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ONUR SOzU

Yiiksek Lisans tezi olarak sundugum “Toksik Liderligin Calisanlarn Isten
Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Stresin Araci Rolii ve Buna Y&nelik Bir
Arastirma” adli ¢alismamda, tezimin proje sathasindan sonuglanmasina kadar biitiin
stireclerde bilimsel ahlak ve geleneklere aykiri diisecek bir yardima bagvurulmaksizin
yazildigim1 ve yararlandigim eserlerin Kaynakca’da gosterilenlerden olustugunu,

bunlara atif yapilarak yararlanilmis oldugunu belirtir ve onurumla beyan ederim.

Suzan Bayrak






ONSOZ

Bu tez, toksik liderligin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti tizerinde durarak, bu
iliskide oOrgiitsel stresin araci roliinii derinlemesine arastirmayi amaglamaktadir.
Oncelikle, bu galismanin ortaya ¢ikmasinda biiyiik emegi gecen ve her asamasinda
bana destek olan danigmanim Prof. Dr. Salih Giiney’e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.
Hocamin bilgi birikimi, tecriibesi ve sagladigi yonlendirmeler, bu tezin basariyla
tamamlanmasinda kritik bir rol oynamistir. Onun degerli onerileri ve motive edici
yaklagimi, akademik yolculugumda bana ilham vermistir.

Ayrica galismam boyunca bana destek ve sevgilerini gostermekten bir an olsun
vazge¢cmeyen, bana sonuna kadar guvenen sevgili annem Sirin Hocaoglu, babam
Sunay Hocaoglu, kayinvalidem Goniil Bayrak, kaympederim Miimiin Bayrak ve
kiymetli esim Kaan Bayrak’a tesekkiir etmek isterim. Onlarin sabri, anlayisi ve siirekli
destegi, bu siireci benim i¢in daha kolay ve motive edici hale getirdi.

Son olarak, bu arastirmanin ger¢eklesmesi sirasinda katkida bulunan tiim
katilimcilara da tesekkiir ederim. Verdikleri degerli bilgiler ve paylasimlar, bu tezin
bilimsel degerini arttirmistir.

Bu tezin, ilgili alanda yapilan caligmalara katki saglamasin1 ve gelecekteki

arastirmalara 151k tutmasini temenni ediyorum.

Saygilarimla,

Haziran, 2025 Suzan BAYRAK






TOKSIK LIDERLiIGIN CALISANLARIN iSTEN AYRILMA NiYETIi
UZERINDEKI ETKISINDE ORTUSEL STRESIN ARACI ROLU VE BUNA
YONELIK BiR ARASTIRMA

OZET

Bu ¢aligma, toksik liderligin ¢aligsanlarin isten ayrilma niyeti Uzerindeki etkisini

ve bu etkide 6rgiitsel stresin araci roliinii incelemeyi amaglamaktadir.

Toksik liderlik, calisanlar {izerinde giivensizlik olusturan, onlar1 yonlendirmek
yerine manipiile eden ve uzun vadede oOrgiitsel yapiy1 zayiflatan somiirii temelli bir
liderlik yaklasimidir. Bu liderlik anlayisi, ¢alisanlarin yogun bir stres yasamalarina
neden olmakta ve bu stres, zamanla isten ayrilma egilimlerini artirmaktadir.
Aragtirmanin temel varsayimi, toksik liderligin isten ayrilma niyetini arttirdig1 ve bu
iliskide Orgiitsel stresin araci bir mekanizma olarak rol oynadigidir. Bu hipotezi test
etmek amaciyla, Istanbul’un Giingoren bolgesinde tekstil ve konfeksiyon sektériinde
faaliyet gosteren isletmelerde farkli pozisyonlarda ¢alisan personele anket galigmasi
uygulanmistir. Anket formu, katilimcilarin toksik liderlik, isten ayrilma niyeti ve
orgiitsel stres algilarin1 6lgmek igin tasarlanmis gecerli ve glvenilir dlgeklerden
olugmaktadir. Toplanan veriler, istatistiksel analiz yontemleri kullanilarak
degerlendirilmistir. Analiz sonuglarina goére, toksik liderlik tarzinin isten ayrilma
niyeti lizerinde anlamli bir etkisi gorillrken, orgltsel stres aract degisken olarak ele
alindiginda anlamli bir etki bulunamamuistir. Ancak, orgiitsel stresin alt boyutu olan “is
yiikii” aract degisken olarak ele alindiginda toksik liderlik tarzinin isten ayrilma

niyetine etkisinde kismi aracilik etkisi oldugu bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Toksik Liderlik, Isten Ayrilma Niyeti, Orgiitsel Stres
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THE MEDIATING ROLE OF ORGANIZATIONAL STRESS IN THE
EFFECT OF TOXIC LEADERSHIP ON EMPLOYEES’ INTENTION TO
LEAVE AND A STUDY ON THIS TOPIC

ABSTRACT

This study aims to examine the effect of toxic leadership on employees’

turnover intention and the mediating role of organizational stress in this relationship.

Toxic leadership is an exploitative leadership approach that fosters distrust
among employees, manipulates them instead of guiding, and ultimately weakens the
organizational structure in the long term. This leadership style causes employees to
experience intense stress, which gradually increases their tendency to leave the
organization. The main assumption of the study is that toxic leadership increases
turnover intention and that organizational stress acts as a mediating role in this
relationship. To test this hypothesis, a survey was conducted with employees working
in various position at textile and apparel companies operating in the Giingoren district
of Istanbul. The questionnaire consisted of valid and reliable scales designed to
measure participants’ perceptions of toxic leadership, turnover intention, and
organizational stress. The collected data were analyzed using statistical methods.
According to the analysis results, toxic leadership was found to have a significant
effect on turnover intention. However, when organizational stress was examined as a
mediating variable, no significant mediating effect was found. Nonetheless, when the
“workload” sub-dimension of organizational stress was considered as a mediating
variable, a partial mediation effect was identified in the relationship between toxic

leadership and turnover intention.

Keywords: Toxic Leadership, Turnover Intention, Organizational Stress
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|. GIRIS

Gilinlimiiz is diinyasinda calisanlarin kuruma olan bagliligi, motivasyonu ve
stirekliligi, orgiitsel basar1 agisindan kritik bir oneme sahiptir. Ancak son yillarda artan
rekabet, belirsizlikler ve yonetsel baskilar, ¢alisanlarin is tatminini ve psikolojik
dayanikliligin1 olumsuz yonde etkileyen bir¢ok unsuru beraberinde getirmistir. Bu
unsurlardan biri olan toksik liderlik, ¢alisanlarin psikolojik giivenligini tehdit eden,
motivasyonlarin1 zedeleyen ve uzun vadede isten ayrilma niyetini tetikleyen olumsuz
bir liderlik bi¢imi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Toksik liderlik davraniglarina maruz kalan
calisanlar, kendilerini degersiz, baski altinda ve tiikenmis hissedebilirler. Bu durum,
orgitsel duzeyse strese yol agmakta ve calisanlarin isten ayrilma niyetinde
bulunmasina zemin hazirlamaktadir. Bu baglamda, toksik liderlik ile isten ayrilma
niyeti arsindaki iligkide orgiitsel stresin nasil bir araci rol oynadigi 6nemli bir arastirma
alam olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle orgitsel stresin alt boyutlari, bu iliskinin
nasil sekillendigine dair daha derin bir kavrayis saglamaktadir. Bu ¢alismada, toksik
liderlik davraniglarinin ¢aliganlarin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisi incelenmekte
ve bu etkide Orgiitsel stresin aracilik diizeyi degerlendirilmektedir.

Calismanin ilk boliimiinde toksik liderlik kavrama, ikinci béliimiinde isten ayrilma
niyeti kavrami ve tigiincii boliimiinde orglitsel stres kavrami detayli bir sekilde ele
almacak ve bu kavramlarin literatiirdeki yeri tartisilacaktir. Calismanin dordiincii
boliminde ise toksik liderligin ¢aliganlarin isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisinde
orgiitsel stresin araci roliinii test etmek amaciyla gergeklestirilen ampirik arastirmanin
bulgular1 sunulacak ve besinci boliimde ise elde edilen bulgular tartisilarak sonug ve

Onerilere yer verilecektir.






Il. LIDERLIK VE TOKSIK LIDERLIK

A. Lider Kavrami ve Tanimi

Diinya tarihine bakildiginda bir¢ok liderin yonetim anlayisinin toplumlari farkl
yonlerde etkiledigi gozlemlenmistir. Bu yonetim anlayislari, toplumlarin gelisimi
tizerine dogrudan kalict bir etki birakmistir. Liderlerin dogru ve adil davranislarina
dayali olan toplumlar genellikle refah iginde olmus ve siirdiiriilebilir bir istikrar
saglanmistir. Boyle liderler, toplumlarin sosyal ve ekonomik ilerlemesini miimkiin
kilmis, onlart gii¢lii ve dayanikli kilmistir. Buna karsilik, yanlis veya zorba bir liderlik
anlayisina sahip toplumlar genellikle kaosa siiriiklenmislerdir. I¢ catismalar artmis ve
huzursuzluk yasanmis, hatta bazi toplumlar bu tip yanlis yonetim anlayisindan dolay1
tarihin tozlu sayfalarinda kaybolmustur. Bu nedenle bir toplumun gelecegini ve
devamliligini etkileyen en kritik unsurlardan biri liderlerin dogru bir yonetim
anlayisina sahip olup olmadigidir.

Lider kavrami, yonetim bilimleri ve orgiitsel ¢alismalarin en dikkat ¢ekici ve
merak uyandiran konulardan biri olarak, yillardir sosyal bilimcilerin lizerinde en ¢ok
durdugu alanlardan biri olmustur. Insanlarin bir araya geldigi her ortamda, grubu
yonlendiren ve etkileyen bir figiir olarak lider, farkli durumlar ve kosullarda kendine
0zgii roller iistlenmistir. Bu nedenle, liderin kim oldugu, hangi kosullarda ortaya
ciktig1 ve bir kisiyi lider yapan 6zelliklerin neler oldugu sorulari, bilim insanlarinin
uzun yillardir cevaplamaya ¢aligtig1 temel konular arasinda yer almistir.

Yapilan pek ¢ok arastirma ve farkli teorik yaklasimlar liderligi anlamlandirmaya
caligsa da bir lider olmanin kosullart ve nitelikleri, duruma gore degiskenlik gosteren
¢ok yonli bir olgu oldugundan, bugiine kadar kesin ve evrensel bir yanit
bulunamamustir.! Kimi liderler zorlu kriz zamanlarinda ortaya ¢ikarken, bazilar1 belirli
bir vizyon ve degerleri savunarak kendiliginden 6ne ¢ikar. Bu nedenle, liderligi her
ortamda gecerli tek bir kaliba sigdirmak imkansizdir. Liderligin bu dinamik yapisi,

onu sosyal bilimlerde her zaman arastirmaya deger bir alan kilar.

Murat Polat, I. Bakir Arabaci, “Liderligin Kisa Tarihi ve Acik Liderlik”, Route Educational and
Social Science Journal, Vol. 2(1), 2015, s.208
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Lider, yalnizca yoneticilik vasiflariyla degil, ayn1 zamanda vizyon, karizma ve
empati Ozellikleriyle one ¢ikar. Takipgilerinin ihtiyaclarin1 ve beklentilerini sezen,
onlar1 bir amag etrafinda birlestiren, kendi isteklerini grubun istekleriyle uyumlu hale
getirebilen bir yol gostericidir. Lider, giiclinii otoriteye dayandirmaktan ¢ok, ilham
verme, rehberlik etme ve giiven yaratma iizerinden insa eder. Ayrica, iiyelerin
potansiyelini ortaya cikarmak ve onlar1 hedeflere dogru motive etmek gibi
yetkinliklere sahiptir.

Lider kavraminin kokeni, tarih boyunca gesitli toplumlar i¢in ne kadar 6nemli
oldugunu gostermektedir. Anglosakson kokenli olan lider kelimesi, “yol, patika”
anlamina gelen “lead” kelimesinden tiiremistir ve bu koken, yol gostermek, rehberlik
etmek, liderlik yapma veya liderlik etmek gibi fillerin temelini olusturur.? Bu
kelimenin kokenin Anglosakson doneminden gelmis olmasi, kavramin kokli bir
gecmise sahip oldugunun kanitidir. Almanca “leiter”, Italyanca “leader”, Hollandaca
“leider”, Flemenkge “leider”, Iskandinavca “leader” gibi dillerdeki yazilislar1 ingilizce
ile benzerlik gosterdigini ve ayni kokenden geldigini gormekteyiz.® Buna karsilik,
Tiirk Dil Kurumu Sézliigiinde lider kavramina bakildiginda ise “Onder, bir partinin
veya kurulusun en iist diizeyde yonetimiyle gorevli kimse; reis, bir yarismada basta
bulunan takim veya yarigsmaci” seklinde ifade edilmektedir. Bu kelimeler genel olarak
bakildiginda, lider kavraminin tarih boyunca evrensel bir ihtiyag olarak sekillendigini
ve hemen her dilde benzer anlamlar tasidigini diisiindiirmektedir. Liderin yalnizca
yoneten degil, ayn1 zamanda yol acan ve 0rnek bir karakteri temsil etmesi, liderligi
genis bir ¢ercevede anlamamiza yardimci olmaktadir.

