yiiksek lisans ve doktora Ogrencilerini kapsamaktadir. Daha genis bir ifadeyle,
calismanin kapsami icerisinde Karabiik Universitesi lisansiistii egitimine devam eden ve
bununla birlikte herhangi bir kamu veya 6zel kurumda ¢alismakta olan tiim bireyler yer

almaktadir.

Calisma, yoneticilerin sergiledigi toksik liderlik davranislarinin  olumsuz
etkilerini belirlemeye yoneliktir. Toksik liderligin ¢alisanlar tizerindeki olumsuz etkileri
incelenmektedir. Calismanin amaci, calisanlarin yoneticilerinden algiladigr toksik
liderlik davraniglarinin duygusal baglilik, is tatmini, orgiitsel 6zdeslesme, algilanan is
performansi ve isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisini tespit etmektir. Calismada ana
amaca ek olarak, kamu ve 6zel kuruluglarda yoneticiler tarafindan sergilenen toksik

liderlik davranislarinda bir farklilik olup olmadigi da arastirilmaktadir.
3.1.2. Calismanin Ana Kiitlesi ve Orneklemi

Aragtirma, Karabiik Universitesi’nde lisansiistii egitimine devam eden, ayrica bir
kurumda iggoren olarak gorev yapan dgrenciler tizerinde yapilmaktadir. Calismanin ana
kiitlesini, Karabiik Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii’'nde yiiksek lisans veya
doktora 6grencisi olarak egitimine devam eden, bununla birlikte herhangi bir kamu veya
0zel kurumda isgdren olarak ¢alismakta olan bireyler olusturmaktadir. Enstitiiden alinan
bilgilere gore uygulamanin gerceklestirildigi zaman olan Aralik 2019-Ocak 2020
doneminde belirtilen sartlar1 saglayan 2100 &grenci bulunmaktadir. Dolayisiyla,

calismanin ana kiitlesi i¢erisinde 2100 kisi yer almaktadir.
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2100 kisilik bir evreni temsil edebilecek en diisiik 6rneklem biiyiikligii 327 kisi
olarak tespit edilmistir (Sekaran ve Bougie, 2016, s. 264). Yeterli 6rneklem biiyiikliigiine
ulagabilmek i¢in 600 adet anket formu ders donemlerinde yiiz yiize olarak dagitilmistir.
Ayrica internet ortaminda da anket formu olusturulmus ve yiliz yiize katilim
saglayamayan Ogrencilerin mail adreslerine anket formunu doldurabilmek i¢in link
ulastirilmistir. Yiizytize olarak 313 kisi ve online olarak 127 kisi olmak iizere toplamda
440 kisi calismaya katilim gerceklestirmistir. Veriler incelenmis ve anket formunu tam
doldurmayan veya u¢ deger analizi sonucunda ug degere sahip olan 21 kisi analizlere
dahil edilmemistir. Dolayisiyla ¢alismanin 6rneklemi i¢cinde 419 kisi yer almaktadir ve

analizler 419 kisi tizerinde yapilmistir.
3.1.3. Cahsmammn Hipotezleri ve Modeli

Toksik liderlik tarzinin ¢alisanlara ve nihayetinde Orgiite zarar verdigini
soylemek miimkiindiir (Reed, 2004, s. 68). Dolayisiyla, yoneticilerin sergiledigi toksik
liderlik davraniglarinin 6rgiit igerisindeki bircok faktdrii olumsuz yonde etkiledigi
disiiniilmektedir. Bu amagla gergeklestirilen bir meta-analiz ¢alismasi, toksik liderligin
lidere olan direnci arttirdigini, ¢alisanin isi ile faktorleri olumsuz olarak etkiledigini,
orgiitsel etkinligi azalttiginm1 ve yonetici-¢alisan etkilesimi zayiflattigini saptamistir

(Schyns ve Schilling, 2013).

Bununla birlikte, farkli galismalarda yoneticilerin toksik liderlik davraniglarinin
calisanlarin tutum ve davraniglari iizerinde olumsuz bir etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir (Mehta ve Maheshwari, 2013; Hadadian ve Zarei, 2016; Bakkal, Serener ve
Myrvang, 2019; Labrague, Nwafor ve Tsaras, 2020). Bu kapsamda bir liderin toksik
liderlik davraniglar1 galisanlarin is tatminini (Gallus vd., 2013; Mehta ve Maheshwar,
2013; Eris ve Arun, 2020a; Labrague vd., 2020; Paltu ve Brouwers, 2020; Ungér, 2021),
psikolojik iyi olusunu (Kilig, 2019), orgiitsel bagliligini (Gallus vd., 2013; Mehta ve
Maheshwari, 2013; Kilig¢ ve Giinsel, 2019; Eris ve Arun, 2020b; Kilig, Gokkaya ve
Giinsel 2020; Paltu ve Brouwers, 2020), orgiitsel vatandaslik davranisini (Behery vd.,
2018) ve performansint (Kilig, 2019; Kilig ve Giinsel, 2019) olumsuz sekilde
etkilemektedir. Buna karsilik toksik liderligin ¢alisanlarin sinik davraniglarini (Dobbs
ve Do, 2019), is stresini (Hadadian ve Zarei, 2016; Labrague vd., 2020) ve isten ayrilma
niyetini (Bakkal vd., 2019; Labrague vd., 2020; Paltu ve Brouwers, 2020) arttirdigi

belirlenmistir.
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Mehta ve Maheshwari (2013) bir orgiitte alt diizeyde calisan 104 isgéren
tizerinde gergeklestirdigi arastirma ile yoneticinin farkli toksik liderlik davranislarinin
is tatmini ve Orgiitsel baglilik tizerindeki etkisini test etmistir. Arasgtirma sonucunda
yonetici tarafindan sergilenen asagilayici konusma, esitsizligi tesvik etme, siipheci olma,
ayrimcilik yaratma ve diiriist olmama davranislarinin ¢alisanlarin is tatminini ve orgiitsel
bagliliklarini azaltici etkisinin bulundugu tespit edilmistir. Benzer bir bulgu Gallus vd.
(2013) tarafindan gerceklestirilen arastirmayla da elde edilmistir. Arastirma 5182 askeri
personel tizerinde gerceklestirilmis ve sonucunda liderin toksik liderlik davraniginin
hem c¢alisanlarin orgiitsel bagliliklari hem de is tatminleri tizerinde negatif yonlii etkiye
sahip oldugu belirlenmistir. Yalginsoy ve Isik (2018), Bitlis ilinde tekstil sektoriinde
toksik liderlik algisinin Orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisini
incelemektedir. 178 tekstil galisani tizerinde gergeklestirilen arastirma sonucunda toksik
liderligin deger bilmezlik, c¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum boyutlarinin
orgiitsel baghlik ile olumsuz ve isten ayrilma niyeti ile olumlu iliskisi belirlenmistir.
Kili¢ vd. (2020) tarafindan Kocaeli’nde bulunan yedi banka, ii¢ 6zel ve dort kamu
isletmesi lizerinde gerceklestirilen arastirma calisanlarin toksik liderlik algilarinin
orgiitsel baghliklarim1 nasil etkiledigini belirlemeyi amaglamaktadir. Arastirma
bulgulari, ¢aliganlarin algiladig farkli toksik liderlik davraniglarinin orgiite baglhlik, is
arkadaslarina baglilik ve yoneticiye bagllik iizerinde olumsuz etkisinin bulundugunu
gostermektedir. Toksik liderlik davraniginin dort boyutunun orgiitsel bagliligin g
boyutu iizerindeki etkisi test eden bir arastirma da banka ¢alisanlari tizerine Erig ve Arun
(2020b) tarafindan yapilmistir. Aragtirma sonucunda deger bilmezlik, ¢ikarcilik,
bencillik ve olumsuz ruhsal durum seklindeki dort toksik liderlik davraniginin duygusal
baglilik, devam baglilig1 ve normatif baglilik tizerinde azaltici etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Teorik arkaplan ve daha dnceki arastirmalar kapsaminda bu arastirmada test

edilecek ilk hipotez asagidaki gibidir.

e HI1: Toksik liderlik davramislar1 duygusal baghhg: azaltmaktadir.
e H1la: Yoneticinin deger bilmezligi calisanin duygusal baglihigint azaltmaktadir.
o H1lb: Yéneticinin ¢ikarci davranist ¢calisanmin duygusal baghhgin azaltmaktadir.
e Hilc: Yoneticinin bencil davranisi ¢alisanmin duygusal baghilhigini azaltmaktadir.

o H1d: Yéneticinin olumsuz ruhsal durumu ¢alisanin duygusal baghiligini azaltmaktadir.

Labrague vd. (2020) Filipinler’de 15 farkli hastanedeki 770 hemsire {izerinde

gergeklestirdigi arastirma ile yoneticilerin toksik davraniglarinin farkli calisan ¢iktilar
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tizerindeki etkisini incelemektedir. Arastirma bulgulari, ¢alisanlarin yoneticilerinden
algiladig toksik liderlik davranisinin devamsizligi, is stresini, isten ayrilma niyetini ve
meslekten ayrilma niyetini arttirdigini ve is tatminini azalttigini1 gdstermektedir. Benzer
sekilde Paltu ve Brouwers (2020) tarafindan gergeklestirilen arastirma da toksik liderlik
davraniglarinin  farkli calisan ¢iktilar1 iizerindeki etkisini test etmektedir. Giliney
Afrika’da farkli imalat isletmelerindeki 600 ¢alisandan elde edilen veriler kapsaminda
toksik liderligin is tatmini ve orgiitsel baglilik iizerinde olumsuz, isten ayrilma niyeti
tizerinde ise olumlu etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Eris ve Arun (2020a) Marmara
Bolgesi’nde farkli kamu bankalarindaki 322 calisan iizerinde toksik liderligin is
tatminine etkisini test etmistir. Arastirma bulgulari, deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum olarak isimlendirilen toksik liderlik boyutlarinin ¢alisanlarin
hem ig¢sel hem digsal hem de genel is tatminlerini olumsuz olarak etkiledigini ortaya
koymaktadir. Ungér’iin (2021) Istanbul’da gerceklestirdigi arastirmaya gore de,
yoneticinin bezdiren, samimiyetsiz ve zorbaca davranislar1 seklinde ortaya ¢ikan toksik
liderlik, c¢alisanlarin is tatminini azaltmaktadir. Teorik arkaplan ve daha Onceki

arastirmalar kapsaminda bu arastirmada test edilecek ikinci hipotez asagidaki gibidir.

e H2: Toksik liderlik davraniglari is tatminini azaltmaktadir.
o H2a: Yoneticinin deger bilmezligi ¢calisanin is tatminini azaltmaktadir.
o H2b: Yéoneticinin ¢ikarct davranisi calisamin is tatminini azaltmaktadir.
o H2c: Yoneticinin bencil davranisi calisanin is tatminini azaltmaktadir.

e H2d: Yoneticinin olumsuz ruhsal durumu calisamin is tatminini azaltmaktadir.

Literatiirde olumsuz liderlik davranislart ile ¢alisanin oOrgiitle 6zdeslesmesi
arasinda sinirli sayida arastirma bulundugu goriilmektedir (Erkutlu ve Chafra, 2018).
Arastirmalar kapsaminda orgiitsel 6zdeslesmenin daha ¢ok etik liderlik (Walumbwa vd.,
2011), dontisimcii liderlik (Wang, Demerouti ve Le Blanc, 2017), babacan liderlik
(Yesiltas vd., 2020) ve hizmetkar liderlik (Zhang vd., 2012) gibi olumlu liderlik
davraniglartyla iligkili oldugu tespit edilmistir. Bu arastirmalarda olumlu liderlik
davraniglarinin calisanlarin orgiitle 6zdeslesmesini yiikseltici bir etkiye sahip oldugu
belirtilmektedir. Dolayisiyla, genel olarak ¢alisanlarin tutum ve davraniglarini olumsuz
etkiledigi belirlenen toksik liderlik davraniginin, ¢alisanlarin orgiitsel 6zdeslesmesini
azaltic1 etkiye sahip olacag diisiiniilebilir. Teorik arkaplan ve daha 6nceki aragtirmalar

kapsaminda bu arastirmada test edilecek ticiincii hipotez asagidaki gibidir.
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e Ha3: Toksik liderlik davramslar orgiitsel 6zdeslesmeyi azaltmaktadir.
o H3a: Yoneticinin deger bilmezligi ¢aliganin orgiitle dzdeslesmesini azaltmaktadir.
o H3b: Yéoneticinin ¢ikarci davranist ¢calisanin drgiitle dzdeslesmesini azaltmaktadir.
o H3c: Yoneticinin bencil davranisi ¢alisanin érgiitle 6zdeslesmesini azaltmaktadir.
o H3d: Yoneticinin olumsuz ruhsal durumu ¢alisamin orgiitle oOzdeslesmesini

azaltmaktadr.