Lider konusunda yapilan tanimlardan bazilarini s6yle siralayabiliriz:

e Lider, bir 6rgiitiin veya organizasyonun kendilerine 6nderlik etmesi i¢in segtigi
kisidir.*
e Lider, bir Orgiit veya organizasyon tiyelerini etkileyerek, onlarin hedeflerine

ulasmasina yardime1 olmalarini saglayan kisidir. °

2 Manfred Kets de Vries, isletmelerde Liderlik Davramsi, Liderligin Gizemi, Ceviren: Ziilfi Dicleli,
Acar Basim ve Cilt San. Tic. A.S., Istanbul, 2007, s.20.

3 Siikran Orug, “Toksik Liderlik Algisinin Hizmet inovasyon Davranist ve Iste Ayrilma Niyeti Uzerine
Etkisinde Metanetin Diizenleyici Rolii”, (Yaymlanmams Doktora Tezi), Aksaray Universitesi,
Aksaray, 2021, s.8

4 Salih Gliney, Liderlik, Nobel Yaymevi, Ankara, 2015, 5.36

5 Jennifer M. George and Gareth R. Jones, Understanding and Managing Organizational Behavior,
Prentice Hall, New Jersey, 2012, p.339
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e Lider, bir grup veya organizasyondaki bireylerin hedeflerine ulagmak igin
izledikleri, onlarin davranislarini yénlendiren ve ilham veren bir kisidir. ©

e Lider, bir organizasyonda belirlenen hedeflere ulagabilmek i¢in personeli bir
araya getiren, bir ekip ruhu yaratan ve ¢alisanlar arasinda birlik ve beraberligi
destekleyen kisidir.

e Lider, orgiit iiyelerinin farkinda olduklari ancak tam olarak ifade edemedikleri
ortak diisiince ve arzular1 netlestirip benimsenebilir bir hedefe doniistiiren ve
bu hedef dogrultusunda grup iiyelerinin potansiyel yeteneklerini harekete
geciren kisidir.®

e Lider, kilavuzluk eden, bilgilendiren, gelecek hakkinda 6ngoriileri olan, birey
ve organizasyonlarin taleplerine karsilik orgiitleyerek cevap veren, yoneten
yaratici bir kisidir.°

e Lider, belirli bir vizyon dogrultusunda insanlar1 etkileyen, yonlendiren ve
onlarin motivasyonlarini arttirarak ortak hedeflere ulasmasini saglayan
kisidir.1

Bu tanimlar1 dikkate alarak lider konusunda genel bir tanim yapmak
miimkiindiir. Lider; bir hedefe ulagsmak i¢in yalmizca kendi ¢ikarlarini degil,
takipgilerinin veya grubun ihtiya¢ ve beklentilerini de gozeterek hareket eder ve

boylece ortak bir vizyonun olugsmasini saglayan kisidir.

B. Liderlik Kavrami ve Tanimi

Diinya tarihine bakildiginda ordular1 yoneten, uluslarin gidisatina yon veren ya
da isletmelerde basari boyutunu zirveye tasiyan liderlerin ardindaki sir gizemini
korumus ve her zaman hayranlik uyandirmistir. Onemli olaylarin gelismesinden
sorumlu tutulan askeri, politik, dini ve sosyal liderlerin hikayeleri her zaman merak

konusu olmugstur. Bu sebepledir ki, liderlik kavrami eski ¢aglardan gilinlimiize kadar

6 Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 12. Baski, Istanbul, 2010, 5.569
" Hidaye Aydan Silkii, “Halkla iliskiler A¢isindan Iletisim Becerileri Ve Liderlik”, (Yaymlanmans
Doktora Tezi), Ege Universitesi, Izmir, 2008, s.102

8 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon Cagdas Ve Kiiresel Yaklagimlar, Beta Basim Yayim Dagitim
A.S., 11. Basky, Istanbul, 2013, s.501

9 Kemal Tosun, isletme Yonetimi Genel Esaslar, Savas Yaynlari, 6. Bask1, Ankara, 1992, 5.392

10 Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon Cagdas Sistemler ve Yaklagimlar, Seckin Yaymcilik
San. Ve Tic. A.S., Ankara, 20024, s.25-28
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insanligin temel 6zelliklerinden biri olarak goriilmiis ve gilinlilk yasam ile ¢alisma
hayatinda sikca kullanilan bir kavram haline gelmistir.

Liderler, gruplarin, isletmelerin ve toplumlarin gelisim ve degisimlerinde dncii
bir rol oynar. Insanlik tarihinin sekillenmesinde de liderlerin belirleyici oldugu
vurgulanir. Liderlerin i¢ dinamikleri, ruhsal yapilar1 ve tutumlari, onlar1 siradan
bireylerden ayirarak liderlik konumuna tasir.!* Bu sebeple liderlik kavrami dikkat
¢cekmis ve bu konu iizerinde birbirinden farkli bakis agilar1 gelistirilerek ¢alismalar
yapilmistir.

Liderlik kavramui {izerine yapilan ¢aligmalar arasinda tanim ve kuramsal onem
konusunda bir fikir birligi bulunmamaktadir. Arastirmacilar, liderligi farkli agilardan
ele alarak kendi ¢alismalarinin amacina uygun tanimlar gelistirmislerdir. Bu nedenle,
liderlikle ilgili tanmimlar ¢esitlilik gostermektedir. Liderligin fiziksel ve bireysel
Ozelliklere ya da davranislara dayandiran farkli yaklasimlar mevcuttur. Tanimlardaki
bu farkliliklar, arastirmacilarin liderlige farkli perspektiflerden bakmasi ve degisen
kiresel kosullarla liderlerden beklenenlerin siirekli degismesiyle iligkilidir. Ancak, bu
cesitlilige ragmen liderlik tanimlari, genelde liderligin bir yoniinii agiklamak {izere
kabul gérmiis ve dogru ya da yanlis ayrimima dair ciddi bir tartisma yapilmamistir.*2
Liderlik {izerine yapilan c¢aligsmalar, tarih boyunca farkli donemlerde ortaya g¢ikan
ozellik, davranigsal, durumsal ve yeni liderlik teorilerinin evrimini ve liderlik
anlayisindaki ilerlemeleri ortaya koymaktadir.

Liderlik, eski ¢aglardan beri tim toplumlarda goriilen evrensel bir sosyal
fenomen olarak kabul edilmektedir. Endiistri Devrimi sonrasinda liderlik {izerine
yapilan arastirmalar, ekonomik sistemlerin etkin bir sekilde yonetilmesi ihtiyaciyla
yogunlagmistir. Liderlik konusu, siyaset bilimi, igletme, psikoloji ve sosyoloji gibi
farkl1 disiplinlerin ilgisini ¢ekmis ve bu alanda 350’nin iizerinde tanim yapilmistir.'®
Ilk fikirleri Antik Yunan doneminde Platon, Aristo, Sokrates, Perikles, Sofokles,
Homer ve Herakleitos gibi diisiiniirler gelistirmistir. Liderin kisisel 6zellikleri, egitimi

ve toplumdaki 6nemi gibi konular bu donemde 6ne ¢ikmistir. RGnesans Donemi’nde

11 salih Gliney, age., s.31

12 Salim Akyiirek, “Lider Yéneticilerin Ogrenme Bigimleri ve Kontrol Odaklarinin Karar Verme Stilleri
Uzerindeki Etkileri ve Buna Yénelik Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Istanbul Aydin
Universitesi, Istanbul, 2016, 5.20

13 Tung Biger, “Toksik Liderlik Algisi ile Isten Ayrilma Niyeti ve Genel Saglik Durumu iliskisinde
Kisilik Ozelliklerinin Rolii”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Marmara Universitesi, Istanbul, 2023,
s.9
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ise toplumsal liderlik diigiincesi gelismistir. Liderlerin bireyler {izerindeki etkisi ve
bariscil, insani degerleri temel alan liderlik anlayisi incelenmistir. Shakespeare,
Petrarch, Chaucer, Castiglione, Machiavelli, Hobbes Rousseau gibi diisiiniirler bu
doneme katkida bulunmustur. RGnesans Dénemi’ni takip eden Sanayi Devrimi’nde ise
Marx, Hegel, Weber, gibi disiiniirler liderlik ve Orgiit yonetimi {izerine yeni
yaklagimlar sunmuslardir. Bu donemde ideal Orgiit yapisi, rasyonalite ve yoOnetsel
kontrol gibi konular liderlik anlayisini sekillendirmistir. Akabinde 20. Yiizyil
arastirmalarma James, Freud, Jung, , Froom ve Skinner gibi psikologlar liderligi
psikolojik ve davranissal agilardan ele almislardir.** Buna gore, liderlik tarih boyunca
farkli donemlerde ¢esitli perspektifler ile ele alinmig ve gelisimini siirdiirmiistiir. Bu
sebeple net bir liderlik tanimi yapilamamis olup, zaman ilerledikce siirekli olarak
degisime ugramistir.

Liderlik iizerine yapilan ilk bilimsel arastirmalar 20. Yiizyilin sonlarinda
gerceklesmis olup Amerika’da temelleri atilmistir. Bu dogrultuda bilim adamlari
arastirmalarimi siirdiirmiis ve genel anlamda, liderligi sosyal bilimler literatiiriinde,
kisinin sahip oldugu bir 6zellik, belirli bir pozisyonda kazanilan nitelik ve kisinin
sergiledigi bir davranis olarak ele almislardir. ® Dolayisiyla liderlik kavraminin tanimi
farkli donemlerde ve kosullarda degiskenlik gostermis olup tek bir tanim
yapilamamustir.

Literatiirde yapilan g¢aligmalara gore Tirkiye’de liderlik konusu hakkindaki
calismalar 2004’ten sonra ivme kazanmis ve 2020’de zirve yaptigi belirlenmistir.
Ayrica, yapilan liderlik caligmalarimin genelde egitim ve iktisadi-idari bilimler
alanlarinda yogunlastigi, en ¢ok atif alan liderlik tiirlerinin doniisiimcii, etik ve
hizmetkar liderlik oldugu tespit edilmistir.’® Liderlik konusunda yapilan tanimlardan
bazilarini soyle siralayabiliriz:

e Liderlik, bir kisinin belirli kosullar altinda, belli bir hedefi gergeklestirmek i¢in

grup veya orgiitiin faaliyetlerine etki etmesi veya yonlendirmesi siirecidir.t’

14 Bahar Dikmen, “Liderlik Kuramlar1 ve Déniistiiriici Liderlik Kurammin Calisanlarin Orgiitsel
Baglilik Algilar1 Uzerindeki Etkisine Yénelik Uygulamali Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek
Lisans Tezi), Istanbul Aydin Universitesi, Istanbul, 2012, 5.9

15 Salih Gliney, age., s.34

18 Emrah Kaya, Mehmet Kiigiikgene, “Tiirkiye'de Liderlik Calismalar: (1983 - 2021): Bibliyometrik Bir
Analiz”’, Manisa Celal Bayar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2023, 21 (1); 75-94, 5.75

17 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Bastm Yayim Dagitim A.S., 15.Baski, Istanbul, 2014, 5.668
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e Liderlik, belirli durumlar gergevesinde bir bireyin, kisisel ya da toplu hedeflere
ulasmak amaciyla bagkalarimin davranislarini etkileme ve ydnlendirme
surecidir.*8

e Liderlik, bir organizasyondaki bireylerin belirlenmis hedefler dogrultusunda
toplanabilme ve bu hedeflere ulasabilmek igin organizasyondaki bireyleri
harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir.*®

e Liderlik, bireylerin ya da gruplarin belirli hedeflere ulasmasini saglamak i¢in
kiginin, diger bireylerin davraniglarini, tutumlarini ve motivasyonlarini
etkiledigi, yonlendirdigi dinamik bir siiregtir. °

e Liderlik, herhangi bir yolla, bireylerin veya gruplarin davraniglarini belirli bir
yonde etkileme yetenegidir.?!

e Liderlik, her boyut ve sekle sahip olabilir ancak, yol gdsterici bir vizyona sahip
olmak, yaptig1 ise tutkuyla bagli olmak, kendini bilmek ve diiriist olmak, merakli
olmak ve cesaretli olmak temel bilesenlerini tasimas1 gereklidir.??

e Liderlik, ortak bir hedef dogrultusunda hareket eden birey veya gruplarin
davranislaria yon veren Kkisi ile arasindaki iliskidir.?®
Bu tanimlart dikkate alarak liderlik konusunda genel bir tanim yapmak

miimkiindiir. Liderlik, bireylerin veya gruplarin, belirlenmis hedeflere ulasmasi icin
etkilenmesi, motive edilmesi ve yonlendirilmesi sirecidir.
Lider ve liderlik tanimlamalarina genel olarak baktigimizda, liderlik bir siireci

kapsarken, lider siireci ele alan kisi olarak 6zetleyebiliriz.