Kilig ve Giinsel (2019) toksik liderlerin olumsuz tutum ve davraniglarinin
isyerinde bircok olumsuz ¢iktiya yol agtigini ortaya koymaktadir. Yar1 yapilandirilmis
miilakat yoluyla finans sektoriinde ¢alisan 20 kisiden toplanan veriler, toksik liderlik
davraniglarinin hem ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliligini azalttigin1 hem de is performansini
olumsuz sekilde etkiledigini gostermektedir. Bununla birlikte arastirma bulgulari,
yoneticilerin kendi toksik davramiglarinin farkina varmadiklarimi da gostermektedir.
Schyns ve Schilling (2013) tarafindan gergeklestirilen meta-analiz galismasi yikici
liderlik ve galisan ¢iktilari arasindaki iligkiyi belirlemeye odaklanmaktadir. Arastirma
bulgulari, yoneticilerin kotii niyetli liderlik, despotik liderlik, narsist liderlik, zehirli
liderlik, zalim liderlik ve toksik liderlik olarak farkli sekillerde isimlendirilen yikici
liderlik davranislarinin, is tatmini, ig performansi, lidere kars1 tutum ve adalet algisi
tizerinde olumsuz, buna karsilik is stresi, isten ayrilma niyeti, verimliligi azaltic
davranglar tizerinde olumlu etkisinin oldugunu gostermektedir. Teorik arkaplan ve daha
onceki aragtirmalar kapsaminda bu arastirmada test edilecek dordiincii hipotez asagidaki
gibidir.

e HA4: Toksik liderlik davranislar: algilanan is performansini azaltmaktadir.
o H4a: Yoneticinin deger bilmezligi ¢calisanin algiladigy is performansint azaltmaktadir.
o HA4b: Yéoneticinin ¢ikarci davranist calisanmin algiladigy is performansini azaltmaktadir.
o H4c: Yoneticinin bencil davranist caligsanin algiladig is performansini azaltmaktadir.

o H4d: Yoneticinin olumsuz ruhsal durumu c¢alisamn algiladigi is performansim

azaltmaktadir.

Bakkal vd. (2019) Istanbul’daki farkli hastanelerde (ii¢ iiniversite ve ii¢ kamu
hastanesi) ¢alismakta olan 664 personel lizerinde gerceklestirdigi arastirma ile toksik
liderlik davranisinin isten ayrilma niyetine etkisini incelemektedir. Arastirma sonucunda
her ne kadar toksik liderligin dort boyutunun da (deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik,
olumsuz ruhsal durum) isten ayrilma niyeti iizerinde dogrudan etkisi olmasa da, is

tatmini tizerinden dolayli etkisinin bulundugu tespit edilmistir. Reyhanoglu ve Akin
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(2020) hemsirelerden, doktorlardan, tibbi sekreterlerden ve saglik teknisyenlerinden
olusan bir 6rneklem iizerinde toksik liderlik, orgiitsel adalet, orgiitsel sessizlik ve isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskileri incelemektedir. Arastirma bulgulari, yoneticilerin
toksik liderlik davramiglarinin calisanlarin isten ayrilma niyetini arttirdigini ortaya
koymustur. Bununla birlikte, 6rgiitsel adalet ve orgiitsel sessizlik, toksik liderlik ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskiye aracilik etmektedir. Teorik arkaplan ve daha dnceki

arastirmalar kapsaminda bu arastirmada test edilecek besinci hipotez asagidaki gibidir.

e H5: Toksik liderlik davramslari isten ayrilma niyetini arttirmaktadr.
o Hb5a: Yoneticinin deger bilmezligi ¢calisanin igten ayrilma niyetini arttirmaktadir.
o Hb5b: Yoneticinin ¢ikarci davranist calisanin isten ayrilma niyetini arttirmaktadir.
o Hb5c: Yoneticinin bencil davranist caliganmin isten ayrilma niyetini arttirmaktadur.

o HS5d: Yoneticinin olumsuz ruhsal durumu ¢aliganin isten ayrima niyetini arttirmaktadir.

Calismanin amacina uygun olarak test edilecek hipotezlerin genel goériiniimii

Sekil 1°de sunulmaktadir.

Sekil 1. Calisma Modeli

Duygusal Baglilik
( Deger Bilmezlik
H1 Is Tatmini
= H2
E Cikarcilik
-_5 Orgiitsel Ozdeslesme
x 4
2 Bencillik -
o enci Algilanan Is
= H5 Performansi
\ Olumsuz Ruhsal .
Durum Isten Ayrilma Niyeti

Calismanin modeli iginde test edilen hipotezler toplu olarak goriilmektedir. Bu
cergevede, toksik liderligin dort boyutunu olusturan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum davranislarinin duygusal baglilik, is tatmini, orgiitsel
0zdeslesme, algilanan is performansi ve isten ayrilma niyeti iizerinde nasil bir etkisi

oldugu arastirilmaktadir.
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3.1.4. Cahismanin Veri Toplama Yontemi

Toksik liderligin olumsuz etkilerini belirleyebilmek icin gerceklestirilen
aragtirmada kullanilan veri, anket yoluyla saglanmistir. Amaca uygun Slgeklerin yer
aldig1 anket formu yiiz yilize sekilde ve internet ortaminda iki farkli sekilde
hazirlanmistir. Dolayisiyla aragtirmaya katilim yiizyiize ve internet ortaminda olarak iki

farkli sekilde saglanmistir.

Hazirlanan anket formu ¢ bdoliimden olugmaktadir. Birinci boliimde,
katilimcilarin yoneticilerinden algiladiklart toksik liderlik davraniglarimin derecesini
belirleyebilmek i¢in kullanilan ifadeler bulunmaktadir. ikinci béliimde, calismanin diger
Olctimleri olan duygusal bagliligin, is tatmininin, orgiitsel 6zdeslesmenin, algilanan is
performansinin ve isten ayrilma niyetinin derecesini belirlemek i¢in kullanilan ifadeler
yer almaktadir. Anket formunun ii¢lincli boliimiinde ise katilimcilarin cinsiyet, medeni
durum, yas, egitim durumu, ¢alistig1 kurumun niteligi ve ¢alisma siiresi gibi demografik
ozelliklerini belirlemeye yoOnelik sorular vardir. Anket formunun tamami ekler

boliimiinde gosterilmektedir.
3.1.5. Cahsmanin Veri Toplama Araclan

Calismada, toksik liderlik Olgegine, duygusal baglilik Olcegine, is tatmini
Olcegine, orglitsel Ozdeslesme Olcegine, algilanan is performansi Olge§ine ve isten
ayrilma niyeti 6lgegine yer verilmektedir. Tiim 6l¢eklerin derecelendirilmesinde 5°li
Likert Ol¢timi kullanilmistir (1=kesinlikle katilmiyorum, 2=katilmiyorum, 3=biraz

katiliyorum, 4=katiliyorum, 5=tamamen katiltyorum).
3.1.5.1.Toksik Liderlik Olcegi

Calismada, yoneticiler tarafindan sergilenen toksik liderlik davranislarinin
katilimcilarin ne sekilde algiladigimi belirlemek i¢in Celebi vd. (2015) tarafindan
gelistirilmis olan Toksik Liderlik Olgegi kullanilmustir. Olgek dért boyuttan meydana
gelmekte ve olgekte 30 ifade bulunmaktadir. Olgekte yer alan 11 ifade “deger
bilmezlik”, 9 ifade “cikarcilik™, 5 ifade “bencillik” ve 5 ifade “olumsuz ruhsal durum”
davraniglarinin derecesini tespit etmek amactyla kullanilmaktadir. Toksik liderlik dl¢egi

ifadeleri Tablo 1°de verilmistir.
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Tablo 1. Toksik Liderlik Ol¢egi icindeki ifadeler

TOKSIK LIDERLIK OLCEGI

Deger Bilmezlik

Calisanlarina pek deger vermez.

Calisanlarinin ge¢cmis hatalarini/yanliglarint onlara sevimsizce hatirlatir.

Calisanlarina islerinde yetersiz olduklarini soyler.

Bir olayda ¢aliganlarini dinlemeden onlara karsi tavir alir.

Diger insanlara ¢aliganlart hakkinda kotiimser/sikayetvari konusur.

Caliganlarini halk nazarinda kiigiiltiir.

Calisanlarina kargi nerdeyse hi¢ esnek degildir.

Iletisimi emirler seklindedir.

X N~ w N -

Is disinda galisanlariyla iletisimde/baglantida olmay1 istemez.

10 Calisanlarini kiiglimseyen tavirlar sergiler.

11. Calisanlarinin yeni yollar/yaklagimlar/yenilikler denemelerine pek izin vermez.
Cikarcilik

12. Sadece ona getirisi olan kisilere ayricalikli davranir.

13. Ona ait olmayan basarilarin artilarini/getirilerini kendine alir.

14. Caliganlarinin yaptig1 hatalarda sorumlulugu paylasmayi reddeder.

15. Ustlerine iyi goriinmek icin yapmacik tavirlar sergiler.

16. Kisisel ¢ikarlarint 6nde tutar.

17. Sadece bir sonraki ¢ikar i¢in igini kusursuz yapmaya galisir.

18. Kendi basarisizliklarini ¢alisanlarina yiikler.
19. Terfi/makam en 6nemsedigi seydir.

20. Keyfi davranislari ve/veya kararlar1 vardir.
Bencillik

21. Digerlerinden daha yetenekli oldugunu diisiiniir.

22. Bulundugu konumu (hatta daha iist makamlari) fazlasiyla hak ettigine inanir.

23. Kurumun gelecegi ve gidisatinin ancak onunla iyiye gidecegine inanir.

24. Cok seyi hak eden biri olduguna inanir.

25. Miikemmel bir kisi olduguna inanir.

Olumsuz Ruhsal Durum

26. Onun o anki ruh hali ig ortaminin iklimini/havasin1 belirler.

27. Calisanlar, onun ruh haline gore hareket ederler.

28. Olumsuz ruh hallerinde (kizgn, sikintili, moralsiz) kimse ona yaklagmak istemez.

29. Olumsuz ruh halini/hallerini ses tonuna/siddetine yansitir.

30. Davranislarinda dengesizlik/degiskenlik vardir.

Olgek icerisindeki tiim ifadeler ayn1 yonde kodlanmaktadir. Olgekten yiiksek
puan almak, calisanin yoneticisinden yiiksek derecede toksik liderlik davranisi

algiladigini gostermektedir.
3.1.5.2.Duygusal Baghilhk Olcegi

Katilimcilarin duygusal olarak kurumlarina ne derece bagli olduklar1 Allen ve

Meyer (1990) tarafindan gelistirilmis, ardindan Meyer, Allen ve Smith (1993) tarafindan
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tekrardan diizenlemis Olgek ile belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Duygusal baglilik 6lgegi
toplamda 18 ifadeden olusan orgiitsel baglilik 6l¢eginin bir alt boyutu durumundadir ve
olgek 6 ifadeden olusmaktadir. Olgegin Tiirkgesi Wasti (2000) ¢alismasindan adapte
edilmistir. Duygusal baglilik 6l¢egi ifadeleri Tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2. Duygusal Baghhik Olcegi Icindeki ifadeler

DUYGUSAL BAGLILIK OLCEGI

Kariyerimin geri kalan kismini bu kurumda gegirmek beni mutlu eder.

Bu kurumun problemlerini ger¢ekten kendi problemlerim gibi hissederim.

Bu kuruma kars1 giiglii bir aidiyet duygusu hissediyorum.
Bu kuruma kendimi “duygusal olarak bagli” hissediyorum.
Bu kurumda kendimi “ailenin pargasi” gibi hissetmiyorum.*

oI~ W INIE

Bu kurumun benim i¢in 6zel bir anlami vardir.

Olgekte yer alan bir ifade ters olarak kodlanmustir. Yiiksek skor alinmasi yiiksek

duygusal baglilig1 isaret etmektedir.
3.1.5.3. Is Tatmini Olgegi

Katilimcilarin is tatmini seviyeleri Chen vd. (2009) tarafindan gelistirilmis olan
is tatmini dlgegi ile tespit edilmektedir. Is tatmini dlgegi, Arnett, Laverie ve McLane
(2002) ve Judge, Woolf ve Hurst (2009) ¢alismalarindan faydalanilarak hazirlanmistir.
Olgek icerisinde 5 ifade yer almaktadir. Olgegin Tiirkgesi Yiiksel ve Yiiksel (2014)

calismasidan almmistir. Is tatmini dlgegi ifadeleri Tablo 3’de verilmistir.

Tablo 3. Is Tatmini Olcegi icindeki ifadeler

iS TATMINi OLCEGIi

1. Isimden tatmin oldugumu hissediyorum.

Isimden heyecan duyuyorum.

Isimi yaparken giin hi¢ bitmeyecekmis gibi geliyor.

Bu kurumda uzun siire ¢aligacagimi umut ediyorum.

g~ jw N

Isimde kendimi mutlu hissediyorum.

Olgek igerisindeki tiim ifadeler aym ydnde kodlanmaktadir. Yiiksek skor

alinmasi ytiksek is tatminini isaret etmektedir.
3.1.5.4.Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi

Katilimcilarin orgiitleriyle 6zdeslesme derecelerini belirleyebilmek i¢in Mael ve
Ashforth (1992) tarafindan gelistirilmis olan dlgek kullanilmistir. Olgek igerisinde 6
ifade bulunmaktadir. Olgegin Tiirkcesi, Tokgdz ve Seymen (2013) calismasindan adapte
edilmistir. Orgiitsel Ozdeslesme dlgegi ifadeleri Tablo 4’de verilmistir.
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Tablo 4. Orgiitsel Ozdeslesme Olcegi Icindeki ifadeler

ORGUTSEL OZDESLESME OLCEGI

Herhangi bir kisi ¢alistigim kurumu elestirdiginde tiziintii duyarim.

Bagkalarinin ¢alistigim kurum hakkindaki diisiinceleri benim i¢in 6nemlidir.

Calistigim kurumdan bahsederken, “onlar” degil, “biz” diye konusurum.

Calistigim kurumun basarisini kendi bagarim gibi goriiriim.

alrlw NI

Herhangi bir kisi ¢calistigim kurumu 6vdiigiinde, bunu kendime yapilmis bir 6vgii gibi
hissederim.
6. Medyada calistigim kurumla ilgili k&t bir haber ¢iksa iiziintii duyarim.

Olgek igerisindeki tiim ifadeler aym1 yonde kodlanmaktadir. Yiiksek skor

alinmasi orgiitle yiiksek derecede 6zdeslesmeyi isaret etmektedir.
3.1.5.5.Algilanan Is Performans: Olcegi

Katilimeilarin  yaptiklar1 ige iliskin algiladiklar1 performansin derecesini
belirleyebilmek i¢in Kirkman ve Rosen (1999) ve daha sonra ise Sigler ve Pearson
(2000) tarafindan yapilan ¢aligmalarda kullanilmis olan is performansi Slgeginden
faydalanilmistir. Olgek icerisinde 4 ifade bulunmaktadir. Olgegin Tiirkgesi, C61 (2008)
calismasindan adapte edilmistir. Algilanan is performansi 6lgegi ifadeleri Tablo 5’de

verilmistir.

Tablo 5. Algilanan Is Performans:1 Olcegi I¢indeki Ifadeler

ALGILANAN iS PERFORMANSI OLCEGi

1. Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.

Is hedeflerime fazlastyla ulagirim.

2
3. Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan eminim.
4. Bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢oziim tiretirim.

Olgek igerisindeki tiim ifadeler ayn1 yonde kodlanmaktadir. Yiiksek skor bireyin

yaptig1 ise iliskin yliksek performans algisina sahip olduguna isaret etmektedir.
3.1.5.6.isten Ayrilma Niyeti Olcegi

Katilimcilarin yaptiklar isten ayrilmaya ne derece niyetli olduklart Mobley vd.
(1978) tarafindan gelistirilmis olan isten ayrilma niyeti dlgegi ile saptanmaktadir. Olgek
icerisinde 3 ifade bulunmaktadir. Olgegin Tiirkcesi, Oriicii ve Ozafsarlioglu (2013)
calismasindan adapte edilmistir. Isten ayrilma niyeti Slgegi ifadeleri Tablo 6’da

verilmistir.
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Tablo 6. Isten Ayrilma Niyeti Olcegi icindeki Ifadeler

ISTEN AYRILMA NiYETi OLCEGI

1. Cogu kez mevcut isimi birakmay1 diigiiniiyorum.

2. Aktif bir sekilde baska sirketler de ig artyorum.

3. Isimden muhtemelen yakin bir zamanda ayrilacagim.

Olgek igerisindeki tiim ifadeler ayn1 yonde kodlanmaktadir. Yiiksek skor bireyin

yaptig1 ayrilma niyetinin yiiksek olduguna isaret etmektedir.
3.1.6. Calismanin Analiz Yontemi

Aragtirmada Olgeklere iliskin yapisal gegerlilik test edilmektedir. Bu kapsamda
yapisal esitlik modellemesi igerisinde O6l¢iim modeli aracilifiyla dogrulayici faktor
analizi gerceklestirilmistir. Daha sonra gegerlilik analizleri kapsaminda olgeklerin

yakinsak ve 1raksak gecerliliklerine bakilmistir.

Gegerlilik testlerinden sonra giivenilirlik testleri yapilmistir. Olgeklerin ne
derece giivenilir oldugu Cronbach alfa (o) ve birlesik giivenilirlik (CR) testleri ile

saptanmistir.

Gegerlilik ve giivenirlik testleri yapilan olgeklerin ardindan, degiskenlerin
betimleyici degerleri belirlenmistir. En son olarak, arastirma hipotezleri test edilmistir.

Analizler SPSS ve AMOS programlari kullanilarak gerceklestirilmistir.
3.2. CALISMANIN ANALIZ VE BULGULARI

Calismanin analiz bulgulart kapsaminda oncelikle katilimeilarin demografik
ozellikleri incelenmektedir. Takiben sirasiyla katilimcilarin betimleyici istatistiklerine
bakilmakta, giivenilirlik ve gegerlilik analizleri bulgularina deginilmektedir. Ardindan

ise amaca uygun olusturulan hipotez testleri sonuglarina yer verilmektedir.
3.2.1. Demografik Bilgiler

Katilimeilarin demografik bilgileri kapsaminda, cinsiyet, medeni durum, yas,
egitim durumu, calistigi kurumun niteligi ve kurumunda caligsma siiresi degiskenlerine
iliskin frekans ve ylizde degerleri incelenmektedir. Calismaya katilan 419 kisinin

demografik dagilimi Tablo 7 igerisinde sunulmustur.
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Tablo 7. Demografik Dagilim

Degiskenler Frekans Yiizde
Cinsiyet Kadin 170 %40,6
Erkek 249 %59,4

. Evli 193 %46,1
Medeni Durum Bekar 226 %53,9
25 yas ve alt1 44 9%10,5

Yas 26-30 yas arasi 187 %44,6
(Ort=31,5 yl) 31-35 yas arast 91 %21,7
36-40 yas arast 66 %15,8

41 yas ve st 31 %07,4

Egitim Durumu Lisans 263 %62,8
Yiiksek Lisans 156 %37,2

. Kamu Kurumu 212 %50,6

Calisilan Kurumun Niteligi Ozel Kurum 207 949 4
1 yil ve alt1 64 %15,3

Kurumda Calisma Siiresi 2-5 yil arasi 185 %44,2
(Ort=5 yil) 6-10 y1l arast 128 %30,5
11 yil ve iistii 42 9%10,0

N=419

Tablo 7°ye bakildiginda katilimcilarin %59,4’iiniin erkek ve %40,6’sinin kadin
oldugu goriilmektedir. Dolayistyla, erkeklerin arastirmaya katilim oran1 daha yiiksektir.
Yine katilimcilarin %52,9’u evli ve %46, 1°1 bekardir. Yas dagilimlar1 incelendiginde
%10,5’1 25 yas ve alt1, %44,6’s1 26-30 yas aras1, %21,7’s1 31-35 yas arasi, %15,8’1 36-
40 yas arast ve %7,4°0 41 yas ve istii seklindedir. Elde edilen bulguya gore
katilimcilarin cogunlugu 26-35 yas arasindadir (%66,3). Bununla birlikte katilimcilarin
yaglar1 22 ile 62 yas arasinda degismektedir ve yas ortalamasi 31,5 olarak belirlenmistir.
Calismanin orneklemi lisansiistii egitim almakta olan 6grencilerden olusmaktadir. Bu
cergcevede katilimceilarin %62,8°1 lisans ve %37,2si yiiksek lisans diplomasina sahiptir.
Katilimcilarin - %50,6’s1 bir kamu kurumunda ve %49,4’t bir 06zel kurumda
caligmaktadir. Son olarak kurumda calisma siireleri incelendiginde, katilimcilarin
%15,3’Uniin 1 yil ve alti, %44,2’sinin 2-5 yil arasi, %30,5’inin 6-10 yil aras1 ve
%]10’unun 11 yil ve {stl sliredir ¢alismakta oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla
katilimcilarin is tecriibesinin ¢ogunlukla 2-10 yil arasinda oldugu sdylenebilir (%74,7).
Ayrica, en az siiredir kurumunda calisan 5 ay ve en fazla siiredir ¢alisan 27 yildir.

Calisma siiresine iligkin ortalama 5 yil olarak hesaplanmustir.
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3.2.2. Betimleyici Istatistikler

Calismada kullanilan verinin kolay ve iyi anlasilmasi i¢in betimleyici istatistikler
kullanilmaktadir. Burada amag, verinin betimlenerek temel Ozelliklerinin
aciklanmasidir. Boylece veri anlamli hale gelmekte ve insanlarinin veri hakkinda
kolayca bilgi edinmesi saglanmaktadir. Diger bir ifadeyle, betimleyici istatistikler

araciligiyla calismada kullanilan verinin 6zet degerleri ortaya ¢ikartilmaktadir.
3.2.2.1.Toksik Liderlik Betimleyici Istatistikler

Betimleyici istatistikler kapsaminda genellikle arastirma verisinin ortalama ve
standart sapma degerleri kullanilmaktadir. Bu ¢ercevede toksik liderlik 6l¢egi i¢indeki
ifadeler i¢in tespit edilen degerler Tablo 8’de gosterilmistir.
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Tablo 8. Toksik Liderlik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Olcek Maddeleri Ort. St. S.
TOKSIK LIDERLIK (GENEL) 2,892 | 0,935
Deger Bilmezlik 2,785 1,013
1. Calisanlaria pek deger vermez. 2,683 1,232
2. Calisanlarinin gegmis hatalarini/yanlislarini onlara sevimsizce hatirlatir. 2,788 1,216
3. Calisanlarina islerinde yetersiz olduklarini sdyler. 2,764 1,191
4. Bir olayda ¢alisanlarini dinlemeden onlara kars1 tavir alir. 2,812 1,221
5. Diger insanlara ¢alisanlar1 hakkinda kotimser/sikayetvari konusur. 2,812 1,171
6. Calisanlarini halk nazarinda kiigiiltiir. 2,692 1,234
7. Calisanlarina karsi nerdeyse hi¢ esnek degildir. 2,816 1,184
8. Tletisimi emirler seklindedir. 2,854 1,233
9. Is disinda calisanlariyla iletisimde/baglantida olmayi istemez. 2,928 1,227
10. Calisanlarini kiigiimseyen tavirlar sergiler. 2,730 1,190
11. S:rlrlﬁzlzl.larlmn yeni yollar/yaklagimlar/yenilikler denemelerine pek izin 2735 1211
Cikarcilik 2,860 1,065
12. Sadece ona getirisi olan kisilere ayricalikli davranir. 2,869 1,254
13. Ona ait olmayan basarilarin artilarini/getirilerini kendine alir. 2,738 1,224
14. Caliganlarinin yaptig1 hatalarda sorumlulugu paylasmayi reddeder. 2,897 1,283
15. Ustlerine iyi goriinmek icin yapmacik tavirlar sergiler. 2,838 1,268
16. Kisisel gikarlarin1 6nde tutar. 2,876 1,276
17. Sadece bir sonraki ¢ikar i¢in igini kusursuz yapmaya galisir. 2,821 1,217
18. Kendi basarisizliklarini ¢alisanlarina yiikler. 2,769 1,206
19. Terfi/makam en 6nemsedigi seydir. 2,967 1,223
20. Keyfi davranislar1 ve/veya kararlar1 vardir. 2,921 1,168
Bencillik 2,949 1,140
21. Digerlerinden daha yetenekli oldugunu diisiiniir. 2,967 1,242
22. E:iﬁl;dugu konumu (hatta daha iist makamlari) fazlasiyla hak ettigine 3,105 1,227
23. Kurumun gelecegi ve gidisatinin ancak onunla iyiye gidecegine inanir. 2,959 1,245
24. Cok seyi hak eden biri olduguna inanir. 3,057 1,206
25. Miikemmel bir kisi olduguna inanir. 3,057 1,241
Olumsuz Ruhsal Durum 3,064 1,073
26. Onun o0 anki ruh hali is ortaminin iklimini/havasini belirler. 3,138 1,267
27. Calisanlar, onun ruh haline gore hareket ederler. 3,012 1,210
28. gtl:rr:;;z ruh hallerinde (kizgin, sikintili, moralsiz) kimse ona yaklagsmak 3117 1,228
29. Olumsuz ruh halini/hallerini ses tonuna/siddetine yansitir. 3,074 1,239
30. Davraniglarinda dengesizlik/degiskenlik vardir. 2,976 1,233

N=419; Ort=Ortalama, St.S.=Standart sapma

Tablo 8’e gore, genel olarak yoneticilerin toksik liderlik davranislart katilimcilar

tarafindan orta seviye olarak algilanmaktadir (Ort.=2,892). Toksik liderlik davraniglar

ayr1 ayr1 incelendiginde deger bilmezlik orta seviye (Ort.=2,785), ¢ikarcilik orta seviye

(Ort.=2,860), bencillik orta seviye (Ort.=2,949) ve olumsuz ruhsal durum orta
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seviyededir (Ort.=3,064). Elde edilen bulgulara gore katilimcilar yoneticilerinden orta
diizeyde toksik liderlik davranisi algilamaktadir. Ayrica, katilimcilar tarafindan

algilanan en yliksek toksik liderlik davranisi olumsuz ruhsal durum olarak belirlenmistir.
3.2.2.2.Diger Degiskenler Betimleyici Istatistikler

Arastirmada bagimli degisken olarak kullanilan duygusal baglilik, is tatmini,
orgiitsel 6zdeslesme, algilanan is performansi ve isten ayrilma niyeti degiskenleri icin

saptanan ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 9’da gdsterilmistir.