C. Liderlik Kuramlari

Liderlik, insanlik tarihi boyunca toplumsal diizenin saglanmasi ve Orgiitsel
basarinin artirilmasi i¢in kritik bir ara¢ olarak goriilmiis, bu nedenle hem mitlerle hem

de bilimsel arastirmalarla sekillenmis bir olgu olmustur. Bundan dolayidir ki tarih

18 Bernard Deitzer, Karl Shilliff and Michael Jucius, Contemporary Management Concepts, Grid
Publishing Inc., 1979, p.196

19 Erol Eren, age, s.501

2 Gpksel Ataman, isletme Yonetimi Temel Kavramlar Ve Yeni Yaklasimlar, Tirkmen Kitapevi, 3.
Baski, Istanbul, 2009, s.544

2L Herbert G. Hicks, C. Ray Gullett, Management, McGraw Hill, Inc., 4" Edition, USA, 1981, p.477
22 \Warren Bennis, On Becoming A Leader, Perseus Books Group., USA, 2009, p.33-35

23 Kemal Tosun, age., 5.392



boyunca liderlik konusu arastirmacilar tarafindan ilgi gérmiis ve cesitli
perspektiflerden kaleme almislardir.

Liderlik olgusu, zamanla bilimsel bir aragtirma alan1 haline gelmis ve liderligi
anlamaya yonelik pek ¢ok kuram gelistirilmistir. Liderlik kuramlari, liderligin dogasi,
islevi ve etkisini inceleyen yaklagimlari kapsar ve hem bireysel hem de orgiitsel
duzeyde liderligi agiklamaya ¢aligir.

Liderlik kuramlari, genellikle tarihsel gelisim icinde farkli ihtiyaglara yanit
vermistir. Bundan dolay1, liderlik kavraminin tanimlanmasi gibi, liderlik teorileri de
arastirmalarda farkli sekillerde yer almistir.?* Bilinen en eski liderlik kurami 1841
yilinda ele alinmis Biiyiilk Adam Kuramidir.?® Bu kurama gére liderligin dogustan
geldigine inanilir ve odak noktasi iistiin yetenekli kisilerdir. 1900-1950 yillar1 arasinda
Ozellikler Yaklasimi ileri siiriilmiistiir. Bu yaklasim ile, liderlerin fiziksel ve
karakteristik 6zelliklerini tanimlamay1 amaglanmistir. Ancak tek basina yeterli
olmayan bu teoriyi, 1950-1970 yillar1 arasinda Davranissal Liderlik Kurami takip eder.
Bu yaklasimda ise, liderlerin eylemlerine ve becerilerine odaklanilmaktadir. Devam
eden yillarda 1970-1980 yilarinda Durumsal Liderlik Kurami ile liderlerin c¢evreyi
dikkate alarak stillerini uyarlayan kisiler incelenmektedir. 1980 ve giiniimiize kadarki
siiregte de Modern Liderlik Kurami gelistirilmistir. Buna gore de onceki yillarda
yapilan liderlik olgusunun agiklamalarinda eksiklikler oldugu fark edilmis ve farkl
yaklasimlar iceren liderlik tarzlarina odaklanilmistir.%

Liderlik kuramlarmin tarihsel gelisimi, liderlik olgusunun farkli donemlerdeki
ithtiyaglara gore sekillendigini ve her bir yaklagimin liderligi anlamaya yonelik 6zgiin
katkilar sundugunu ortaya koymaktadir. Biiylik Adam Kurami’ndan Modern Liderlik
Kurami’na kadar uzanan bu teorik cerceve, liderligin dogasi, islevi ve etkisine dair
cesitli perspektifler sunmaktadir. Calismanin devaminda, bu kuramlar kronolojik bir

sirayla ele alinarak kapsamlari ve temel yaklasimlar1 detayli bir sekilde aciklanmustir.

24 Merve Bakir, “Okul Miidiirlerinin Toksik Liderlik Davranis Diizeyleri ile Ogretmenlerin Orgiitsel
Mutluklar1 Arasindaki iliski”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Hacettepe Universitesi, Ankara,
2022,s.9

25 Oylum Cansiingii, “Ilk ve Ortaokul Miidiirlerinin Liderlik Davranislarinin Ogretmenlerin is Tatmin
Diizeyleri Uzerindeki Etkisi ve Bir Uygulama”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Aydin
Universitesi, Istanbul, 2016, 5.26

2 Tung Biger, age., s.10



1. Biiyiik Adam Kuram

Liderlik kavraminin 6nemli oldugu ve yonetimin her alanda varligini siirdiirdiigii
ilk insan toplulugunun ortaya ¢ikmasindan itibaren dikkat ¢cekmistir. Son yillarda
liderlik kavramini bilimsel olarak incelense bile bu kavramin ge¢misi insanlik tarihi

kadar eski bir siireci kapsamaktadir.

Diinya tarihinde pek cok alanda basarili olmus insanlar dikkat ¢ekmis ve
toplumlar tarafindan saygi ve baghlik gormiistiir. Lider, oncii, kahraman,
pozisyonundaki bu kisiler, biiyiik bir hayranlikla takip edilmis ve arastirmacilarin da
ayrica ilgi odagi olmustur. Bu sebeple de arastirmacilar tarafindan bu kisiler
incelenmis ve bilinen tarihteki ilk eser, 1841 yilinda Thomas Carlyle tarafindan kaleme
alinan “Kahramanlar Uzerine (On Heroes)” olarak tespit edilmistir. Eserin yazildig
tarihte lider pozisyonundaki kisiler genel olarak erkek oldugu i¢in biiyiik adam kurami1
olarak isimlendirmistir. Bu eser ile birlikte liderler ilk kez incelenmis ve ortaya atilan
teoriye gore, lider olarak dogulabilir ancak sonradan liderlik vasiflarinin
kazanilamayacagint iddia etmektedir. Carlyle kitabinda, diinya tarihini olusturan
aslinda bu biiylik adamlara olan tutkunun ve bagliligin oldugunu da vurgulamaktadir.
21" Liderlik niteliklerine sahip olan bu biiyiik adamlar, toplumlar1 veya gruplari
etkileyerek kendi etrafinda toplamakta ve yonlendirmektedir. Bu yaklasim, 6zellikle
styasi liderler ve askeri komutanlar gibi giiclii kisiliklere sahip bireylerin basarilarina
dayandirilmigtir. Dolayisiyla aslinda insanlik tarihini olusturan, bu kisilerin yasam
oykiileri oldugu sonucunu varsaymaktadir. Carlyle’min eserinin devaminda baska
eserler de yayinlanmis olup, kuramin odak noktasi, liderlik vasfinin dogustan geldigi
ve sonradan kazanilmasinin miimkiin olmamasidir. Bu nedenle, tarihe sekil veren

aslinda liderin yaradilisidir.

Biiyiik adam teorisi ortaya atildiktan sonra, arastirmacilar ve bilim adamlari
devam eden donemlerde, liderlik 6zelliklerinin incelenmesine ve liderlik kuramlarinin
gelistirilmesine yardimeci olmustur. Buna gore de biiyiik adam teorisinin devami

niteliginde “6zellikler teorisi” ortaya ¢ikmuistir.

2’Sabina Mansurova, “Isletmelerde Déniisiimcii Liderlik Davramslarmin Orgiit Kiiltiiriine Etkisi ve Bir
Uygulama”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), istanbul Aydin Universitesi, Istanbul, 2017, 5.33
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2. Ozellikler Kurami

Liderlik ozelliklerini anlamaya yonelik ilk ciddi cabalar, 19. Yiizyilda
gelistirilen Biiyilk Adam Teorisi ile baglamis olup liderlerin dogustan gelen {istiin
yeteneklere sahip olduklarini ve toplumlari sekillendiren bireyler olarak digerlerinden
ayrildiklarin1 savunmustur. Ancak bu yaklagim, zamanla liderligi daha genis bir
perspektiften ele alan Ozellikler Kuramu ile yer degistirmistir. Ozellikler Kurama,
liderligi yalnizca biiyiik tarihi figiirlerle sinirlamayip, basarili liderlerin ortak fiziksel,
zihinsel ve kisisel 6zelliklerini tanimlamay1 amaglamistir. Ozellikler kurami yapilan
ilk sistematik ¢alismalardan biri olup, bir kisinin lider olabilmesi i¢in dogustan gelen
belirli 6zelliklere sahip olmasi gerektigini savunur. Etkin liderleri digerlerinden ayiran
belirli bireysel 6zelliklerin var oldugunu savunan bu kuramin destekgileri, liderligin
bireysel niteliklere dayandigini ileri sirmiistiir. 1904 yilinda baslayan arastirmalar,
1950’ye kadar sistematik bir sekilde ilerlemis ve bu siirecte liderlik konusunda
kapsamli teoriler gelistirilmistir.?® Bu kuram sayesinde, liderlik alanindaki
aragtirmalarin temeli atilmis ve daha derin bir perspektifle incelenmesine olanak
saglanmistir.

Ozellikler kuraminm tarihsel gelisimi seriivenine baktigimizda Amerikan
ordusunun subay ihtiyacindan dolay1 ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. I. Diinya Savasi
doneminde Amerikan ordusunun subay ise alim siireclerinde gelistirdikleri zeka
testleri belirleyici faktor olmustur. Bu siirecte gelistirilen test ve Olgtim sekilleri
dogrultusunda kararlar verilmistir. Zamanla bu metotlar1 kendi biinyelerinde kullanan
bircok kurum ve kurulus sayesinde arastirmalar gelistirilmis ve Ozellikler Kuraminin
ilk adimlarmin atilmasinda katkida bulunmuslardir.?® Bu a¢idan bakildiginda, kuramim
asil amaci, liderin kendi potansiyelini ortaya koymasi ve bu sayede daha giiclii bir
pozisyon almasini saglamaktir.

Bu kurama gore basarili bir liderin 6zelliklerini anlamanin en iyi yolu izleyicileri
ile karsilagtirmak ya da basarili lider ile basarisiz lideri karsilagtirmaktir. Buna gore
basarili bir liderde, ayristirict temel farkliliklar mevcuttur. Bu sebeple bu farklarin ne

oldugunu agiklayabilmek i¢in pek cok arastirma yapilmistir. Arastirmalara gore bir

28 Salih Glney, age., s.370
29 Bahar Dikmen, age., s.35
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liderin Ozellikleri arasinda iizerinde en ¢ok durulan nitelikler asagida cizelge 1’de
stralanmustir:>°

Cizelge 1 Liderin ozellikleri

Yas Zeka Sorumluluk alma
Boy Bilgi Dogruluk
Cinsiyet Kararlilik Agik sozlilik
Irk Inisiyatif sahibi olma Dirastluk
D1s gorilinlis | Kisiler arasinda iligki kurma |
_ _ Hissel olgunluk

(Yakisiklilik/Gtizellik) yetenegi

A Is basarma
Bagkalarina giiven verme Kendine given duyma '

yetenegi

Giizel konusma yetenegi Ikna kabiliyeti Samimiyet

Yukaridaki 6zelliklere ekleme de yapilabilir ancak bu listeye genel olarak
bakildiginda, Ozellikler Kuramini, fiziksel nitelikler, zihinsel nitelikler, kisilik ile ilgili
nitelikler ve sosyoekonomik nitelikler olmak tizere dort grupta incelemek mimkanddr.