Tablo 9. Diger Degiskenler Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Olcek Maddeleri Ort. St. S.
Duygusal Baghlik 3,084 0,975
1. Kariyerimin geri kalan kismini bu kurumda gegirmek beni mutlu eder. 2,914 1,253
2. Bu kurumun problemlerini gergekten kendi problemlerim gibi hissederim. 3,150 1,169
3. Bu kuruma kars1 giiclii bir aidiyet duygusu hissediyorum. 3,115 1,212
4. Bu kuruma kendimi “duygusal olarak bagli” hissediyorum. 3,122 1,188
5. Bu kurumda kendimi “ailenin pargas1” gibi hissediyorum. 3,093 1,179
6. Bu kurumun benim igin 6zel bir anlam1 vardir. 3,064 1,164
i; Tatmini 3,101 1,039
1. Isimden tatmin oldugumu hissediyorum. 3,098 1,174
2. lIsimden heyecan duyuyorum. 3,057 1,226
3. Isimi yaparken giin hi¢ bitmeyecekmis gibi geliyor. 2,828 1,252
4. Bu kurumda uzun siire ¢alisacagimi umut ediyorum. 3,076 1,193
5. 1§imde kendimi mutlu hissediyorum. 3,172 1,177
Orgiitsel Ozdeslesme 3,152 1,024
1. Herhangi bir kisi ¢alistigim kurumu elestirdiginde tiziintii duyarim. 3,124 1,173
2. Baskalarinin ¢alistigim kurum hakkindaki diislinceleri benim i¢in énemlidir. | 3,107 1,176
3. Calistigim kurumdan bahsederken, “onlar” degil, “biz” diye konusurum. 3,165 1,161
4. Calistigim kurumun basarisini kendi basarim gibi goriiriim. 3,158 1,177
5. Herhangi bir kisi ¢calistigim kurumu &vdiigiinde, bunu kendime yapilmis bir 3,086 1,166
Ovgi gibi hissederim.
6. Medyada ¢alistigim kurumla ilgili k&tii bir haber ¢iksa {iziintii duyarim. 3,217 1,230
Algilanan i§ Performansi 3,466 0,942
1. Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim. 3,554 1,050
2. Is hedeflerime fazlasiyla ulagirim. 3,542 1,032
3. Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan eminim. 3,463 1,071
4. Bir problem giindeme geldiginde en hizli sekilde ¢6ziim iiretirim. 3,601 1,035
fsten Ayrilma Niyeti 2,701 1,126
1. Cogu kez mevcut isimi birakmay1 diisiiniiyorum. 2,778 1,237
2. Aktif bir sekilde baska sirketler de ig artyorum. 2,659 1,245
3. Isimden muhtemelen yakin bir zamanda ayrilacagim. 2,654 1,242

N=419; Ort=Ortalama, St.S.=Standart sapma
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Tablo 9’a bakildiginda, calismaya katilan isgdrenlerin kurumlarina karsi
duygusal bagliliklar orta seviye (Ort.=3,084), islerinden duyduklar1 tatmin orta seviye
(Ort.=3,101), kurumlariyla kendilerini 6zdes hissetme seviyeleri orta seviye
(Ort.=3,152) ve yaptiklar ise iligskin algiladiklar1 performans dereceleri yliksek seviye
(Ort.=3,466) oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte katilimcilarin mevceut islerinden

ayrilma niyetleri de orta seviye (Ort.=2,701) olarak tespit edilmistir.
3.2.3. Normal Dagilim Testi

Calismada oncelikle verilerin parametrik testlere uygunlugu incelenmistir. Bu
amagla, verinin normal dagilip dagilmadigina bakilmaktadir. Bu ¢er¢cevede analizlerin
parametrik testler ile yapilabilmesi, verinin normal dagilima sahip olmasi durumunda
gecerlidir. Verinin normal dagilima sahip olup olmadigini belirlemek icin ¢aligmada
kullanilan degiskenlerin garpiklik ve basiklik degerleri incelenmektedir. Normal
dagilimdan bahsedebilmek icin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin -1,5 ve +1,5 arasinda
olmasi1 beklenmektedir (Tabachnick ve Fidell, 2013, s. 73). Degiskenler i¢in belirlenen
carpiklik ve basiklik degerleri Tablo 10’daki gibidir.

Tablo 10. Normal Dagihm Degerleri

Degiskenler Carpiklik Degeri Basiklik Degeri
Deger Bilmezlik (Toksik Liderlik) 0,095 -0,796
Cikarcilik (Toksik Liderlik) -0,005 -0,857
Bencillik (Toksik Liderlik) -0,004 -0,955
Olumsuz Ruhsal Durum (Toksik Liderlik) -0,065 -0,789
Duygusal Baglilik -0,109 -0,721
Is Tatmini -0,200 -0,684
Orgﬁtsel Ozdeslesme -0,237 -0,686
Algilanan Is Performansi -0,401 -0,418
Isten Ayrilma Niyeti 0,148 -0,921

Tablo 10 incelendiginde degiskenler i¢in hesaplanan g¢arpiklik ve basiklik
degerlerinin -1,5 ve +1,5 arasinda oldugu tespit edilmektedir. Elde edilen bulgu
caligmada kullanilan degiskenlerin normal dagilima sahip oldugu ve analizlerin

parametrik testler ile gergeklestirilebilecegi anlamina gelmektedir (Tabachnick ve
Fidell, 2013, s. 73).
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3.2.4. Faktor Analizi

Analizler kapsaminda oOncelikle, Olgeklerin yapisal gegerlilikleri test
edilmektedir. Calismada kullanilan Glgeklerin daha Onceki arastirmalardan adapte
edilerek kullanilmasi, ayrica gegerliliklerinin ve giivenilirliklerin bu arastirmalar
kapsaminda saglanmis olmas1 nedeniyle yapisal gegerlilik testinde dogrulayici faktor
analizi tercih edilmistir (Byrne, 2016, s. 70). Dogrulayici faktor analizi, bir olgekte
bulunan ifadelerin 6l¢iilmek istenen degiskeni dogru olarak agiklama derecesini tespit

etmek i¢in kullanilmaktadir (Anderson ve Gerbing, 1988, s. 412).

Calismada, toksik liderlik ve sonug¢ degiskenleri (duygusal baghlik, is tatmini,
orgiitsel Ozdeslesme, algilanan is performansi, isten ayrilma niyeti) ic¢in iki ayri
dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Dolayistyla, bagimli ve bagimsiz degiskenler ayri

ayr1 faktor analizine tabi tutulmustur.

Dogrulayict faktor analizi kapsaminda ilk olarak faktor yiiklerinin anlamliligi
kapsaminda t-degerleri incelenmektedir. t-degerinin +1.96’nin istiinde olmasi 0,05
diizeyinde anlamliligi, +2,58’in {istlinde olmast ise 0,01 diizeyinde anlamlilig
gostermektedir. Bununla birlikte arastirmacilar, gegerliligin saglanmasi i¢in ifadelere

iliskin faktor yiikiiniin 0,50 veya daha biiyiik olmas1 gerektigini belirtmektedir (Hair vd.,
2014, s. 115).

Dogrulayici faktor analizi kapsaminda ikinci olarak ise analiz sonucu elde edilen
farkli uyum 1iyiligi kriterleri incelenmektedir. Uyum iyiligi kriterleri olarak genellikle,
ki kare uyum testi (}2/sd), uyum iyiligi indeksi (GFI), diizeltilmis uyum 1yiligi indeksi
(AGFI), normlandirtlmis uyum indeksi (NFI), Tucker-Lewis indeksi (TLI),
karsilastirmali uyum indeksi (CFI) ve yaklasik hatalarin ortalama karekokii (RMSEA)
istatistiklerine bakilmaktadir. Gegerlilik sartinin saglanabilmesi ic¢in degerlerin iyi
uyuma veya kabul edilebilir uyuma sahip olmasi beklenmektedir. Uyum iyiligi kriterleri

icin saglanmasi gerekli degerler Tablo 11°de verilmistir.
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Tablo 11. Uyum Iyiligi Degerleri

Uyum istatistikleri iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
x2/sd <3 <5

GFI >0,900 > 0,850

AGFI >0,900 >0,850

NFI >0,950 >0,900

TLI >0,950 >0,900

CFlI >0,970 >0,950
RMSEA < 0,050 <0,080

Kaynak: (Hu ve Bentler, 1999, s. 10-11; Meydan ve Sesen, 2011, s. 31-37; Byrne, 2016, s. 90-102; Kline,
2016, s. 265-280).

Tablo 2 incelendiginde dlgeklere iliskin gegerlilik igin y2/sd degeri 5’den kiigiik,
GFI ve AGFI degerleri 0,850’ den biiyiik, NFI ve TLI degerleri 0,900’dan biiyiik, CFI
degeri 0,950°den bilyiik ve RMSEA degeri 0,080°den kiiciik olmalidir (Hu ve Bentler,
1999, s. 10-11; Meydan ve Sesen, 2011, s. 31-37; Byrne, 2016, s. 90-102; Kline, 2016,
S. 265-280).

Belirtildigi gibi 6ncelikle AMOS programi araciligiyla toksik liderlik 6lgegi icin
dogrulayici faktdr analizi yapilmistir. Analiz sonucunda uyum iyiligini arttirmak igin
baz1 ifadeler arasinda kovaryans atanmis ve modifikasyonlar gerceklestirilmistir
Modifikasyonlar kapsaminda, DEGBIL1 ve DEGBIL2, DEGBIL7 ve DEGBILS,
CIKARS ve CIKAR9, OLRUHDURI1 ve OLRUHDUR2 degiskenlerine iliskin hata
terimler arasinda kovaryans atanmistir. Tiim iyilestirmeler ile toksik liderlik 6lgegi i¢in

saptanan bulgular Tablo 12°de gosterilmektedir.
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Tablo 12. Toksik Liderlik Olgegi Faktor Analizi Bulgulari

ifadeler Standart Olmayan | Standardize Faktor | Standart t-degeri
Faktor Yiikii Yiikii Hata (CR)
Deger Bilmezlik
1. DEGBIL1 1 0,812** - -
2. DEGBIL2 0,957 0,785** 0,043 22,288
3. DEGBIL3 0,944 0,790** 0,043 21,982
4. DEGBIL4 0,997 0,814** 0,051 19,618
5. DEGBILS 0,947 0,806** 0,049 19,372
6. DEGBIL6 1,016 0,821** 0,051 19,856
7. DEGBIL7 0,961 0,809** 0,049 19,460
8. DEGBILS 0,985 0,797** 0,052 19,037
9. DEGBIL9 0,964 0,783** 0,052 18,564
10. DEGBIL10 0,997 0,835** 0,049 20,404
11. DEGBIL11 0,963 0,793** 0,051 18,883
Cikarcilik
1. CIKARI 1 0,809** - -
2. CIKAR2 1,027 0,851** 0,050 20,726
3. CIKAR3 1,063 0,840** 0,052 20,342
4. CIKAR4 1,062 0,849** 0,051 20,643
5. CIKAR5 1,019 0,811** 0,053 19,279
6. CIKAR6 0,952 0,793** 0,051 18,695
7. CIKAR7 0,968 0,815** 0,050 19,431
8. CIKARS 0,960 0,795** 0,051 18,766
9. CIKAR9 0,904 0,785** 0,049 18,446
Bencillik
1. BENCIL1 1 0,817** - -
2. BENCIL2 1,014 0,839** 0,050 20,242
3. BENCIL3 1,041 0,848** 0,051 20,591
4. BENCIL4 1,011 0,850** 0,049 20,654
5. BENCIL5 1,022 0,835** 0,051 20,100
Olumsuz Ruhsal Durum
11. OLRUHDUR1 1 0,798** - -
12. OLRUHDUR?2 0,957 0,799** 0,044 21,703
13. OLRUHDURS3 1,058 0,871** 0,052 20,395
14. OLRUHDUR4 1,050 0,856** 0,053 19,937
15. OLRUHDURS5 0,992 0,814** 0,053 18,625

*p<0,05; **p<0,01; N=419

degerleri +2,58’den daha biiyiiktiir ve dolayistyla anlamlidir. Ayrica, tiim faktor
yuklerinin esik deger olan 0,50’den daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Bulgular 6l¢ek

icerisindeki ifadeler i¢in hesaplanan tiim faktor yiiklerinin 0,01 anlamlilik diizeyinde

Tablo 12°de gosterilen dogrulayici faktor analizi bulgular1 kapsaminda tiim t-

gecerli oldugunu gostermektedir (Hair vd., 2014, s. 115). Analiz ile elde edilen uyum

tyiligi istatistikleri Tablo 13’dedir.
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Tablo 13. Toksik Liderlik Olgegi Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Degerleri ¥2/sd GFlI AGFI NFI TLI CFI RMSEA
Kabul Degeri <5 >0,850 | >0,850 | =0,900 | =0,900 | 20,950 | <0,080
Model Degeri 1,722 0,902 0,882 0,942 0,972 0,975 0,042

Uyum iyiligi istatistikleri incelendiginde, tiim degerlerin kabul sartin1 sagladig:
goriilmektedir. Dolayisiyla, genel olarak degerlendirildiginde, dogrulayici faktor analizi
ile 30 ifadeden olusan ve 4 faktorlii toksik liderlik 6lcegi icin yapisal gecerlilik elde

edilmistir.