Fiziksel nitelik olarak cinsiyet, boy, yas, kilo, yakisiklilik veya giizellik gibi
ozelliklerin 6l¢iimleri nesnel olarak yapilmistir. Sonuglara gore, kisinin fiziksel yapisi
baskalarii etkilemede 6nemli bir rol olarak kabul edilmis ancak her bir fiziksel
Ozelligi tek basma bir liderin temel niteligi oldugunu sdylemek miimkiin degildir.
Ormnek vermek gerekirse, liderlik iizerine arastirmalariyla &ne ¢ikan Ralph Stogdill,
uzun boylu liderlerin ¢ogunlukta oldugunu saptamis ancak Hitler, Mussolini ve
Napolyon gibi istisnalarin da olmasi yalnizca boy 6zelliginin tek basina ayirt edici bir

ozellik olarak kabul edilmesi miimkiin goriinmemistir.! Giiniimiiz diinyasinda,

%0 Fatma Yilmaz, Tezcan Uysal, Cenk Aksoy, Liderlik Tarzlar1 Cagdas Yaklasimiyla insan
Sanatinda Ustalagsma, Nobel Yayinevi, Ankara, 2020, .19, Akyay Uygur, Y0netim ve Organizasyon,
Nobel Yayinevi, 7. Basim, 2023, s.120, Abdullah Yesil, “Liderlik ve Motivasyon Teorilerine Y 6nelik
Kavramsal Bir Inceleme, Uluslararasi Akademik Yénetim Bilimleri Dergisi, 2016, Cilt:2, Say1:3, s.
161, Sebnem Aslan, Seda Uyar, Saglik Yoneticilerinde Liderlikte Ozellikler Teorisi Uygulamalari,
International Journal of Sciences and Education Research, 2017, Vol. 3(2), s. 521, Sedef
Cimendereli, “Liderlik Yaklagimlari ve Bir Arastirma”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi),
Istanbul Universitesi, Istanbul, 1994, s.24, Tamer Kocel, age., 5.677

31 salih Giiney, age., s.371
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fiziksel goriiniis izleyiciler i¢in baslangicta etkileyici olsa bile, bir insanin lider
olmasinda tek basina yeterli degildir.

Zihinsel nitelik olarak, zeka, kararlilik, bilgi gibi nesnel olarak Sl¢iimiiniin
oldukca gii¢ oldugu bir boyuttur. Bu etmenlerin en 6nemlisi olarak zeka faktordiir.
Ciinkii arastirmacilarin 6l¢timlerine gore liderler zekidir ve bu sayede etraflarindaki
olaylar fark etme ve yorumlamada izleyicilere kiyasla daha iistiin ve kivrak bir zekaya
sahiptirler. 3 Bu sayede, izleyiciler, liderlerinin problem ¢6zme, bilgi birikimi gibi
zihinsel niteliklerinden dolay1 hayran kalir ve giivenip baglanirlar.

Kisilik ile ilgili olan nitelikler, kendine giiven duyma, kisiler arasinda iliski
kurma yetenegi, ikna kabiliyeti, giizel konusma yetenegi, sorumluluk alma, inisiyatif
kullanma, bagkalarina giiven verme yetenegi gibi 6zellikleri kapsar ve bunlar1 6lgmek
ve tanimlamalart belirlemek de olduk¢a zordur. Ancak yapilan arastirmalara gore
liderlik ile kisisel 6zellikler arasinda olumlu bir korelasyon oldugu saptanmistir. Yine
de, tek basina bu niteliklerin de lider olmak i¢in yeterli olmadigin1 séylemek dogru
olacaktir.®® Bu sebeple, bir topluma liderlik etmek i¢in bu dzelliklerin tamami énem
arz etmektedir.

Sosyoekonomik nitelik olarak, Stogdill tarafindan yapilan incelemelerin
sonucunda, liderlerin genel anlamda {ist tabaka olarak adlandirilan sosyoekonomik
durumu yiiksek olan ¢evrelerden ¢iktig1 belirlenmistir. Bulundugu c¢evre ve ekonomik
bagimsizligin sagladigi kolayliklardan dolay: gelistirilebilen egitim diizeyi izleyicileri
etkilemede ise yarayacaktir ancak tek basina lider olma sebebi olusturmaz.

Ozellikler kurami yalnizca “lider” olgusunu ele alarak incelenmis ve zamanla
elestiriler almasina sebep olmustur. Ciinkii kisisel 6zelliklerin 6l¢timii, tanimlamalarin
giicligii ve belli bir 6zelligin farkli sekillerde anlagilmasi sebebiyle net bir 6zellikler
listesi elde edilememistir. Buna ek olarak, yapilan arastirmalarda liderlerin hepsinin
ayn1 ozellikleri tasimadig: ve hatta izleyicilerden lider 6zelliklerini tagiyanlar oldugu
halde lider olarak ortaya ¢ikmadigi saptanmistir. Bu sebeple, liderlik siirecinin tam
olarak anlagilabilmesi igin Ozellikler Kurammmn yeterli olmadigim1 ve baska
etmenlerin de incelenmesi gereksinimine sebep olmustur. Liderlik siirecindeki liderin

tek basma incelenmesinin yeterli olmadigina karar veren arastirmacilar, liderlik

32 Sabina Mansurova, age., s.36
33 Bahar Dikmen, age., s.41
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stirecindeki liderin nasil davrandigini ve izleyicilerin 6zelliklerinin de incelenmesine

sebep olmus, buna istinaden Davranigsal Liderlik Kuramlar gelistirilmistir.

3. Davramssal Liderlik Kuramlari

Davranigsal liderlik kuramlari, liderlerin etkinliklerini anlamak i¢in liderlerin
dogustan gelen niteliklerinden ziyade, sergiledikleri davranislara odaklanir. Bu
kuramlar, liderlerin belirli davranig kaliplarini benimseyerek liderlik basarisini
arttirabilecegini 6ne siirmektedir.

Davranig bilimcileri, 20. ylizyilin ortalarinda yaptiklar1 arastirmalarda basarili
liderlerin davranis seklinin lider olmada belirleyici bir rolii oldugunu belirtmislerdir.
Buna istinaden c¢aligsmalar yiiriitiilmiis ve One ¢ikan baslica kuramlar: Ohio State
Universitesi Liderlik Calismalari, Michigan Universitesi Liderlik Calismalari, Blake
ve Mouton’un Yonetim Tarzlar1 Matrisi, McGregor’un X ve Y Teorileri ve Likert’in
4 Sistem Modeli’dir.>* Bu ¢alismalarin hepsinin ana fikrinin ¢ikis noktasi, liderlik
stirecinde liderler goreve veya ise odaklanir veya insana odaklanmaktadirlar.

Davranigsal yaklasimin temelleri Ohio State Universitesi ve Michigan
Universitesi tarafindan yiiriitiilen ¢alismalar ile atilmis ve iki temel boyutta ele
alinmistir: Gorev odaklilik ve insan odaklilik. Gorev odakl liderler, organizasyonun,
grubun veya izleyicilerin hedeflerini gergeklestirmek i¢in igleri planlama, yonetme ve
kontrol etmeye yogunlasirken; insan odakli liderler, grup iyelerinin veya
izleyicilerinin  ihtiyaglarin1 anlamaya, onlara destek olmaya, moral ve
motivasyonlarini desteklemeye, kisisel gelisimleri i¢in ¢aba sarfetmeye ve olumlu bir
caligma ortami yaratmaya Oncelik verir. Asagida bu c¢alismalara dair agiklamalar
gorebilirsiniz.

Ohio State Universitesi liderlik ¢ahsmalari, davranissal yaklasimm
gelistirilmesinde Oncii olmustur. Bu c¢alismanin amaci, lider davranislarinin
izleyicilerini ¢alisanlarin, gruplarin ve organizasyonlarin hedeflerine ulasmasina nasil
yardimei olabilecegini belirlemeyi amaglar. Bu amag¢ dogrultusunda arastirmacilar
1800°den fazla spesifik davranisi igeren bir liste gelistirir. Bu davranislar1 6lgmek icin
Olcekler gelistirmis ve bu Olcekleri binlerce farkli sektorlerdeki c¢alisanlara
uygulamislardir. Calisanlardan, liderlerinin ¢esitli liderlik davranislarin1 ne olgiide

gergeklestirdigini  belirtmeleri istenmigstir. Verilerin analizi sonucunda, lider

% Tung Bicer, age., s.12
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davraniglarinin  biiyiik 6l¢lide iki kategoriye ayrildigi gozlemlenmistir: anlayis
gdsterme ve yapiy1 harekete gecirme.® Anlayis gosterme faktorii, liderin ¢alisanlarin
lizerinde sevgi ve saygi yaratmasi, onlarin problemleri ile ilgilenmesi, arkadaslik
etmesi davranigi lizerinedir. Buna gore, ¢alisanlar, lideri kendi istek ve ihtiyaglarinin
temsilcisi olarak gérmektedir. Bu faktoriin sonucuna goére, anlayis gosterme seviyesi
arttikca personelin is tatmin oranini yiikseltmekte, isten ayrilma niyeti ve devamsizligi
azalmaktadir.®® Yapiy1 harekete gecirme, liderin hedefi belirlemesi ve bu hedefe
ulagsmak i¢in ¢alisanlarin1 organize etmesi, terminleri programlamasi, iletisim
sistemini belirlemesi ve bu dogrultuda calisanlarina emir vermesi davranisidir. Bu
faktoriin sonucuna gore, yapiyr harekete gecirmek i¢in uyguladigi davraniglarin
seviyesi arttikga, calisanlarin performansi artmaktadir.3” Bu goriise bagl olarak
davranis bilimcilerin genel kanaati hem ise hem calisana gereken 6nemi veren bir lider,
basaril1 bir lider statiisiinde olacaktir.

Michigan Universitesi liderlik cahsmalar ile Ohio State Universitesi liderlik
calismalar1 hemen hemen ayni donemlerde yapilmis ve bu iki ¢aligma birbirini
tamamlayic1 etki gdstermistir. Michigan Universitesi liderlik ¢alismasinin ana amact,
calisanlarin verimliligini ve is tatminini olumlu yonde etkileyen faktorleri belirlemek
olmustur. Bunu belirlemek i¢in de lider-galigan iliskileri yani liderin ¢alisanlarina olan
davraniglarinin nasil oldugu konusu odak nokta olmustur. Dolayisiyla da davranigsal
kuram ile, liderin davramislarin1 agiklayip kategorilesecek davraniglar bulunmus
olacaktir. Rennis Likert’in dnderliginde ytirtitiilen ¢alismada bu faktorleri belirlemek
i¢cin kullanilan ana kriterler; ise olan devamsizlik, is goren devir hizi, maliyet ve ¢alisan
motivasyonudur.® Yine Ohio State Universitesi liderlik ¢alismalarinda oldugu gibi bu
kriterleri inceleyebilmek i¢in liderin ¢alisanina gosterdigi anlayis, yani kisiye yonelik
davranigi ve liderin yapiy1 harekete gecirmek i¢in uyguladigr ise yonelik davranisi ele
aliarak ayr1 ayr1 degerlendirilmis ve ana kriterler ile olan korelasyonu incelenmistir.
Michigan Universitesinin yapti§1 bu liderlik ¢aligmalari sonucunda ise, ¢alisanina
anlayis gosteren lider yani ¢alisanini 6nemseyen, bireysel gelisimine katkida bulunan,
is kosullarinin iyilestirilmesini saglayan, kisaca astlarini1 hosnut eden unsurlara 6nem

veren lider daha etkindir.

3 Jennifer M. George and Gareth R. Jones, age., pp.340-341

3 Tamer Kogel, age., s.680

37 Ibid.

% Salih Giiney, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Nobel Yaymevi, Ankara, 2024, s. 385
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Robert Blake ve Jane Mouton liderlik ¢calismalari ile Ohio State ve Michigan
Universitelerinde yapilan liderlik ¢alismalarindan elde edilen sonuglara gore, ilk kez
1960 yillarinda gelistirilen bir diger yaklasim modeli de yonetim tarzlari matrisidir.
Zamanla matris gelistirilmis ve versiyonlar1 ¢ikmistir. Bu matrisin amaci, liderlerin
organizasyonlarin hedeflerine ulagmalarina nasil yardimer olduklarini agiklamak igin
iiretime verilen dnem ve insan iligkilerine verilen 6nem olmak tizere iki boyutun
birbiriyle ilgililiklerinin kombinasyonlari inceler. Liderlik davranislarini inceleyen bu
model, organizasyonel egitim ve gelisim ¢alismalarinda yaygin olarak kullanilmistir.>®
Sekil 1°de gosterildigi gibi matrise gore yatay eksende liderin Uretim veya goreve
egilimi, dikey eksende liderin insan iliskilerine verilen dneme egilim vardir. Bu
egilimler 1-9 arasi puanlandirilmistir ve buna gore de liderin bes farkli davranig bigimi

ortaya ¢cikmistir.*

Yuksek 9 | 1,9 9,9
< 8 |SehirKulubu Liderligi Ekip Liderligi
T 7
o
S i 5,5
- )
Li 4 Orta Yolcu Liderligi
£ s
2 |Zayf Liderlik Gorev Liderligi
Doasuk 1 | 1,1 9,1

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Dusuk uretime yonelik ilgi Yiksek

Sekil 1 Blake ve Mouton Yonetim Tarzlar1 Matrisi

Bu davranis bigimleri asagida aciklanmistir:
Zayif veya Ciliz Liderlik (1,1), insan veya uretime ilgileri minimum dizeyde

olan bu liderlik bigimi bulundugu konumu koruyacak kadar calisir. Buna karsin,

39 Peter G. Northouse, Leadership Theory and Practice, Sage Publication, Inc., Seventh Edition, USA,
2016, p.71
40 peter G. Northouse, age., p.76
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iiretim istenen diizeyde olmaz, calisanlar arasindaki catismalar da &nlenemez.*

Dolayisiyla lider, sorumluluk almaktan kaginir, ¢alisanlarin ihtiyaglarina veya is
hedeflerine gereken 6nemi vermez, proaktif olmaktan uzak, reaktif bir tutum sergiler.

Sehir Kuliibii Liderligi (1,9), insana yonelik ilginin maksimum diizeyde, ancak
iiretime yonelik ilginin minimum diizeyde olan liderlik bi¢cimidir. Calisanlarinin moral
ve motivasyonunu oncelik haline getiren bu lider bigiminde retim duzeyi istenen
seviyede olmaz. Bu liderlik biciminde ise, orgiitsel basarinin zayif oldugu
soylenebilir.*? Buna gore lider, calisanlar arasinda giiclii bir baglilik ve dostane bir
atmosfer yaratmaya g¢alisir, performansi artirmak yerine ¢alisanlarin memnuniyetine
odaklanir, catismalardan kacinilir ve takim dinamikleri olduk¢a desteklenir, iliskileri
bozabilecegi diisiincesiyle zor kararlar almaktan ya da c¢alisanlarla yiizlesmekten
cekinir.

Ekip Liderligi (9,9), hem insana hem uretime ilgileri maksimum diizeyde olan
bu liderlik bi¢imi Blake ve Mouton’a gore en ideal liderlik davranisidir. Bu tip liderler,
ekip calismasini tesvik eder, karsilikli saygi ve giiven iist diizeydedir ve sorunlari
cozmek icin yiksek performans gosterir.*® Ekip lideri, calisanlarin refahin1 ve
gelisimini desteklerken, ayn1 zamanda yiiksek performans ve is sonuglarini saglamay1
hedefler, ortak hedefler dogrultusunda takimmn uyum iginde calismasini saglar,
calisanlar is siireclerine dahil eder, onlar1t motive eder ve karar alma siirecine katkida
bulunmalarini tesvik eder ve bu sayede ¢aligan bagliligini artirir, geri bildirim vermeye
ve almaya agiktir ve son olarak da tiim ekip tyeleri, organizasyonel hedefler
konusunda ayni1 vizyonu paylasir ve lider, bu hedeflere ulagsmada rehberlik eder.

Gorev Liderligi (9,1), insana yonelik ilgi minimum diizeyde, ancak uretime
yonelik ilgi maksimum diizeyde olan liderlik bi¢imidir. Baz1 kaynaklarda otoriter
liderlik olarak da gegmektedir. Uretimdeki verimlige giden yolda insanlar arag olarak
goriiliir ve verilen talimatlar disinda calisanlar ile iletisime gecilmez.** Buna gore
gorev lideri, iiretim ve is hedeflerine ulagsmayi birinci Oncelik haline getirir,
calisanlarin ihtiyaglarina, memnuniyetine veya kisisel gelisimlerine genellikle ¢ok az

dikkat edilir, otorite, siki bir sekilde uygulanir, is ve iligkiler, mekanik bir ¢cercevede

41 Oylum Cansiingii, age., s.36

42 Berkay Iskit, “Liderligin Karanlik Yiiziine Bir Bakis: Toksik Liderlik Kavrami ve Toksik Liderligin
Isgoren Motivasyonu ve Tutumlar1 Uzerindeki Etkileri”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi),
Kocaeli Universitesi, Kocaeli, 2019, s.12

4 Siikran Orug, age., .20

4 |bid.
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ele alinir, calisanlar arasindaki sorunlar veya is performansindaki eksiklikler, lider
tarafindan hizli ve otoriter bir sekilde ele alinir.

Orta Yolcu Liderlik (5,5), insana olan ilgi ve tiretime olan ilgi dengelidir. Buna
gore, hedefe giden yol dogrultusunda lider, ¢alisanlariyla olan iletisimini dengeli tutar,
catigmaktan kacinir ve orta yolu bulmaya ¢alisir. Basari ¢aligsanlara ithaf edilir, 6rgiitiin
performansini olabildigince dengede tutulmasini saglayan ydnetim bicimidir.*> Orta
yolcu lider, calisanlarin refahina ve is hedeflerine esit ama sinirh bir ilgi gosterir,
insanlarin ihtiyaclari ile organizasyonun hedefleri arasinda bir denge kurmak i¢in ¢aba
sarf edilir, gereksiz gerilimlerden ve ¢atismalardan uzak durmay1 tercih eder ve bu da
genellikle karar alma siireglerinde riskten kaginmaya yol agar ve son olarak da hem
caligan memnuniyeti hem de is sonuglar1 genellikle yeterli diizeydedir, ancak nadiren
olaganiistii sonuclar elde edilir.

Genel olarak oOzetleyecek olursak, Blake ve Mouton’un yonetim tarzlar
matrisindeki 1zgaranin merkezinde dengeli bir liderlik yaklasimi Onerilirken, belirli
durumlarda farkl stillerin benimsenmesi gerektigi vurgulanir.

Douglas McGregor’un X ve Y teorileri davranigsal yaklasim modeli,
Amerikal1 bir sosyal psikolog ve yonetim teorisyeni tarafindan ortaya atilmistir. Bu
yaklagima gore sosyal bilimciler, organizasyonlarin insan davraniglarini ve
motivasyonlarini daha iyi anlamasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu sayede X ve Y
teorileri, liderlerin kendi duygularin1 ve bagkalarinin duygularini nasil entegre ederek
organizasyon i¢inde bireylerin kendini gercgeklestirmesini saglayabilecegini
aciklamay1 hedeflemistir.*® Buna gore X teorisi daha geleneksel bir yonetim anlayisini
temsil ederken, Y teorisi daha modern ve insan merkezli bir yaklagimi temsil eder. X
yOneticisine gore, calisanlar tembel, sorumsuz ve c¢aligmaya isteksiz oldugu
varsayllmaktadir. Bu teoriye gore, calisanlart motive etmek i¢in siki denetim,
cezalandirma ve 6diillendirme yontemleri kullanilmalidir. Y yOneticisine gore ise,
calisanlarin is yapmaktan hoslandigi, sorumluluk almak istedigi ve yaratic1 oldugu

varsayimina dayanmaktadir. Bu teoriye gore ise, ¢alisanlart motive etmek i¢in onlara

% [Iknur Sayan, “Kurumsal Liderlik Tarzlarin1 Algilamanin Orgiitsel Baghlik ve Vatandashga Etkisinde
Calisanlarin Motivasyon Seviyelerinin Rolii ve Bir Arastirma”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi),
Istanbul Aydin Universitesi, Istanbul, 2018, s.78

4 Anthony Peter Whelan, “A Study of Catholic Schools Consultants In New South Wales: Their
Leadership, Relationship With Principals And Influence on Schools”, (Unpublished Degree of
Doctor), Australian Catholic University, Australia, 2000, p.26
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giivenmek, yetki vermek, kararlara dahil etmek ve islerine deger vermek dnemlidir. 4’
Iki teori karsilastirilip sonuglarma bakildiginda, X teorisi disaridan miidahaleye gerek
duydugu icin daha otoriter bir yoOnetim anlayisinin benimsenmesi gerektigi
yoniindeyken Y teorisi insanlarin kendilerini kontrol edebilecekleri ve
yonlendirebilecekleri goriisiinii savunmaktadir. Buna istinaden ¢alisanlar bu stile
olumlu tepki vererek Ozerklik, taninma ve becerilerini, yaraticiliklarini ve
bagliliklarin1 sergileme firsati bulurlar. Dolayisiyla da Y yaklagimini benimseyen
yoneticiler demokratik ve katilimc1 bir davranis sergilemektedirler. Bu sebeple, Y
teorisindeki yoneticiligi benimseyenlerin daha etkili ve verimli olduklar1 kabul
edilmektedir.

Likert’in 4 Sistem Modeli, organizasyonlarin yonetim tarzlarini incelemek ve
bu stillerin caligsanlar iizerindeki etkilerini analiz etmek icin gelistirilmis bir
yaklagimdir. Rensis Likert’in tarafindan gelistirilen bu yaklasim, liderin davraniglarini
incelemis ve ¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorleri dort farkli sistem altinda
kategorize etmistir. Bu yaklasima gore, liderlik degiskenleri: astlara olan giiven,
astlarin algiladig1 serbesti ve iistiin astlarla olan iliskisi olmak iizere {i¢ degiskene
karsilik liderlerin ¢alisanlarina yani astlarina olan davranislarina gore liderlik tarzlar

belirlenmistir. Bu liderlik tarzlar1 asagida Sekil 2°de gosterilmistir:*®

47 James L. Gibson, John M. lvancevich, James H. Donnelly, Jr., Robert Konopaske, Organizations
Behaviour, Structure, Processes, McGraw Hill, Inc., Fourteenth Edition, USA, 2012, p.62
4 Tamer Kogel, age., 5.582

19



Sistem 1 - Istismarc Sistem 2 - Yardimsever
Liderlik Degigkeni i i Sistem 3 - Katilimai Sistem 4 - Demokratik
Otokratik Otokratik

Hizmetgi ile efendisi Kismen glvenir fakat
5 2 Biitlin konularda tam

1.Astlara olan giiven Astlara asla glivenmez. arasindaki gibi bir gliven kararlarla ilgili kontrole N .
olarak glivenir.

anlayisina sahiptir. sahip olmak ister.

Astlarla ig ile ilgili

2.Astlarin algiladig konulari tartismak Astlar kendilerini fazla Astlar kendilerini Astlar ke.nchlerlm
. - . oldukga serbest tamami ile serbest
serbesti konusunda kendilerini  serbest hissetmez. X K
. . hisseder. hisseder.
hig serbest hissetmezler.
3.0stiin astlarla olan I?_Ie__llgl!_l sorunlarin Bazen astlarin fikrini G.erlle.l olarak astlarin Daima astlarin fikrini
. ¢oziiminde astlarin fikrini air ve onlan
iligkisi . i sorar. alir, onlari kullanir,
fikrini nadiren alr. kullanmaya galgir.
Sekil 2 Likert’in 4 Sistem Modeli
Sistem 1 - Istismarct Otokratik liderler, otoriterdir ve ¢alisanlarina

giivenmezler. Kararlar merkezi olarak alinir ve iletisim asagi yonliidiir. Calisanlar
korku ve ceza yontemleri ile motive edilir.

Sistem 2 — Yardimsever Otokratik liderler, calisanlarina Sistem 1’e gore daha
fazla giiven duysa da kontrol hala merkezdedir. Iletisim siirlidir ve calisanlar kismen
dahil edilir. Motivasyon ceza ve ddiil arasinda dengelenmektedir.

Sistem 3 — Katilime liderler, calisanlarinin fikirlerini 6nemserler ve onlara
giiven duyarlar. Kararlar kismen merkezi, kismen grup seviyesine alinir. Iletisim cift
yOnliidiir, motivasyon daha ¢ok ddiillere dayanir.

Sistem 4 — Demokratik liderler, ¢alisanlarina tamamen giivenir, katilimini
tesvik eder. Kararlar ekip diizeyinde alinir ve acik iletisim hakimdir. Calisanlar
sorumluluk alir, motivasyon i¢sel ddiillere dayanir.

Rensis Likert’in yaptig1 arastirmalar ve incelemeler sonucu, Sistem 1 ve Sistem
2 genellikle diisiik ¢alisan memnuniyeti ve motivasyonu ile iligkilidir. Sistem 3 ve
Sistem 4 calisan baglhiligimi ve verimliligini artiran demokratik ve katilimci bir
yaklagima sahiptir. Likert’e gore 6zellikle Sistem 4 iin organizasyonlardaki iiretim
ciktilarmin yiiksek oldugunu g6z Oniinde bulundurarak, calisanlar arasindaki is
birligini ve organizasyonel performansi artirmada en etkili yonetim tarzi oldugunu
savunmaktadir.*® Bu model, liderlik ve orgiit gelisim ¢alismalari icin dnemli bir temel

olusturmaktadir.

* {lknur Sayan, age., s.76
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Davranigsal kuramlara genel anlamda baktigimizda, liderin “ne yaptigma”
odaklanmaktadir. Liderin etkili olup olmadigin1 anlamak i¢in onlarin ¢aliganlar1 ve

organizasyonel siire¢leriyle nasil etkilesimde bulundugunu incelemistir.