Calismada ikinci olarak, AMOS programi araciliiyla bagimli degisken olarak
kullanilan diger 6lgekler (duygusal baglilik, is tatmini, orgiitsel 6zdeslesme, algilanan is
performansi, isten ayrilma niyeti) i¢in dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Analiz, is
tatmini 6lcegi icindeki bir ifadenin (ISTAT3=isimi yaparken giin hi¢ bitmeyecekmis
gibi geliyor) 0,50’nin altinda faktor yiikiine sahip oldugunu gostermistir. Bu ifade analiz
disinda birakilmis ve dogrulayici faktor analizi tekrarlanmistir (Brown, 2006, s. 118;
Hair vd., 2014, s. 115). Tekrardan gergeklestirilen analiz sonucunda uyum iyiligini
arttirmak i¢in bazi ifadeler arasinda kovaryans atanmig ve modifikasyonlar
gerceklestirilmistir Modifikasyonlar kapsaminda, ISTATI ve ISTAT2, ORGOZD1 ve
ORGOZD2 degiskenlerine iliskin hata terimler arasinda kovaryans atanmigtir. Tiim
tyilestirmeler ile bagimli degiskenler i¢in saptanan bulgular Tablo 14’de

gosterilmektedir.

99



Tablo 14. Diger Olcekler Faktor Analizi Bulgulari

ifadeler Standart Olmayan | Standardize Faktor | Standart t-degeri
e Faktor Yiikii Yiikii Hata (CR)

Duygusal Baghhk

1. DUYBAGI 1 0,806** - -

2. DUYBAG2 0,917 0,792** 0,050 18,312

3. DUYBAG3 1,037 0,864** 0,050 20,655

4. DUYBAGH4 0,996 0,847** 0,050 20,075

5. DUYBAGS 0,668 0,572** 0,055 12,187

6. DUYBAG6 0,885 0,768** 0,050 17,550
Is Tatmini

1. ISTATI 1 0,784** - -

2. ISTAT2 1,073 0,806** 0,051 20,905

3. ISTAT4 1,074 0,829** 0,060 17,863

4. ISTATS 1,061 0,830** 0,059 17,877
Orgiitsel Ozdeslesme

1. ORGOZDI 1 0,783** - -

2. ORGOZD2 1,041 0,813** 0,050 20,834

3. ORGOZD3 1,048 0,829** 0,056 18,697

4. ORGOZD4 1,119 0,872** 0,056 19,973

5. ORGOZD5 1,085 0,854** 0,056 19,436

6. ORGOZD6 1,065 0,795** 0,060 17,715
Algilanan Is Performanst

1. ISPERF1 1 0,751** - -

2. ISPERF2 1,052 0,804** 0,065 16,163

3. ISPERF3 1,127 0,830** 0,068 16,673

4. ISPERF4 1,064 0,811** 0,065 16,313
Isten Ayrilma Niyeti

1. ISTAYRI 1 0,818** - -

2. ISTAYR2 1,080 0,878** 0,053 20,493

3. ISTAYR3 1,076 0,877** 0,053 20,466

*p<0,05; **p<0,01; N=419

Tablo 14°de gosterilen dogrulayici faktor analizi bulgulart kapsaminda tiim t-

degerler1 +2,58’den daha biiyiiktiir ve dolayisiyla anlamlidir. Ayrica, tim faktor

yuklerinin esik deger olan 0,50’den daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Bulgular 6lgek

igerisindeki ifadeler i¢in hesaplanan tiim faktor yiiklerinin 0,01 anlamlilik diizeyinde

gegerli oldugunu gostermektedir (Hair vd., 2014, s. 115). Analiz ile elde edilen uyum

1yiligi istatistikleri Tablo

15°dedir.

Tablo 15. Diger Olcekler Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Degerleri 12/sd GFI AGFI NFI TLI CFl | RMSEA
Kabul Degeri <5 >0,850 | >0,850 | >0,900 | >0,900 | >0,950 | <0,080
Model Degeri 1,843 | 0921 | 0900 | 0944 | 099 | 0974 | 0,045
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Uyum 1yiligi istatistikleri incelendiginde, tiim degerlerin kabul sartin1 sagladigi
goriilmektedir. Dolayisiyla, genel olarak degerlendirildiginde, dogrulayici faktor analizi
ile 6 ifadeden olusan duygusal baglilik,4 ifadeden olusan is tatmini, 6 ifadeden olugan
orgiitsel 6zdeslesme, 4 ifadeden olusan algilanan is performansi ve 3 ifadeden olusan

isten ayrilma niyeti 6lgekleri i¢in yapisal gegerlilik elde edilmistir.
3.2.5. Ayrisim ve Birlesim Gegerlilik Analizi

Dogrulayict faktor analizi ile yapisal gecerlilige sahip oldugu belirlenen
Olceklerin ayrisim ve birlesim gegerliliklerine iliskin analizler de yapilmistir. Bu iki tiir
gegerlilik, olgekler igindeki ifadelerin ait olduklar1 faktorleri ne derece temsil edip
etmediklerini saptamak amaciyla kullanilmaktadir. Ayrisim gegerliligi, ¢alismadaki
Olgeklerin ayni kavramlart Slgme derecesini, birlesim gegerliligi, ayn1 yapidaki

ifadelerin arasindaki iligki derecesini gostermektedir (Hair vd., 2014, s. 124).

Ayrisim ve birlesim gecerliliklerinin hesaplanmasinda birlesik giivenilirlik
degerleri (CR), agiklanan ortalama varyans (AVE) degerleri ve degiskenler arasi
korelasyonlar kullanilmaktadir. AVE degeri, her bir gizil degiskenin gozlenen
degiskenlerde acikladigi toplam varyans degerini gostermektedir. CR degeri ise,
cronbach alfa degerine benzemektedir ve gizil degiskene yiiklenen go6zlenen
degiskenlerin igsel giivenilirligini gostermektedir (Fornell ve Larcker, 1981, s. 45; Hair
vd., 2014, s. 605). Calismada, dlgekler i¢in hesaplanan AVE degerleri, CR degerleri ve

degiskenler aras1 korelasyonlar Tablo 16°da verilmistir.

Tablo 16. AVE, CR ve Degiskenler Arasi Korelasyon Degerleri

Degiskenler | AVE | CR 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. DEGBIL | 0,647 | 0,953 | 0,8042

2. CIKAR 0,667 | 0,947 | 0,766 | 0,8172

3.BENCIL |0,702|0,922 | 0,725 | 0,739 | 0,8382

4.OLRUH |0,686|0,916 | 0,745 | 0,800 | 0,797 | 0,8282

5.DUYBAG | 0,610 0,902 | -0,667 | -0,586 | -0,532 | -0,515 | 0,7812

6. ISTAT 0,663 | 0,887 | -0,678 | -0,662 | -0,577 | -0,557 | 0,720 | 0,8142

7.ORGOZD | 0,680 0,927 | -0,654 | -0,540 | -0,480 | -0,462 | 0,788 | 0,736 | 0,825%

8. ISPERF 0,639 | 0,876 | -0,455 | -0,398 | -0,281 | -0,320 | 0,492 | 0,480 | 0,608 | 0,800%
9.ISTAYR |0,736|0,893| 0,588 | 0,528 | 0,468 | 0,458 | -0,571 | -0,565 | -0,502 | -0,393 | 0,8582

*p<0,05; **p<0,01; N=419; DEGBIL=Deger Bilmezlik, CIKAR=Cikarcilik, BENCIL=Bencillik,
OLRUH=Olumsuz  Ruhsal Durum, DUYBAG=Duygusal Baghlik, ISTAT=Is Tatmini,
ORGOZD=0rgiitsel Ozdeslesme, ISPERF=Algilanan s Performansi, ISTAYR=Isten Ayrilma Niyeti

AVE=Agiklanan Ortalama Varyans, CR=Birlesik Giivenilirlik
Not: Kdsegen degerler (a), agiklanan ortalama varyansin (AVE) karekok degerleridir.
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Olgeklerin birlesim gecerliligine sahip olabilmesi icin degiskenler igin
hesaplanan AVE degerlerinin 0,50’den biiylik ve CR degerlerinin 0,70°den biiyiik
olmasi gereklidir (Fornell ve Larcker, 1981, s. 45-46; Hair vd., 2014, s. 605). Tablo 16
incelendiginde bu sartlarimin tamamiin saglandigr goriilmektedir. AVE degerleri
0,50°den biiylik ve CR degerleri ise 0,70’den biiyiiktiir. Elde edilen bulgu, ¢alismadaki

tiim 6l¢eklerin birlesim gegerliligine sahip oldugu anlamina gelmektedir.

Olgeklerin ayrisim gegerliligine sahip olabilmesi ise, bir degisken igin
hesaplanan AVE karekok degerinin, o degiskenin diger degiskenlerle korelasyonundan
biiyiik olmasina baglidir (Fornell ve Larcker, 1981, s. 45-46; Hair vd., 2014, s. 605).
Tablo 16’ya bakildiginda, tiim 6l¢ekler i¢in bu sartin da saglandig1 goriilmektedir. Her
bir degisken i¢in hesaplanan AVE karekok degerleri, o degiskenin diger degiskenler ile
korelasyonundan daha biiyiiktiir. Elde edilen bulgu, ¢alismadaki tiim 6l¢eklerin ayrisim

gecerliligine de sahip oldugu anlamina gelmektedir.
3.2.6. Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik, bir 6l¢ek igindeki bilesenlerin tiimiiniin ayn1 degiskeni 6lgmesi
anlamma gelmektedir ve bir Ol¢iimiin igsel olarak tutarli olma derecesini
tanimlamaktadir (Nunnally ve Bernstein, 1994, s. 93). Diger bir ifadeyle giivenilirlik,
bir 6lgek icin belirli bir 6rneklemden elde edilen puanlarin kesinlik derecesini
gostermektedir (Kline, 2016, s. 90).

Genellikle giivenilirlik bir 6lgek i¢in Cronbach alfa (o)) degerinin hesaplanmasi
ile 6lglilmektedir. Cronbach alfa, dl¢iimiin ne derece hatasiz oldugunu gosteren bir
degerdir (Ercan ve Kan, 2004, s. 212). Bir dl¢ek i¢in giivenilirligin saglanmasi cronbach
alfa degerinin 0,70 veya daha biiyiik olmasina baglidir (Nunnally ve Bernstein, 1994, s.
265; Morgan vd., 2011, s. 135; Kline, 2016, s. 92). SPSS programi araciligiyla

gerceklestirilen giivenilirlik analizleri ile elde edilen degerler Tablo 17’de verilmektedir.
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Tablo 17. Giivenilirlik Analiz Bulgulari

Olcekler ifade Sayis1 Cronbach alfa (a)
Toksik Liderlik 30 0,975
Deger Bilmezlik 11 0,953
Cikarcilik 9 0,949
Bencillik 5 0,921
Olumsuz Ruhsal Durum 5 0,918
Duygusal Baghhk 6 0,900
is Tatmini 4 0,894
Orgiitsel Ozdeslesme 6 0,928
Algilanan is Performansi 4 0,876
Isten Ayrilma Niyeti 3 0,892

Tablo 17’ye gore ¢alismada kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik degerleri (o)) 0,70
olan esik degerin iistiindedir. Elde edilen bulgunun anlami, ¢alismada veri toplamak i¢in
kullanilan 6l¢eklerin dogru veriyi elde edebilmek i¢in giivenilir ve hatasiz oldugudur.
Diger bir ifadeyle 6l¢eklere iliskin giivenilirlik saglanmistir (Nunnally ve Bernstein,
1994, s. 265; Morgan vd., 2011, s. 135; Kline, 2016, s. 92).

3.2.7. Yol Analizi

Calisma, toksik liderlik davranmiglar1 olarak ifade edilen deger bilmezlik,
cikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum degiskenlerinin ¢alisanlarin farkli tutum
ve davraniglarim (duygusal baglilik, is tatmini, Orgiitsel O6zdeslesme, algilanan is
performansi, isten ayrilma niyeti) ne sekilde etkiledigini belirlemeye yoneliktir. Bu
etkileri test etmeye yonelik olusturulan hipotezler ise yapisal esitlik modellemesi
cergevesinde yol analizi ile arastirilmistir. Gergeklestirilen analiz ile elde edilen etki

degerleri ve agiklanan varyans degerleri Sekil 2°de verilmistir.

103



Sekil 2. Yol Analizi Bulgular

R°=0,498

Toksik Liderlik

Duygusal
Baglilik

H1la:-0,403**

Deger ,169’1;*

Bilmezlik R’=0,493
H1d:-0,018
2a:-0,265**
’ 44 '(,’:::f'
-~ _H2d:-0,070 )
R’=0,461

Orgiitsel

Ozdeslesme

AT *

H4a:-0,295%* R’=0,250

Algilanan s
Performansi

Olumsuz
Ruhsal durum B )

R?=0,369

H5d:0,050 =

Isten Ayrilma
Niyeti

*p<0,05; **p<0,01; N=419

Yol analizi ile arastirmanin hipotezleri test edilmektedir. Fakat hipotez testlerinin
anlamlilig1 yol analizi i¢in hesaplanan farkli uyum iyiligi istatistiklerine de baghdir. Bu

kapsamda yol analizi i¢in tespit edilen uyum 1yiligi degerleri Tablo 18’de verilmistir.

Tablo 18. Yol Analizi Uyum lyiligi Degerleri

Uyum Degerleri ¥2/sd GFlI AGFI NFI TLI CFI RMSEA
Kabul Degeri <5 >0,850 | >0,850 | =0,900 | =20,900 | 20,950 | <0,080
Model Degeri 1,870 0,855 0,815 0,901 0,936 0,952 0,046

Tablo 18’daki uyum iyiligi degerlerine bakildiginda, baz1 degerlerin kabul sartin1
saglamasina ragmen yalmizca AGFI degerinin istenen esik degerin altinda kaldigi
goriilmektedir. Bunun nedeni olarak model analizinde ¢ok fazla degiskenin kullanilmig
oldugu sdylenebilir. Analizde AGFI disindaki tiim uyum 1iyiligi degerlerinin kabul
sartin1 saglamis olmas1 6rneklem verisiyle modelde kurulan iligkilerin tutarliliginin bir

kanitidir. Dolayisiyla, yol analizi kapsaminda gergeklestirilen hipotez testleri gecerlidir.
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Calismada ilk hipotez, toksik liderlik davraniglarinin (deger bilmezlik, ¢ikarcilik,
bencillik, olumsuz ruhsal durum) duygusal baglilig1 ne sekilde etkiledigini belirlemeye
yoneliktir. Gergeklestirilen yol analizi bulgular1 incelendiginde, yoneticinin deger
bilmezlik (Hla:p=-0,403,p<0,01), ¢ikarcilik (H1b:p=-0,178,p<0,01) ve bencillik
(H1c:p=-0,169,p<0,01) davranislar1 duygusal baglilig1 negatif sekilde yordamaktadir.
Buna karsilik olumsuz ruhsal durumun duygusal baglilik iizerindeki etkisinin anlamsiz
oldugu belirlenmistir (H1d:p=-0,018,p>0,05). Elde edilen bulgu, ¢alismada test edilen
H1la, H1b ve H1c hipotezlerinin kabul edildigi, fakat H1d hipotezinin kabul edilmedigi

anlamina gelmektedir.

Calismada ikinci hipotez, toksik liderlik davranislarinin (deger bilmezlik,
cikarcilik, bencillik, olumsuz ruhsal durum) is tatminini ne sekilde etkiledigini
belirlemek i¢indir. Yol analizi bulgularina gore, deger bilmezlik (H2a:p$=-0,265,p<0,01)
ve cikarcilik (H2b:p=-0,344,p<0,01) is tatminini negatif sekilde etkilemektedir. Buna
karsilik bencillik (H2c:p=-0,099,p>0,05) ve olumsuz ruhsal durum (H2d:p=-
0,070,p>0,05) is tatminini anlamli sekilde yordamamaktadir. Elde edilen bulgu,
calismada test edilen H2a ve H2b hipotezlerinin kabul edildigi, fakat H2c ve H2d

hipotezlerinin kabul edilmedigi gostermektedir.

Calismada tiglincii hipotez, toksik liderlik davranislarinin (deger bilmezlik,
cikarcilik, bencillik, olumsuz ruhsal durum) orgiitsel Ozdeslesmeyi ne sekilde
etkiledigini belirlemek amachidir. Gergeklestirilen yol analizi bulgulari, deger
bilmezligin (H3a:p=-0,450,p<0,01), ¢ikarciligin (H3b:p=-0,171,p<0,05) ve bencilligin
(H3c:p=-0,140,p<0,05) orgiitsel 6zdeslesme tizerinde negatif yonlii ve anlamli etkisinin
bulundugunu gostermektedir. Buna karsilik, olumsuz ruhsal durumun Orgiitsel
0zdeslesme tizerinde anlamli bir etkisi yoktur (H3d:=-0,044,p>0,05). Bu bulguya gore,
H3a, H3b ve H3c hipotezleri kabul edilmekte, H3d hipotezi ise kabul edilmemektedir.

Calismada dordiincii hipotez, toksik liderlik davranislarinin (deger bilmezlik,
cikarcilik, bencillik, olumsuz ruhsal durum) algilanan is performansi iizerinde nasil bir
etkiye sahip oldugunu belirlemek i¢indir. Analiz bulgularina gore, deger bilmezligin
(H4a:p=-0,295,p<0,01) ve ¢ikarciligin (H4b:p=-0,247,p<0,01) algilanan is performansi
tizerinde negatif yonlii yordayici etkisi vardir. Fakat bencilligin (H4c:$=-0,047,p>0,05)
ve olumsuz ruhsal durumun (H4d:$=-0,083,p>0,05) algilanan is performansi tizerindeki

etkisi anlamsizdir.
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Calismada son hipotez, toksik liderlik davranmislarimin (deger bilmezlik,
c¢ikarcilik, bencillik, olumsuz ruhsal durum) isten ayrilma niyetini ne sekilde etkiledigini

belirlemeye yoneliktir. Yol analizi sonucunda,

(H5a:p=0,342,p<0,01),

bulgulari deger bilmezligin

cikarciligim  (H5b:B=0,148,p<0,05) ve  bencilligin
(H5¢:p=0,127,p<0,05) isten ayrilma niyeti ilizerinde pozitif yonlii yordayict etkisi
bulundugu tespit edilmistir. Buna karsilik, olumsuz ruhsal durumun isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkisi de anlamsizdir (H5d:=0,050,p>0,05). Bu bulgu, H5a, H5b ve H5c

hipotezlerinin kabul edildigi, H5d hipotezinin kabul edilmedigi anlamina gelmektedir.

Yol analizi ile saglanan tiim bulgularin genel olarak gdsterimi Tablo 19°da 6zet

sekilde verilmistir.

Tablo 19. Yol Analizi Bulgular1 Ozeti

Hipotezler Etki Degeri Anlvam.llllk Hipotez Testi
B Degeri (p) Sonucu
Hla |Deger Bilmezlik - Duygusal Baghlik -0,403** 0,001 Kabul Edildi
Hlb |Cikarcilik - Duygusal Baghlik -0,178** 0,008 Kabul Edildi
Hic |Bencillik -> Duygusal Baglilik -0,169** 0,002 Kabul Edildi
H1d |Olumsuz Ruhsal Durum - Duygusal Baghlik -0,018 0,711 Kabul Edilmedi
H2a |Deger Bilmezlik - s Tatmini -0,265** 0,001 Kabul Edildi
H2b | Cikarcilik - Is Tatmini -0,344** 0,001 Kabul Edildi
H2c |Bencillik - s Tatmini -0,099 0,099 Kabul Edilmedi
H2d |Olumsuz Ruhsal Durum = is Tatmini -0,070 0,145 Kabul Edilmedi
H3a |Deger Bilmezlik - Orgiitsel Ozdeslesme -0,450** 0,001 Kabul Edildi
H3b |Cikarcilik - Orgiitsel Ozdeslesme -0,171* 0,013 Kabul Edildi
H3c |Bencillik - Orgiitsel Ozdeslesme -0,140* 0,016 Kabul Edildi
H3d |Olumsuz Ruhsal Durum = Orgiitsel Ozdeslesme -0,044 0,366 Kabul Edilmedi
H4a |Deger Bilmezlik = Alg. Is Performansi -0,295** 0,001 Kabul Edildi
H4b | Cikarcilik - Alg. Is Performansi -0,247** 0,002 Kabul Edildi
H4c | Bencillik - Alg. Is Performansi -0,047 0,491 Kabul Edilmedi
H4d |Olumsuz Ruhsal Durum => Alg. Is Performansi -0,083 0,153 Kabul Edilmedi
H5a |Deger Bilmezlik - lsten Ayrilma Niyeti 0,342** 0,001 Kabul Edildi
H5b | Cikarcilik - Isten Ayrilma Niyeti 0,148* 0,047 Kabul Edildi
H5c |Bencillik - Isten Ayrilma Niyeti 0,127* 0,042 Kabul Edildi
H5d |Olumsuz Ruhsal Durum => isten Ayrilma Niyeti 0,050 0,348 Kabul Edilmedi

*p<0,05; **p<0,01; N=419

Bununla birlikte yapisal esitlik modellemesi cercevesinde gerceklestirilen yol
analizi bulgulari, duygusal baglilik igin agiklanan varyansin %49.8 (R?=0,498), is

tatmini igin agiklanan varyansin %49,3 (R?=0,493), orgiitsel 6zdeslesme igin agiklanan
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varyansin %46,1 (R?=0,461), algilanan is performansi igin agiklanan varyansin %25
(R?=0,250) ve isten ayrilma niyeti i¢in agiklanan varyansin %36,9 (R?=0,369) oldugunu

gostermektedir

Calismada toksik liderligin calisan tutum ve davranislar1 iizerindeki etkisinin
belirlenmesine ek olarak, kamu ve 6zel sektdr ¢alisanlar tarafindan algilanan toksik
liderlik davranislarinda farklilik olup olmadigi da belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Diger
bir ifadeyle, ¢aligmanin bir amaci da kamu ve 6zel kuruluslarda yoneticiler tarafindan
sergilenen toksik liderlik davraniglarinda bir farklililk olup olmadiginin tespit
edilmesidir. Bu amaca ulasabilmek igin t-testinden faydalanilmistir. Gergeklestirilen t-

testi sonucunda elde edilen bulgular Tablo 20’de gosterilmistir.

Tablo 20. Kamu Sektériinde ve Ozel Sektorde Toksik Liderlik Farklihg

Degiskenler Sektor Ort. St. S. t degeri Sig (p)

Deger Bilmezlik g::;“ ;g; ;gzg 3,468 | 0,001%*

Cikarcilik g::]]u ;:;gi ;:;;2 -2,317 0,021*
- K 2813 1,182

Bencillik (..)::;“ S0%s o0 2485 | 0,013
K 2,949 1,148

Olumsuz Ruhsal Durum 0::;“ 5150 76 2219 | 0027%

T T N N gy

*p<0,05; **p<0,01; N=419 (kamu=212, 6zel=207); sd=417

Analiz bulgularina gore yoneticilerin toksik liderlik davraniglari kamu ve 6zel
sektor c¢aligsanlarinin algilari bakimindan farklilagsmaktadir (t(417)=-3,139, p<0,01).
Ayrica boyutlar agisindan da farklilik mevcuttur. Bu c¢ergevede deger bilmezlik
(t(417)=-3,468, p<0,01), ¢ikarcilik (t(417)=-2,317, p<0,05), bencillik (t(417)=-2,485,
p<0,05) ve olumsuz ruhsal durum (t(417)=-2,219, p<0,05) agisindan kamu ve Ozel
sektor calisanlarinin algilar farklilasmaktadir. Ortalamalar incelendiginde ise kamu
sektorli calisanlarina nazaran 6zel sektor ¢alisanlar1 deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum davraniglarinin kendi yoneticileri tarafindan daha fazla
sergilendigini diisiinmektedir. Ayrica bulgular, genel olarak 6zel sektoér yoneticilerin

kamu yoneticilerinden daha fazla toksik liderlik davranisi sergiledigini gostermektedir.
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Her ne kadar liderligin olumsuz yoniiniin veya olumsuz lider davraniglarinin
bireyler gruplar, takimlar ve nihayetinde orgiitler iizerinde kotii sonuglariin olabilecegi
belirtilse de, bu konuya iliskin smirli sayida arastirma bulunmaktadir (Einarsen vd.,
2007; Krasikova vd., 2013; Schyns ve Schilling, 2013). Bu kapsamda, toksik liderlik
literatiirde bir¢ok arastirmanin konusu olsa da, ¢alisanlarla ilgili sonuglar tizerindeki
etkisini ampirik olarak test eden calisma sayis1 azdir Gallus vd., 2013; Mehta ve
Maheshwari, 2013; Hadadian ve Zarei, 2016; Behery vd., 2018; Bakkal vd., 2019;
Dobbs ve Do, 2019; Labrague vd., 2020; Paltu ve Brouwers, 2020; Ungér, 2021).