4. Modern Liderlik Kuramlari

Geleneksel liderlik teorileri olarak kabul edilen blylk adam teorisi, 6zellikler
teorisi ve davranmigsal kuramlar, genel olarak yalnizca liderin sabit 6zelliklerine
odaklanmistir. Ancak bu yaklasimlar, liderlik siirecinin kompleks ve dinamik yapisini
aciklamada yeterli olmamistir. Geleneksel liderlik teorileri, liderin ¢evresel ve
durumsal faktorlere nasil tepki verdigini yeterince dikkate almaz ve liderligi genellikle
bireysel Ozelliklere dayali olarak tanimlamistir. Bu teoriler, liderligi tek bir ideal
liderlik modeline indirgeme egilimindedir, fakat liderlik, farkli durumlarda farkli
yaklagimlar gerektirir ve tek bir tarz liderlik her durumda etkili olmaz. Ayrica,
izleyicilerin beklentileri, ihtiyaclar1 ve liderlik siirecine olan katkilari cogunlukla g6z
ardi edilmistir. Bu sebeple, giiniimiiziin dinamik ve karmasik ¢alisma ortamlarinda,
liderligin esneklik gerektiren dogasini agiklamada geleneksel yaklasimlar yetersiz
kalmastir. Bu eksiklikler, liderligi daha kapsayict ve duruma duyarli bir sekilde ele alan
durumsal liderlik ve diger modern liderlik yaklagimlarinin gelistirilmesine zemin
hazirlamistir. Buna gore, asagida modern liderlik kuramlar1 agiklanmistir.

Durumsal liderlik kuramlari, liderlik siirecinin etkili bir sekilde
yonetilmesinin, liderin yalnizca bireysel 6zelliklerine degil, ayni zamanda liderlik
edilen duruma, cevresel faktorlere ve Orgiitiin ihtiyaclarina bagli oldugunu one
stirmektedir. Durumsal liderlik alaninda pek ¢ok arastirma yapilmistir ancak bu
yaklagimlarin baglicalari, Fred Fiedler’in Durumsal Liderlik Yaklasimi, House’un
Yol-Amag Yaklagimi, Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Yaklasimi, Vroom-
Yetton’un Normatif Durumsallik Teorisi ve Lider-Uye Degisimi Modeli ile liderlik
stirecini farkli perspektiflerden ele alarak etkili liderlik i¢in esnek ve durum odakh
yaklagimlar sunmaktadir.

Fred Fiedler’in Durumsal Liderlik Yaklasimi, arastirma siireci boyunca
kademeli olarak gelistirilmistir. Liderin etkili olabilmesinin, liderlik tarzi ile liderin
durum ile olan uygunlugu arasindaki iliskiye bagli oldugunu savunmaktadir. Fiedler
i¢cin ana ¢ikis noktasi geleneksel teorilerde oldugu gibi insana ve goreve odakliliktir.

Bu baglamda da liderlik ile ilgili bir¢ok test yapmis ve hipotezlerini test etmek icin
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liderlik etkinligi iizerine durumsallik modelini gelistirmistir. Gorev odakli liderler
daha ¢ok isin sonu¢lanmasina 6nem verirken insana odakli liderler ise daha ¢ok kisiler
arasi iliskilere dnem verir. Dolayisiyla gorev odakli liderler otoriter yapidayken,
iliskilere 6nem veren liderler demokratik yapidadir.®® Friedler, oncelikle liderin iliski
odaklt m1 yoksa gorev odaklt mi1 oldugunu belirlemek i¢in “En az sevilen calisan
(Least Preffered Co-worker, LPC)” 6l¢egini kullanmis olup, degerlendirmesini ii¢ ana
faktor altinda yapmustir: lider-iiye iliskileri, gorevin nitelik derecesi ve liderin
pozisyonundan kaynakli giicii. Lider-liye iligkisinde, bir lider genel olarak izleyiciler
tarafindan kabul goriip saygi duyuluyorsa, gorevin nitelik derecesi belirlenirken gorev
¢ok yapilandirilmis ve net bir sekilde tanimlanmigsa, son olarak da liderin pozisyonuna
resmi olarak ¢ok fazla otorite ve gii¢ atfedilmisse, durum lider icin elverislidir. !
Elverisli liderin LPC skoru yiiksek ¢ikmaktadir. Buna gore, Friedler, durumun elverisli
olmasinin ve liderin tarzinin etkinligini belirledigini ortaya koymustur. Yani tek bir
liderlik tarz1 yoktur, duruma gore degisen liderlik tarzi vardir ve etkili lider olabilmek
icin baglama uyum saglamak gereklidir. Yani bazi durumlarda otoriter yapidaki
liderler etkili iken, baz1 durumlarda demokratik liderler etkili olabilmektedir. Bu iliski,
liderlik tarzi ile durumun uyumu arasindaki baglantiy1 6zetlemektedir.

Robert House’un Yol- Amag¢ Yaklasim liderlik siirecinin arastirilmasinda
yeni bir bakis acis1 kazandirmis durumsal liderlik ¢alismalarindan bir tanesidir. Bu
teori ile bir liderin davraniglari, izleyicilerinin ihtiyaglari, gorevin gereklilikleri ve
caligma ortaminin 6zelliklerine gore uyarlanmasi gerektigini ve buna istinaden de
izleyicilerin motivasyonunun yiikselmesinden kaynakli performans artis1 olacagini
vurgulamaktadir. Bu yaklasimin ¢ikis noktast motivasyonun beklenti modelinin
tiretilmesidir.5? Beklenti kuramia gore bir lider, izleyicilerini iki konuda motive
edebilir: Ilk olarak, liderin grup iiyelerine ulasabilir ve net hedefler belirlemesi gerekir.
Hedeflerin netligi, calisanlarin ¢abalarmi daha anlamli ve odakli hale getirebilir. ikinci
olarak, liderin, grup iyelerinin bu hedeflere ulasabilmesi i¢in uygun yollari
kesfetmelerine ve bu yollar1 kullanmalarina yardimer olmasi gerekir. Bu rehberlik,
izleyicilerin karsilasabilecegi engelleri asmalarina ve hedeflerine daha etkin bir sekilde

ilerlemelerine destek olur. Dolayisiyla, liderin hedef belirleme ve yol gdsterme

%0 salih Giiney, Liderlik, age., s.394

51 Fred Luthans, Brett C. Luthans, Kyle W. Luthans, Organizational Behaviour An Evidence-Based
Approach, Information Age Publishing, Inc.,Fourteenth Edition, USA, 2021, p.385

52 Herbert G. Hicks, age., p.493
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becerileri, yalnizca grup iiyelerinin motivasyonunu artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda
onlarin basartya ulagmalarini kolaylastirir. ° Basariya ulasan grup iiyeleri, lider
tarafindan maas artis1, terfi, bonus, takdir, ovgli veya is yerinde taninma gibi
odiillendirmeler yapabilir. Liderin bu rolii, bu o6diilleri hedeflerle iliskilendirerek
calisanlarin  motivasyonunu artirmak ve c¢abalarinin sonucunu gormelerini
saglamaktir. House’un bu kuramina gore farkli durumlarda kendini gosteren dort farkli
liderlik davranislarindan birini gosterebilir. Bunlar:

Otoriter Liderlik davranisi, gorevlerin agik olarak tanimlandig1 ve astlara ne
yapmalar1 gerektigi detayli olarak anlatildigi durumlarda kendini gosteren liderlik
davranigidir. Astlar bu davranisa istinaden karar vermeye katilmazlar.

Destekleyici Liderlik davramisi, astlara empati gosteren, arkadasca ve
destekleyici bir liderlik davranisidir.

Katihmel Liderlik davramsi, astlarin goriis ve fikirlerinin kararlara dahil
edildigi bir yaklagimdir. Daha fazla katilim ve baglilik saglar. Ancak yine de son karar
liderindir.

Basariya Yonelik Liderlik davramsi, astlardan yiuksek performans beklentisi
olan ve onlar1 bu dogrultuda motive eden bir liderlik davranisidir.

House, yol-amag¢ yaklasimi bulgularina ve sonuglarini degerlendirdiginde,
liderin gevresel faktorleri e izleyicilerin bireysel 6zelliklerini dikkate alarak esnek bir
liderlik yaklagimini benimsemesi gerektigini savunur. Yani 6rnek vermek gerekirse,
kendi kararlariyla gelecegini sekillendirebilecegine inanan bireyler, genellikle
katilimer bir liderlik tarzindan hoslanirken, hayatlarinin daha ¢ok sans, kader veya dis
faktorler tarafindan belirlendigini diislinen bireyler, genellikler otoriter bir liderlik
tarzini tercih edebilirler. Ote yandan belirli bir isi basarmak igin gereken yeteneklere
sahip olduklarina inananlar, liderin otoriter ya da yol gdsterici tutumlarina daha az
ihtiyag duymaktadirlar.® Dolayisiyla burada liderin rolii, &diilleri hedeflerle
iliskilendirerek ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak ve c¢abalarinin sonucunu
gormelerini saglamaktir.

Vroom ve Yetton’un Normatif Karar Modeli, 1970’lerde Victor Vroom ve
Philip Yetton tarafindan ¢alismalar1 baslamis olup, sonrasinda is Vroom ve Jago

tarafindan ilaveler yapilarak gelistirilmis durumsal liderlik ¢alismalarinin en iyisidir.

%3 Salih Glney, Liderlik, age., s.398
% Tamer Kogel, age., $5.692-693
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Yaklagim, liderlerin karar alma siireclerindeki stratejiyi belirlemeye yardimci olmay1
hedeflemektedir. Bu yaklasim ile, liderin karar alma siirecinde, astlarini kararlara ne
kadar dahil etmesi gerektigini belirlemeye odaklanmaktadir. Normatif, dogas1 geregi
olmas1 gerekenle ilgilidir. Bu yaklasimda da liderin kisisel tercihlerinden ¢ok,
durumun gerekliliklerine gore rasyonel ve etkili bir yaklasimi belirlemesine rehberlik
eder. Yaklasimin savunuculari, liderligin tek tip bir uygulama olmadigini, aksine her
durumun kendine 6zgii bir ¢oziim gerektirdigini vurgulamaktadir. Buna gore de karar
alma siirecinde liderlerin, duruma bagl olarak temel bes farkli liderlik tarzi
benimseyebilecegini ve bu tarzlarin yedi fakli durumsallik faktoriine bagli olarak
sekillenebilecegini 6ne siirmiislerdir.>®
Literatiirde en ¢ok kabul goren liderlik tarz1 Al, All, CI, CII ve GII dir. Ancak
G1 ve D1 versiyonlari1 dahil olmak iizere ele alinan yedi farkli liderlik tarzi asagida
siralanmistir®®;
e Al - Otokratik -1: Lider kendi durumunu analiz eder ve astlarindan herhangi
bir 6neri ya da bilgi almadan kendi basina karar alir.
e All — Otokratik -2: Lider, astlarindan bilgi toplar ancak nihai karar1 tek bagina
verir. Astlarin fikirlerini degil, yalnizca veriyi saglamasini bekler.
e Cl-Damsmaci-1: Lider, astlartyla durumu tartisir ve fikirlerini alir ancak nihai
karar1 yine kendisi verir.
e CIll—-Damsmaci-2: Lider, astlariyla kararlari tartigir, fikirlerini toplar fakat yine
de kendisi son karar1 verir. Gerekli gortirse astlarin fikirlerini onaylar.
e Gl -Grup-1: Lider, astlariyla sorunu bir grup iiyesi gibi bireysel olarak tartisir.
Nihai karar icin opsiyonlar belirlenir ve karar birlikte verilir.
e GIl - Grup -2: Lider, tiim astlari ile bir araya gelir ve kendi fikirlerini empoze
etmeden demokratik bir ortam ile nihai karar verilir.
e DI - Yetki Devreden: Lider, problemin degerlendirilmesini ve ¢oziimiini
astlarina birakir ve nihai kararin kendisine bildirilmesini bekler.
Liderlerin 6rgiitlerde yaptiklart en énemli seylerden biridir kadar almak. Iyi
karar almak orgiitiin hedeflerine ulasmasini saglar, kotii kararlar ise hedeflere ulasmay1
engeller. Bu sebeple, bir karar alirken Karar Agaci adi verilen model ile belli

durumlara karsilik gelen dogru liderlik tarzini tespit etmede kullanilir. Asagida

% Salih Giiney, Orgiitsel Davrams, Nobel Yayinevi, Ankara, 2011, 5.380
%6 |bid.
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belirtilen 7 soruya verilen yanitlara gore lider, tarzini belirler ve karar alma stirecinde
astlarin1 konuya ne kadar dahil etmesi gerektigini tespit eder.
e Verilecek kararin dogrulugu ve etkisi ne kadar 6nemlidir? (Karar kalitesinin
6nemi)
e Astlar, liderin verdigi karar1 ne kadar kabul edecek ve destekleyecek? (Alinan
kararlarin kabul gérme derecesi)
e Lider, mevcut durum hakkinda yeterli bilgiye sahip mi? (Bilgi diizeyi)
e Sorun iyi tanimlanmis ve yapilandirilmis m1? (Problem yapisi)
e Astlarin verilen karar1 benimsemesi 6nemli mi? (Taahhiit olasilig)
e Astlar ve liderin hedefleri ne kadar uyumlu? (Hedef uyumu)
e Liderin aldig1 kararlar sonucunda astlarin siirtiismeye girme olasilig1 nedir? (Alt
uyusmazlik)

Vroom-Yetton’a gore alinan kararin niteligi, kararin kabul edilebilirligi ve
kararin zamaninda alinabilmesi liderin etkililigi ile dogrudan iligkilidir. Bu baglamda,
liderin etkililigi, hem kararin teknik olarak dogru olmasini saglamasina hem de
calisanlar tarafindan benimsenebilir bir sekilde uygulanabilirligini garanti altina
almasina baghdir. Kararin niteligi, orgiitiin hedeflerine ulasmasinda kritik bir rol
oynarken, kabul edilebilirligi, calisanlarin karara olan bagliligini ve is birligini arttirir.
Zamaninda alinan bir karar ise organizasyonel siireclerin aksamamasini onler ve
liderin kriz durumlarindaki yOnetim becerisini gosterir. Liderin bu ii¢ unsuru
dengeleyerek uygun karar alma stilini se¢gmesi hem bireysel hem de 6rgiitsel basariy1
dogrudan etkiler.

Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli, 1977’lerde Paul Hersey
ve Kenneth Blanchard’in yaptig1 liderlik caligmalari sonucu gelistirdigi bir
yaklasimdir. Bu yaklasima gore, etkili liderlik tarzinin astlarin hazir olma diizeyine
bagl olarak degismesi gerektigine odaklanmaktadir. Model, liderlik davraniglarini ve
astin olgunlugunu merkezine alarak, liderin farkli durumlara uyum saglamasini tesvik
eder. Bir astin olgunlugu, kisinin gérevi yerine getirme yetenegi ve dzgiivenidir.®’
Buna gore liderin, astin olgunluk seviyesin dogru bir sekilde degerlendirmeli ve uygun

bir liderlik davranis1 sergilemesi gerekmektedir.

57 Gary Yukl, Leadership in Organizations, Prentice Hall, Eight edition, 2013, USA, p.165
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Modelin ana odak noktasi astlarin “hazir olma” diizeyidir. Bu, gorevi yerine
getirme becerisi yani is hazirli1 ve gorevi iistlenme 6zgiliveni yani psikolojik hazirlig
kapsamaktadir. Lider, astlarinin hazir olma seviyesini belirleyerek asagidaki dort
liderlik tarzlardan birini segerek bir davranis sergilemelidir: °

Soylemek, lider isi yapmak i¢in gerekli rolleri net bir sekilde tanimlar ve astlarin
gorevlerini nerede, ne zaman, nasil ve ne yapacaklarina dair talimatlar verir,
performansin1 yakindan denetler. Hazir olma diizeyi diisiik olan astlara kars
gosterilmesi gereken bir liderlik tarzidir. Astlar yetersiz, isteksiz veya giivensizdirler.

Satisg, lider astlarina yapilandirilmis ve net talimatlar1 verir ancak ayni zamanda
destekleyici bir yaklagim sergiler. Hazir olma diizeyi diislik veya orta olan astlara karsi
gosterilmesi gereken bir liderlik tarzidir.

Katilmak, lider ve astlar, yiliksek kaliteli bir isi nasil en iyi sekilde
tamamlayacaklar1 konusunda ortak kararlar alir. Hazir olma orta veya yiiksek olan
astlara kars1 gosterilmesi gereken bir liderlik tutumudur.

Yetki verilmesi, lider astlarina ne belirgin bir sekilde yakin talimatlar verir ne de
kisisel bir destek saglar. Yani liderlik yaklasimi daha uzan ve bagimsiz bir tutuma
dayanir. Astlar yeterli, istekli ve kendinden emindir.

Hersey ve Blanchard, liderin zamanla kisinin becerilerini ve ozgiivenini
gelistiren bir miidahaleyle astin olgunlugunu da arttirabilir. Bu siirecin ne kadar zaman
alacagi bilinmemekle birlikte gorevin karmasik ve astin bagslangictaki beceri ve
ozgliven seviyesi ile dogrudan iliskilidir. Ornegin, sevilen birinin 6liimii gibi kisisel
bir trajediden sonra, yliksek motivasyona sahip bir astin ilgisiz hale gelebilecegi olasi
bir durumdur. Bu durumda, liderin denetimi artirmast ve kisinin onceki yiiksek
olgunluk seviyesine geri donmesini saglamak i¢in bir gelisimsel miidahale uygulamasi
gerekecektir.®® Dolayisiyla model, astlarin olgunluk diizeylerine gore liderin
davraniglarinda esneklik gostermesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu sebeple de bu
yaklagim modeli elestiri konusu olmustur. Cilinkii esnekligin liderler i¢in ne kadar
uygulanabilir oldugu konusunda tartismalar bulunmaktadir.

Lider Uye Modeli, 1975’lerde Graen, Dansereau & Haga tarafindan calisilmis
olup diger yaklasimlara gore daha farkli bir perspektif gdzetmistir. Model, liderligi

liderler ile astlar1 arasindaki etkilesimlere odaklanmis ve kavramsallastirilmistir.

%8 James L. Gibson, John M. Ivancevich, James H. Donnelly, Jr., Robert Konopaske, age., p.331
%% Gary Yukl, age., p.165
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Liderlik ve astlar1 arasindaki birebir iliskilerin kalitesine 6nem verilmis, liderin tiim
astlarina ayni sekilde davranmadigini ve her ¢alisanla olan iliskisinin farkli oldugunu
vurgulamaktadir. Dolayisiyla, her lider-iiye iliskisi benzersizdir ve bu bireysel
iliskiler, calisan davramslarii dogrudan etkilemektedir. Ornegin, bir lider bir asta
kars1 ¢ok diisiinceli, bir digerine ise ¢ok kat1 ve yapilandirilmis olabilir. Bu yaklasim
ile, liderin astlarim1 grup ic¢i liye ve grup dis1 iyeler olarak siniflandirdigini
gostermektedir. Grup ici iiyeler lider ile ortak deger ve bag paylasan astlar grubuna
aittir. Bu astlar, daha zorlu gorevler ve anlamli 6diiller aldigi i¢in is tatminleri de daha
yiiksek ve Orgiit kiiltiiriine bakis agilar1 daha pozitiftir. Grup dis1 tiyeler lider ile daha
az ortak noktasi olan astlar grubudur. Buna gore astlar lider tarafindan daha az pozitif
geri bildirim alirken genellikle de sikic1 gorevlere atanirlar ve bunun sonucu da isten
ayrilma egilimleri daha yiiksektir. Dolayisiyla, dis iiye grubu tiyeleri liderlerle daha
diisiik kaliteli bir iliskiye sahiptir.®® Liderin algis1, astlarmin davranmisim etkiler. Buna
gore, eger lider astin1 grup dist goriiyorsa, astin motivasyonunu ve performansini
diistirebilir. Bu durum, liderin ilk algisin1 dogrulayan bir déngiiye yani bir nevi kendini
gerceklestiren kehanete doniisebilir.

Genel olarak durumsal liderlik ¢alismalar1 asagida Sekil 3’te gosterilmistir:

Fiedlerr'in Durumsal
Modeli

House'un Yol-Amag
Modeli

Ozellikler Hersey-Blanchard Modeli |Vroom-Yetton Modeli Lider-Uye Modeli

Lider, duruma gore
bireysel karar alma veya

Liderlik nitelikleri

Liderler gérev odakhiveya
iligki odakhidir. Is, liderin
tarzina uygun sekilde
tasarlanmalidir.

Liderler, dogru
motivasyonel teknikleri
uygulayarak astlann
verimliligini arttirabilir.

Lider, astlannin
davraniglanna gore gorev
ve iliski odakh tarzim
uyarlamalidir.

grup karar verme
sureglerini
benimsemelidir. Liderin
karar stili, gbrevin
karmagikligina ve astlann
katilimina gére degisir.

Lider, arstlar arasinda
tutarl bir davranis
olmadig igin adaptif
olmalidir.

Astlar Haklandaki

Astlar, gorev yapisi, lider-
ast iligkileri ve pozisyon
gucine bagh olarak farkh

Astlann, liderin yardimiyla
karsilanmasi gereken

Astlann olgunlugu
benimsenen liderlik

Astlann gérev ve karar
uzerindeki bilgi duzeyi,
katilm ve destek ihtiyacim

Astlar, liderle ortak bir
bag ve deger paylagan i¢
grup ve liderle daha az

faktorlerinin etkilegimiyle
belirlenir.

davraniglan ve yollan
belirleyen kisilerdir.

destekleme ve
yetkilendirme stillerini
uyarlayabilir.

Varsayimlar belirler. Lider, bu
v liderlik tarzlarini tercih farkli ihtiyaclan vardir, tarzini etkiler. . N ortak noktasi olan dig grup
dogrultuda bir karar ~ e
ederler. . olarak kategorize edilir.
verme stili seger.
Etkili liderler, duruma ve
Etkili liderler, takipgilerin "
o I o N - katilmalara bagli olarak
Liderin etkililigi, cevresel |Etkili liderler, astlarn olgunluk seviyelerine . o e
B o ; karar verme sireglerini Algilayic bir lider, astlarin
. . — faktorler ve kisilik ihtiyaglarnina en uygun gore yonlendirme, kogluk, o o B
Liderlik Etkililigi optimize eder. Garev ihtiyaglarina uygun bir

niteligi, zaman baskisi ve
cahsan katihmi gibi
faktérler dikkate alimir.

tarzi benimseyebilir.

Sekil 3 Durumsal Liderlik Kuramlar1 Karsilastirmasi

60 James L. Gibson, John M. Ivancevich, James H. Donnelly, Jr., Robert Konopaske, age., p.334
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Tabloya gore, durumsal liderlik kuramlarini karsilastirdigimizda modeller
arasinda en temel fark, liderlik davraniglarinin belirleyicisi olarak gevresel faktorler,
ast Ozellikleri veya lider-ast iliskisinin merkeze alinmasidir. Fiedler’in durumsal
liderlik modeli, liderin gorev ya da iliski odakli olmasini vurgularken liderin etkili
olabilmesi i¢in ¢evresel kosullarla uyum saglanmasini 6nerir. Ancak, lideri sabit kabul
edip esnek liderlik davranislarini diglar ve gevresel faktorlere uyumu tek ¢6ziim olarak
gormesiyle elestirilmektedir. House’un yol-ama¢ modeli, liderin motivasyonel
tekniklerle takipgilerin hedeflerine ulagmasini kolaylastirmasimi temel almaktadir
fakat liderin tiim astlar1 i¢in bireysel ¢oziimler sunmasinin her zaman pratik olmadigi
elestirisi de yapilmistir. Hersey-Blanchard durumsal liderlik modeline bakildiginda da
liderlik tarzini takipgilerin olgunluk seviyesine gore adapte etmeyi one ¢ikarir fakat
olgunluk kavrami subjektf oldugu i¢in tanimi belirsiz olabilmektedir. Vroom-Yetton
modeli, karar verme sirecine odaklanarak liderin bireysel ya da grup temelli karar
alma sureclerini durumun Ozelliklerine gore belirlenmesini 6nerir. Ancak durum
faktoriiniin analizi karmasik ve zaman alic1 oldugu igin elestirilmistir. Ozellikle zaman
baskis1 altindaki liderler igin pratik olmayabilmektedir. Lider-Uye modeli ise liderin
takipgilerle bireysel iliskilerinin kalitesine odaklanir ve gruplar i¢ grup ve dis grup
olarak kategorize eder. Fakat bu ayrimin yapilmasi esitsizlik algisina yol agabilecegi
elestirisi alir.

Kisaca, durumsal liderlik modellerinden her biri liderlik stireglerine farkl
acilardan katki saglasa da uygulama zorluklari, teorik sinirlamalar ve elestirilere
aciktir. Bu sebeple, belirli durumsal faktorlerde etkili liderlik gorebiliyorken, tiim
durumlara uygulanabilir evrensel bir ¢6ziim sunmamaktadir.