Bu kapsamda bu arastirma, yoneticilerin sergiledigi toksik liderligin olumsuz
etkilerine odaklanmaktadir. Arastirmanin amaci, ¢alisanlarin yoneticilerinden algiladigi
toksik liderlik davraniglarinin duygusal baghlik, is tatmini, Orglitsel 6zdeslesme,
algilanan is performansi ve isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisini tespit etmektir.
Calismada ana amaca ek olarak, kamu ve 06zel kuruluslarda yoneticiler tarafindan
sergilenen toksik liderlik davranislarinda bir farklilik olup olmadig: da arastirilmaktadir.
Liderlik arastirmalarinda ¢ogunlukla liderligin olumlu etkilerine odaklanildig:
diistiniildiigiinde, bu caligmanin toksik liderligin zararli etkilerinin belirlenmesi agisinda
onemli olduguna inanilmaktadir. Boylece, literatiirde ¢ok fazla arastirma

gerceklestirilmeyen bir alana katki saglanmaktadir.

Elde edilen bulgular ilk olarak, yonetici tarafindan gergeklestirilen farkli toksik
liderlik davraniglarimin ¢alisanlarin duygusal baghiligmi etkiledigini gdstermektedir.
Analiz sonuglari, yoneticinin deger bilmezlik, cikarcilik ve bencillik davranislarina
calisanlarin duygusal bagliliklarini azaltarak tepki gosterdigini ortaya ¢ikartmistir. Diger
bir ifadeyle, yoneticinin kendisini ¢ok fazla dinlemeyerek siirekli yetersiz oldugunu
diisiinen, kisisel ¢ikarlarin1 6nde tuttuguna inanan ve kendini diger insanlardan iistiin
tuttugunu goren bir ¢alisan, i¢inde bulundugu oOrgiitin ana hedefleriyle kendisini
duygusal olarak biitiinlestirmekte zorlanmaktadir. Elde edilen bulgunun benzer
arastirmalar ile tutarli oldugu goriilmektedir (Kili¢ ve Giinsel, 2019; Eris ve Arun,
2020b; Kilig vd., 2020; Paltu ve Brouwers, 2020). Buna karsilik toksik liderligin
olumsuz ruhsal durum boyutunun duygusal bagllik tizerindeki etkisi anlamsiz olarak
belirlenmistir. Diger bir ifadeyle, arastirmaya katilan c¢aligsanlar, duygusal olarak

orgiitlerine bagliliklari iizerinde yoneticinin olumsuz ruh halinin etkisinin olmadigini
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belirtmektedir. Literatiirde benzer sekilde olumsuz ruhsal durumun orgiitsel baglilik
tizerinde etkisinin olmadigini tespit eden benzer ¢alismalar da bulunmaktadir (Yal¢insoy
ve Isik, 2018). Dolayisiyla, her ne kadar yonetici tarafindan ortaya konulan olumsuz
davraniglar ¢calisanlarin orgiitlerine duygusal olarak baglanmalarini azaltici etkiye sahip

olsa da, bu etki yoneticinin biitiin toksik davraniglari i¢in gecerli degildir.

Arastirmada ikinci olarak, toksik liderlik davraniglari gosteren yoneticinin,
calisanlarinin is tatmini diizeylerini olumsuz etkiledigi belirlenmistir. Gergeklestirilen
analizler sonucunda, yoneticinin deger bilmezlik ve ¢ikarcilik davraniglari arttik¢a
calisanlarin is tatmininin azaldigi saptanmistir. Diger bir ifadeyle, yoneticinin
calisanlarini siirekli olarak kiigiimseyen davraniglar ve tavirlar icerisinde olmasi ve
kendi menfaatlerini 6n planda tutan davranislar sergilemesi, ¢alisanlarin yaptigi ise ve
Orgiitiine karst memnuniyet diizeyini azaltmaktadir. Bu bulgunun daha 6nce toksik
liderlik ve is tatmini iliskisini inceleyen benzer ¢aligmalarla tutarli oldugu goriilmektedir
(Gallus vd., 2013; Ungér, 2021). Yoneticinin bencillik davranisinin ve olumsuz ruhsal
durumunun ise ¢aliganlarin is tatmini tizerinde anlamli bir etkisi tespit edilememistir.
Diger bir ifadeyle, yoneticinin kendi ¢ikarlariyla ilgilenmesinin ve olumsuz bir ruh
halinde olmasinin ¢aligsanlarin is tatminiyle iligkisi olmadig1 sdylenebilir. Eris ve Arun
(2020a) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada da benzer bulguya ulasildig:
goriilmektedir. Calismada, her ne kadar ¢alisanlarin igsel is tatmini iizerinde liderin
bencillik davranigi anlamli fakat olumsuz ruhsal durum anlamsiz etkiye sahip olsa da,
dissal is tatmini lizerinde hem bencilligin hem de olumsuz ruhsal durumun etkisinin

anlamsiz oldugu saptanmistir (Eris ve Arun, 2020a).

Arastirmada tgiincii olarak, yoneticinin farkli toksik liderlik davraniglarinin
calisanlarin Orgiitsel 6zdeslesmesini etkiledigi belirlenmistir. Analizler, yoneticinin
deger bilmezlik, ¢ikarcilik ve bencillik davraniglar1 sonucunda ¢alisanlarin orgiitleriyle
0zdeslesme seviyelerinin azaldigini ortaya cikartmistir. Elde edilen bulgu, calisanin
kendisine yoneticisi tarafindan deger verilmedigini hissetmesi, yOneticinin Kkisisel
cikarlarini 6nde tuttugunu diisiinmesi ve yoneticinin kendi faydasini 6n planda tuttuguna
inanmas1 durumunda kendisini c¢alistig1 kuruma daha az ait hissedecegi ve kendisini
daha az kurumunun iiyesi olarak tanimlayacagi anlamina gelmektedir. Literatiirde toksik
liderlik davraniglar ile ¢alisanin orgiitle 6zdeslesmesi arasindaki iliskiyi inceleyen bir
calismaya rastlanamamistir. Fakat elde edilen bulgu despotik liderligin calisanlarin

orgiitsel 6zdeslesmesini negatif olarak etkileyecegi seklinde daha 6nceki bir arastirmada
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elde edilen bulgu ile ortiismektedir (Erkutlu ve Chafra, 2018). Bununla birlikte
arastirmada, toksik liderligin olumsuz ruhsal durum boyutunun o6rgiitsel 6zdeslesme
tizerinde anlamli bir etkisi olmadig: tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle, yoneticilerin
olumsuz ruhsal durumlar ile orgiitle 6zlesme diizeyleri arasinda dogrudan bir iligki
bulunmamaktadir. Dolayisiyla, elde edilen bulgu kapsaminda, toksik liderligin bir
calisanin kendisini ¢alistig1 kuruma ait hissetmesini ve biitiinlesmesini azaltici bir unsur
oldugu soylenebilir, fakat tiim toksik liderlik boyutlarinin 6rgiitsel 6zdeslesme tizerinde

azaltic1 bir etkisinin bulundugunu sdylemek miimkiin degildir.

Aragtirmada  dordiincii  olarak, yoneticinin = gdsterdigi  toksik liderlik
davraniglarinin ¢alisanlar tarafindan algilanan is performansi iizerinde etkisinin
bulundugu tespit edilmistir. Yol analizi bulgularina gore, yoneticinin deger bilmezlik ve
cikarcilik davraniglar1 sergilemesi sonucunda galisanlarin algiladigi is performansi
seviyesinin azaldigin1 goriilmektedir. Diger bir ifadeyle, ¢alisanin kendisine yoneticisi
tarafindan deger verilmedigini diisiinmesi ve yOneticinin kisisel ¢ikarlarina daha fazla
onem verdigine inanmasi durumunda calisan i performans seviyesini azalttigina
inanmaktadir. Daha 6nce benzer bulgulara ulasan arastirmalar bulunmaktadir (Schyns
ve Schilling, 2013; Kili¢, 2019; Kili¢ ve Giinsel, 2019). Buna karsilik, ¢alisanlarin
algiladigi is performansi tizerinde yoneticinin bencillik davraniginin ve olumsuz ruhsal
durumunun anlamli bir etkisi bulunmadigi saptanmistir. Dolayisiyla, algilanan is
performanst iizerinde tiim toksik liderlik davramiglarinin  dogrudan etkisi

bulunmamaktadir.

Arastirmada besinci olarak ise, toksik liderlik davranislarinin ¢alisanlarin isten
ayrilma niyetini etkiledigi belirlenmistir. Analiz sonuglari, yonetici tarafindan ortaya
konulan deger bilmezlik, ¢ikarcilik ve bencillik davraniglarinin ¢alisanlarin isten ayrilma
niyetini artirdigini ortaya cikartmistir. Diger bir ifadeyle, bir ¢alisanin kendisine
yoneticisi tarafindan deger verilmedigini hissetmesi, yoneticisinin yalnizca kendi
cikarimi diisiindiigline ve kendi faydasmi o6n planda tuttu§una inanmasi durumunda
calistig1 orgilitiinli terk etme istegi artmaktadir. Toksik liderlik ile isten ayrilma niyeti
arasindaki iligkiyi inceleyen daha Onceki arastirmalarin da benzer bulguyu ortaya
koydugu goriilmektedir (Bakkal vd., 2019; Labrague vd., 2020; Paltu ve Brouwers,
2020; Reyhanoglu ve Akin, 2020). Fakat arastirma bulgulari, toksik liderligin olumsuz
ruhsal durum boyutunun isten ayrilma niyetini anlamli olarak etkilemedigini

gostermektedir. Bunun anlami, toksik liderligin isten ayrilma niyetinin onemli bir
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belirleyici oldugunun sdylenebilecegi, yoneticinin biitiin toksik liderlik davranislarinin

calisanlarin isten ayrilma niyeti tizerinde etkisinin olmadigidir.

Arastirmada ayrica, her ne kadar arastirmanin ana hipotezleri kapsaminda test
edilmemis olsa da, yoneticilerin toksik liderlik davranislarinda kamu ve 6zel sektor
calisanlarinin algilar1 bakimindan farklilik bulundugu tespit edilmistir. Bu kapsamda,
0zel sektor ¢alisanlarinin yoneticiden algiladigi toksik liderlik davranmislarinin kamu
sektorli ¢alisanlarindan daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Elde edilen bulgu
kapsaminda, 6zel sektor yoneticilerinin kamu sektdrii yoneticilerine oranla daha fazla
toksik liderlik davranislari ortaya koydugunu sdylemek miimkiindiir. Literatiirde, her ne
kadar toksik liderlik iizerine dogrudan bir arastirma olmasa da, farkli yikicr liderlik
davraniglarinin kamu ve 6zel sektdr yoneticilerine gore farklilasip farklilasmadigini
inceleyen sinirlt sayida ¢aligmaya rastlanmistir (Lowe, Kroeck ve Sivasubramaniam,
1996; Lundmark vd., 2021). Bu arastirmalarda da genel olarak 6zel sektor ¢alisanlarinin
kendi yoneticilerinden daha yiiksek seviyede toksik liderlik davranisi algiladig

belirtilmektedir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bulgularin hem literatiire hem de uygulamaya
onemli katkilar1 olduguna inanilmaktadir. Arastirmacilar, ¢alisanlariyla etkilesimleri
cergevesinde saglikll bir calisma ortami saglayabilmeleri icin liderlerin davranislarinin
ve performanslarinin siirekli olarak izlenmesi ve degerlendirilmesi gerektigini
belirtmektedir (Mehta ve Maheshwari, 2013; Paltu ve Brouwers, 2020). Bu kapsamda
liderlik tizerine ¢ok sayida arastirma gergeklestirilmektedir ve bu aragtirmalarin
genellikle olumlu liderlik davraniglarinin neler oldugu ve bu olumlu davranislarin
etkilerine odaklandig1 goriilmektedir. Dolayisiyla, arastirmacilar ve orgiitler her ne
kadar liderlige ¢ok 6nem verse de, toksik liderligin etkilerine iliskin daha az deneyime
sahiptirler. Toksik liderlige odaklanan bu aragtirmanin ve benzeri arastirmalarin
orgiitleri iclerindeki toksik liderlik drneklerine daha fazla odaklanmaya tesvik edecegi
ve toksik liderlerin erken tespitini saglamak ic¢in kontrol mekanizmalarini devreye
sokmalarina yardimci olacagi tahmin edilmektedir. Diger bir ifadeyle, bu arastirma,
isletme yoOnetimlerine oOrgiit iginde belirlenmis toksik liderlere miidahale etme

konusunda adim atmalarina katki saglayacaktir.

Liderlik iizerine gergeklestirilen arastirmalarda, toksik liderlige izin veren bir

kiiltlire sahip olmasindan dolay1 ¢alisanlarin, 6rgiitii biitiinsel olarak su¢lama egiliminde
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oldugu belirtilmektedir. Bu toksik liderlige izin veren kiiltiire ise ¢alisanlarin, olumsuz
tutum ve davramislarla karsilik verdigi goriilmektedir (Schyns ve Schilling, 2013;
Labrague vd., 2020). Bu arastirma, bdyle bir olumsuz tepkinin bir 6l¢iide dogru
oldugunu gostermektedir. Arastirma bulgulari, toksik liderligin is sonuglari iizerinde

olumsuz etkilerinin bulundugunu goésteren ampirik veriler saglamaktadir.

Dolayisiyla bu arastirmanin, yoneticiler tarafindan sergilenen farkli toksik
liderlik davraniglarinin g¢alisanlar tizerindeki olumsuz etkilerini gostererek oOrgiitsel
liderlik teorisini ilerlettigi diisiiniilmektedir. Arastirma sonuglari, ¢alisanlarin tutum ve
davraniglarinin  gelistirilmesinde yoneticilerin olumsuz liderlik davraniglarinin nasil
yonlendirilebilecegini gostermekte ve bu yoOniiyle uygulayicilara ve arastirmacilara
onemli katkilar saglamaktadir. Ayrica arastirmada, yoneticinin toksik davranislarinin
kamu sektorii ve 6zel sektor calisanlarina gore ne sekilde farklilagtiginin belirlenmesiyle

daha sonraki ampirik arastirmalara 6nciil bulgular ortaya konulmustur.

Arastirmanin ¢alisanlara sagladig1 6nemli bir katki, onlara bir liderlik tarzi olarak
toksik liderligin bir aciklamasini yapmasi ve tutum ve davraniglarini ne sekilde
etkileyebilecegini anlatmasidir. Aragtirma bulgulari, bu liderlik tarzinin igyerindeki
calisanlar1 nasil etkileyebilecegini net sekilde gostermekte, c¢alisanlara isleri ve
gelecekteki kariyerleri hakkinda onemli kararlar almalarina yardimei olabilecek bir
anlayls sunmaktadir. Calismanin bir diger Onemli katkist da, toksik liderlik
davraniglarinin c¢alisanlar lizerindeki etkisinin farkli boyutlar ¢ercevesinde incelenmis
olmasi ve bu yoniiyle yoneticilere Ozellikle hangi toksik davranislardan uzak

durmalarim belirtmesidir.

Arastirma kapsaminda elde edilen katkilar yaninda arastirmanin bazi kisitlar1 da
bulunmaktadir. ilk olarak arastirma, Karabiik Universitesi Lisansiistii Egitim
Enstitiisii’'nde 6grenim goren ve farkli bir kamu kurumunda veya 6zel kurumda
calismakta olan isgorenler iizerine gerceklestirilmistir. Bu kapsamda, arastirma
sonucunda elde edilen bulgularin yalnizca bu isgérenler ile sinirlt oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Ikinci olarak, analizlerde kullanilan veri farkli kurumlardaki ¢alisanlardan
elde edilmistir. Dolayisiyla, tek bir kurumda, yalnizca kamu kurumlarinda veya yalnizca
0zel sektor kuruluslarinda calisanlar iizerine gergeklestirilecek bir aragtirma ile farkl
bulgulara ulasilabilir. Ugiincii olarak, veri farkli tip calisanlardan elde edilmistir ve veri

igerisinde hem hizmet hem de sanayi sektoriindeki ¢alisanlardan elde edilen bilgiler yer
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almaktadir. Dolayisiyla, yalnizca hizmet veya yalnizca sanayi sektorii calisanlari
tizerinde gergeklestirilecek arastirmalar farkli bulgular elde edebilir. Dérdiincii olarak,
arastirmada toksik liderlik davranislarinin ¢alisanlarin tutum ve davraniglarini ne sekilde
etkiledigi yalnizca dogrudan olarak incelenmistir. Bu cergevede, farkli degiskenler
tizerinden dolayli etkilerin arastirilmasi ise farkli bulgulara ulasilabilir. Son olarak,
katilimcilarin - aragtirmaya katilimi  goniillidiir Goniillii  katilimin  cevaplamama

Onyargisina neden olabilmesi elde edilen bulgularin genellenebilirligini sinirlamaktadir.

Bu aragtirma, toksik liderligin orgiitsel liderlige iliskin daha once bilinenden
daha yaygin bir sorun olabilecegini gostermektedir. Bulgular, bu liderlik tarzinin
duygusal baglhlik, is tatmini, orgiitsel 6zdeslesme, algilanan is performansi ve isten
ayrilma niyeti gibi belirli is sonuglari lizerindeki etkisini ortaya ¢ikartmigtir. Ayrica,
yoneticinin deger bilmez ve ¢ikarct davraniglarinin ¢alisanlarin tutum ve davranislarini
tizerinde en giiclii etkisi bulunan toksik liderlik davranislari oldugu belirlenmistir. Daha
sonra gerceklestirilecek farkli ¢alismalarin, bu arastirmada elde edilen bulgular1 ve

Onerileri gelistirilecegine inanilmaktadir.
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EKLER

3.3. EK1: ANKET FORMU

Degerli Katilimel,

Bu anket Karabiik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, Isletme Anabilim Dali biinyesinde yiiriitiilen bir Doktora tez galismasina
veri destedi saglamak amaciyla hazirlanmistir. Amacimiz, yoneticilerin yikici liderlik davraniglarinin galiganlar tarafindan nasil
agilandigini ve bu alginin galisan tutum ve davraniglarini ne sekilde etkiledigini belirleyebilmektir.

Sorularin cevaplanmasi en fazla 5-6 dakika stirmektedir. Sorulari cevaplarken isim belirtmeniz kesinlikle istenmemektedir.
Cevaplariniza iliskin gizlilik kesin bir sekilde saglanacak ve toplanan veriler yalnizca bilimsel arastirma amaciyla kullanilacaktir.
Degerli zamaninizi ayirarak vereceginiz destek ve arastirmamiza yapacaginiz 6nemli katkidan dolayi simdiden cok tesekkur
ederiz.

. Cihan KARA Tez Danigmani: Dog. Dr. Ozan Bilyiikylimaz
Karabtk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitisi Karabik Universitesi Isletme Fakdltesi
Isletme Anabilim Dali Doktora Ogrencisi Isletme BOIimU

Asagida, calisanin liderlik algisi ile ilgili baz ifadeler verilmistir.
Yoneticinizi diisiinerek, bu ifadelere ne derece katildi§inizi, size uygun cevabi ilgili kutucugu isaretleyerek belirtiniz.

Kesinlikle K1at|Im|yorum Katllm?yorum Biraz Ka::lllyorum Katlllsorum Tamamen iatlllyorum
1 | Calisanlarina pek deger vermez. 1 2 3 4 5
2 | Calisanlarinin ge¢mis hatalarinifyanlislarini onlara sevimsizce hatirlatir. 1 2 3 4 5
3 | Calisanlarina islerinde yetersiz olduklarini sdyler. 1 2 3 4 5
4 | Bir olayda galisanlarini dinlemeden onlara karsi tavir alir. 1 2 3 4 5
5 | Diger insanlara calisanlar hakkinda kétlimser/sikayetvari konusur. 1 2 3 4 5
6 | Calisanlarini halk nazarinda kugultur. 1 2 3 4 5
7 | Calisanlarina karsi nerdeyse hig esnek degildir. 1 2 3 4 5
8 | iletisimi emirler seklindedir. 1 2 3 4 5
9 | Is diginda galisanlariyla iletisimde/baglantida olmayi istemez. 1 2 3 4 5
10| Gahsanlarini kiigimseyen tavirlar sergiler. 1 2 3 4 5
11| Gahsanlarinin yeni yollar/yaklagimlar/yenilikler denemelerine pek izin vermez. 1 2 3 4 5
12| Sadece ona getirisi olan kisilere ayricalikli davranir. 1 2 3 4 | 5
13| Ona ait olmayan basarilarin artilarini/getirilerini kendine alir. 1 2 3 4 5
14| Calisanlarinin yapti§i hatalarda sorumlulugu paylasmayi reddeder. 1 2 3 4 5
15| Ustlerine iyi goriinmek icin yapmacik tavirlar sergiler. 1 2 3 4 5
16| Kisisel gikarlarini dnde tutar. 1 2 3 4 5
17| Sadece bir sonraki gikari igin isini kusursuz yapmaya galisir. 1 2 3 4 5
18| Kendi basarisizliklarini galisanlarina ytkler. 1 2 3 4 5
19| Terfi/makam en 6nemsedidi seydir. 1 2 3 4 5
20 | Keyfi davraniglari ve/veya kararlari vardir. 1 2 3 4 5
21| Digerlerinden daha yetenekli oldugunu disinir. 1 2 3 4 5
22 | Bulundugu konumu (hatta daha Ust makamlari) fazlasiyla hak ettigine inanir. 1 2 3 4 | 5
23 | Kurumun gelecegi ve gidisatinin ancak onunla iyiye gidecegine inanir. 1 2 3 4 | 5
24 | Cok seyi hak eden biri olduguna inanir. 1 2 3 4 5
25| Mikemmel bir kisi olduguna inanir. 1 2 3 4 5
26 | Onun o anki ruh hali is ortaminin iklimini/havasini belirler. 1 2 3 4 5
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27| Galiganlar, onun ruh haline gére hareket ederler.

28 | Olumsuz ruh hallerinde (kizgin, sikintili, moralsiz) kimse ona yaklasmak istemez.

29| Olumsuz ruh halini/hallerini ses tonuna/siddetine yansitir.

30 | Davranislarinda dengesizlik/degiskenlik vardir.

NN NN
W W w | w
£ N I N
(3, IS I S, S |

Asagida, calisanin calisma hayati ve calistigi kurum ile ilgili yargi ciimleleri yer almaktadir.
Bu ifadelere ne derece katildiginizi, size uygun cevabi ilgili kutucugu isaretleyerek belirtiniz.

1 2 3 4
Kesinlikle Katilmiyorum Katiimiyorum Biraz Katiliyorum

Katiliyorum

5
Tamamen Katiliyorum

1 | Kariyerimin geri kalan kismini bu kurumda gegirmek beni mutlu eder.

2 3 | 4

Bu kurumun problemlerini gergekten kendi problemlerim gibi hissederim.

Bu kuruma kars! gticlii bir aidiyet duygusu hissediyorum.

Bu kuruma kendimi “duygusal olarak bagli” hissediyorum.

Bu kurumda kendimi “ailenin pargasi” gibi hissetmiyorum.*

Bu kurumun benim icin 6zel bir anlami vardir.

isimden tatmin oldugumu hissediyorum.

isimden heyecan duyuyorum.

O | o N oo gl

isimi yaparken giin hi¢ bitmeyecekmis gibi geliyor.

—
o

Bu kurumda uzun siire galisacagimi umut ediyorum.

—_
—_

isimde kendimi mutlu hissediyorum.

—
N

Herhangi bir kisi ¢alistigim kurumu elestirdiginde tztinti duyarim.

—_
w

Bagskalarinin galistigim kurum hakkindaki diistinceleri benim igin énemlidir.

—_
E=N

Galistigim kurumdan bahsederken, “onlar” degil, “biz” diye konusurum.

—_
o

Calistigim kurumun basarisini kendi basarim gibi gériiriim.

NN NI DI I DD DD
W | W (W W W |(w| w W w| w| w|w| w|w
L R R R B N U N
g o o agjlao/lao g o/ ala ol oo,

16 hissederim.

Herhangi bir kisi calistigim kurumu 6vdiginde, bunu kendime yapilmis bir évgu gibi

N
w
E-N
(3,

17| Medyada calistigim kurumla ilgili kétd bir haber giksa Gzlntl duyarim.

18| Codu kez mevcut isimi birakmayi diistiniiyorum.

19| Aktif bir sekilde bagka sirketler de is arryorum.

20| isimden muhtemelen yakin bir zamanda ayrilacagim.

21| Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim.

22| Is hedeflerime fazlasiyla ulagirim.

23| Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulagtigimdan eminim.

24 | Bir problem glindeme geldiginde en hizli sekilde ¢ziim tretirim.

NN N DN NN
W W W | W W w | w|w
LS - N
g ofla a/laala g o

Demografik Bilgiler

1 Cinsiyetiniz () Kadin () Erkek

2 Medeni Durumunuz ( )Evi ( )Bekar

3 Yasiniz

4 Egitim Durumunuz () Lisans ( )Y.lisans
5 Gahstiginiz Kurumun Niteligi ( )Kamu ( )0zl

6 Kurumda Galigma Siireniz =~ ... yil

Anketimize katildiginiz igin tesekkiir eder, iyi gtinler dileriz...
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3.4. EK2:ETIK KURUL KARARI

T.C.
KARABUK UNIVERSITESI ‘
b atatal SOSYAL ve BESERI BILIMLER ARASTIRMALARI ETIK KURULU
NANdnS KARARLARI

TOPLANTI TARIHI :17.10.2019
TOPLANTINO : 2019/16

Karabiik Universitesi Sosyal ve Begeri Bilimler Aragtirmalari Etik Komla toplanmis ve asafidaki karari almigtar.
Karar 3:
11/10/2019 tarihli Dog. Dr. Ozen BUYUKYILMAZ 1n Etik Kurul form ve ekleri goriigtildii.
Karabiik Universitesi 6gretim tyelerinden Dog¢. Dr. Ozan BﬂYﬁKYILM:AZ’m damigmanhginda
yiiriitiilen “Liderligin Karanhk Yiizii, Toksik Liderlik Davranigimmin Cahganlar Uzerine Etkisi™ konulu

¢ahisma kapsaminda uygulanmak iizere ekte sunulan ¢aligmasmm etik kurallara uygmlugu oy birig ile
kabul edilmigtir,
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