Post-modern liderlik yaklasimlari, geleneksel liderlik anlayislarinin hizla
degisen is diinyasi, teknoloji, kiiresellesme ve calisan beklentilerinin degismesi
sebebiyle yeterince yanit verememesi nedeniyle gelistirilmistir. Bu durum, liderligin
dinamik ve ¢ok boyutlu dogasi sebebiyle geleneksel yaklasimlari yetersiz kilmistir ve
yeni yaklagimlar ile liderlik siirecinin giincel tutulmasi gerekmistir. Bu sebeple yeni
yaklagimlar ele alinmigs ve bu yazimizda en popiiler olan Karizmatik Liderlik,

Etkilesimci Liderlik ve Doniisiimcii Liderlik davranis modelleri asagida aciklanmaistir.
62

62 Gamze Tuti, “Karizmatik Liderlik, Lidere Giiven ve Duygusal Emege Yonelik Ogretmen Géoriisleri:
Trabzon ili Ornegi”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Hacettepe Universitesi, Ankara, 2021, s.60,
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Karizmatik Liderlik, ilk kez 1947’ de biirokrasi kurucusu Alman sosyolog Max
Weber tarafindan bahsedilmis ve karizma kavramini ilk kez “karizmatik yetki” olarak
tanimlamigtir. Weber’e gore karizma kavrami, bir bireyin olaganiistii veya marjinal
niteliklere sahip olduguna dair olan bir inanctir. Bu inang sayesinde lider, takipgileri
tarafindan kabul edilirse, topluluk iizerinde etkili bir otorite kazanmis olur. Karizma
bu durumda, yalnizca bireysel bir nitelik degil sosyal iliskinin de olmasin1 gerektirir.
Karizma kavramina kelime olarak bakildiginda Yunanca kokenli olan “charismata”
kelimesinden tiiremis olup “tanrinin hediyesi’ anlamini tasimaktadir. Bu anlamiyla
daha ¢ok antik donemde felsefe diisiintirleri tarafindan kullanilmis olup Plato bunlara
ornek gosterilebilmektedir. Bu kavram, literatiirde agirlikli olarak politik, sosyal ve
dini liderlik pozisyonlarinda etkilerini agiklamaya odaklanmis ancak 1980’li yillardan
itibaren karizmanin Orgiitsel liderlik baglaminda tanimlanmasi ve yorumlanmasi
lizerine arastirmalarin 6n plana ¢iktig1 goriilmiistiir. Bu baglamda, kavrami sistematik
bir gerceveye oturtmak i¢in daha kapsamli kuramlar gelistirilmistir.

Karizmatik liderlik ile ilgili birden ¢ok arastirmaci ilgilenmis ve ¢esitli kuramlar
gelistirmislerdir. Ancak genel olarak karizmatik liderlik yaklasimini diger liderlik
teorilerinden kesin ¢izgilerle ayirmak kolay olmamistir. Bu zorluk, karizma
kavraminin doniisiimceii liderlik gibi diger yaklasimlarda da merkezi bir role sahip
olmasindan kaynaklanmaktadir.

Karizmatik liderlik, sadece bir liderlik tarzi degil, aym1 zamanda grup
dinamiklerini sekillendiren 6nemli bir giic kaynagidir. Doniistimcii liderlikte karizma,
takipgileri etkilemek, onlart motive etmek ve grup i¢inde bir degisim yaratmak i¢in

kritik bir unsurdur. Bu baglamda, donilisiimcii liderin temel hedefi, takipgilerde

Sakine Sincer, “Ogretmen Performansi, Orgiitsel Sadakat ve Karizmatik Liderlik Arasindaki iliskinin
Incelenmesi: Bir Karma Yontem Arastirmasi”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Hacettepe
Universitesi, Ankara, 2021, ss.11-30, Bengii Yiizer, “Okul Miidiirlerinin Karizmatik Liderlik Ozellikleri
fle Okul Oncesi Ogretmenlerinin Okul Kiiltiirii Algilar1 Arasindaki iliskinin Incelenmesi”,
(Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi, Istanbul, 2019, s.24, Biisra Ozlem
Cankaya, “Yoneticilerin Karizmatik Liderlik Ozellikleriyle Calisanlarin Is Tatmini Arasindaki Iliskiyi
Incelemeye Yoénelik Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Universitesi,
Istanbul, 2019, 5.30, Murat Ozdemir, Varol Pektas, “Conger-Kanungo Karizmatik Liderlik Ol¢eginin
Tiirk Kiiltiirine Uyarlama Calismas1”, Hacettepe Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 2/Say1 1/2020, s.4,
Funda Eryilmaz Balli, “Ogretmen Algilarina Gére Okul Miidiirlerinin Gosterdigi Karizmatik Liderlik
Davranislarmin Okullarda Gériilen Orgiitsel Sessizligi Yordama Diizeyi”, (Yaymlanmams Yiiksek
Lisans Tezi), Yildiz Teknik Univresitesi, Istanbul, 2018, s.13-14, Melike Dogramaci, “Déniisiimcii ve
Etkilesimci Liderlik Tarzlarmin Orgiitsel Baghliga Etkisi: Konya Sanayi Ornegi”, (Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi), Necmettin Erbakan Universitesi, Konya, 2019, s.36, Sule Kani, “Okul
Yoneticilerinin Déniisiimcii Liderlik Ozellikleri ve Yenilik Yonetimi Yeterliligi iliskisinde pozitif
Psikolojik Sermayenin Araci Rolii”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Dokuz Eylul Universitesi,
[zmir, 2019, 5.19
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davranigsal ve duygusal bir doniisiim yaratarak, onlarin potansiyellerini en iist diizeye
cikarmaktir. Bu hedefe ulagabilmek i¢in lider ile takipgiler arasinda gii¢lii bir duygusal
bag kurulmasi gereklidir. Iste bu bagm olusmasinda karizma, yalnizca bir liderlik
ozelligi degil, lider-takipgi iliskisinde degisim ve etki yaratan kilit bir rol olarak ele
alir. Dolayisiyla, karizma liderlik siirecinde yalnizca bir iletisim ve etkileyicilik araci
degil, ayn1 zamanda takipgilerin motivasyonunu ve bagliligini arttiran stratejik bir
unsurdur.

Karizmatik liderlik kuramlar1 ele alindiginda, Jay A. Conger ve Rabindra N.
Kanungo’nun aragtirmalar1 dikkat c¢ekmektedir. Bu arastirmacilar, karizmatik
liderligin farkli yaklasimlar iizerinden incelenebilecegini belirterek, psikoanalitik
kuramlar, kurumsallagsmaya yonelik kuramlar ve davranig¢1 kuramlar olmak iizere {ig
ana baslik altinda siniflandirma yapmislardir. Bu siniflandirma i¢inde davranisei
yaklasim, 6zellikle doniisiimcii liderlik modeliyle 6ne ¢ikmuistir.

Davranig¢t  yaklasima gore, donlisimcli liderler takipgiler {zerinde
davranislartyla, duygularina hitap etme big¢imleriyle ve onlart siire¢ icerisinde bir
doniisiimden gecirerek etkili olurlar. Bu model, Bernard Bass ve Bruce Avolio
tarafindan 1985 yilinda gelistirilmis ve sonraki yillarda baska arastirmacilarin da bu
konuya egilmesiyle teori genisletilmistir. Bass ve Avolio, doniistimcii liderlerin
yalnizca hedeflere ulasmakla kalmay1p, ayn1 zamanda takipg¢ilerin bireysel gelisimine
ve potansiyelin ortaya ¢ikarilmasina da odaklandigini vurgulamistir. Bu modelde
karizma ya da ideallestirilmis etki, ilham, entelektiiel uyarim, bireysel ilgi boyutlariyla
degerlendirilmektedir. Bu baglamda, doniisiimcii liderlik modeli, liderlik siirecinde
yalnizca sonugclara degil, ayn1 zamanda takipgilerin kisisel ve profesyonel gelisimine
yonelik biitiinsel bir yaklagim savunmaktadir.

Davranisg1 yaklagimlardan baska bir perspektif ile bakilmasini da saglayan
House’un 1977 yilinda gelistirdigi karizmatik liderlik modelidir. Karizmatik liderleri
diger liderlerden ayiran belirgin 6zellikler ve basariya ulasmalarini saglayan temel
unsurlari alir. Bu yaklagima gore bir liderin sahip olmasi gereken temel unsular; baskin
bir karaktere sahip olmak, giiclii bir 6zgiiven sahibi olmak, inang¢larina siki baglilik
gostermeleri ve baskalarini etkileme arzusunun olmasidir. Bu tarz liderler, takipgileri
icin heyecan verici hedefler belirler ve onlarin basarma, baglanma ve gii¢ ihtiyaglarimi
karsilayacak davranislar sergileyerek basarili olmaktadirlar. Bu yaklasim sayesinde

karizmatik liderler, takipgilerinden yiiksek performans gdstermesini bekler ve onlarin
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hedeflere ulasabileceklerine dair giiven asilar. Bu giiven ve beklenti, takipgilerin daha
fazla caba gostermesine ve yiksek performans sergilemesine yol acar. Bu model,
karizmatik liderligin, takipgiler {lizerinde motivasyon ve yiiksek performans
yaratmadaki kritik roliinii agik bir sekilde ortaya koymaktadir.

Karizmatik liderlik teorilerinden bir diger davranis¢1 yaklasim modeli olarak da
1987 lerde ve sonrasinda gelistirdikleri Conger ve Kanungo’nun atifsal karizmatik
liderlik modelidir. Bu yaklasima gore, liderin davraniglarinin, izleyenler tarafindan
algilanis bigimini temel alir ve liderligin karizmasini, liderin ¢evresel degerlendirme,
vizyon olusturma ve bunu gerceklestirme siireclerindeki davranmiglariyla agiklar.
Model, karizmatik liderligin atifsal bir olgu oldugunu savunur ve izleyenlerin, liderin
davraniglarina, uzmanligina ve durumlari ele alisina bakarak karizma atfettigini ileri
stirer. Bu siirecte liderin vizyon belirleme, ¢evresel ve iiye ihtiyaclarina duyarlilik, sira
dist davraniglar sergileme, kisisel risk alabilme ve statiikoyu siirdiirmeme gibi
Ozelliklere sahip olmasi gerektigi belirtilir. Kisaca, Conger ve Kanungo’nun
karizmatik liderlik modeli, liderin ¢evresini dogru analiz etme, etkileyici bir vizyon
olusturma e bunu sira dis1 davraniglarla hayata gegirme yetenegi sayesinde izleyenleri
Uzerinde derin bir etki birakarak onlart motive edebilecegini vurgulamaktadir.

Karizmatik liderligin toplumsal degisim iizerindeki etkisi, zamanla kurumsal
yapiya doniisme slirecinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Toplumsal degisim tizerindeki
etkisini ve bu degisimin kurumsallasma yoluyla nasil kalic1 hale geldigini anlamaya
calisan kurumsallagma perspektifi, bu siireci derinlemesine incelemektedir. Max
Weber’in fikirleri, bu yaklagimin temelini olusturur. Weber, kurumsallagsma kavrami
yerine “rutinlesme” kavramini tercih etmis ve karizmatik liderin misyonunu basariyla
tamamlay1p etkisini devamli hale getirme stirecine dikkat ¢ekmistir. Bu konuda Trice
ve Beyer 1986 yilinda karizmanin kurumsallagmasinda etkili olan bes faktorii
belirlemislerdir. Bunlar: liderin misyonunu hayata gecirebilecek bir yonetim yapisinin
olusturulmasi, karizmanin orgiit iiyelerine cesitli toren ve seremoniler araciligiyla
aktarilmasi, karizmatik mesajin yazili ya da sozlii geleneklere doniistiiriilmesi, liderin
yerine gececek Kkisinin belirlenmesi ve Orgiit iiyelerinin liderin misyonu ile
0zdeslesmesidir. Bu siire¢, karizmatik liderlin etkisinin bireylerle sinirli kalmayip,
kurumsal yapiya doniiserek siireklilik kazandigini1 gostermektedir.

Karizmatik liderligi psikoanalitik bir perspektiften ele alan kuramlar, Freud un

diisiincelerine dayanarak lider ile takip¢i arasindaki etkilesimi psikolojik agidan
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inceler. Bu yaklasim, takipgilerin liderlerine ilahi o6zellikler atfederek onlar
Ozdeslestirmeleri iizerine odaklanir, bdylece liderin karizmasindan ¢ok takipgileri
psikolojik algilar1 6n plana ¢ikar.

Karizmatik liderler, ¢esitli kisilik ozellikleri ve davranislarla izleyicileri
etkileyerek liderlik yaparlar. Kisilik 6zellikleri arasinda 6zgiiven, yaraticilik, risk alma
egilimi, empati, duygusal zeka ve vizyonerlik 6ne ¢ikar. Bu liderler, mevcut statiikoyu
sorgulayip daha iyi firsatlar yaratmay1 hedefleyen zorlu ama ulagilabilir bir vizyon
gelistirirler. Proaktif davranislari, etkili iletisim becerileri ve kolektif kimlik vurgusu
sayesinde takipgilerini motive eder ve degisimi desteklerler. Ayrica, karizmanin,
liderin bireysel niteliklerinden ziyade, takipgilerin liderin davraniglarina atfettigi
anlamdan kaynaklandig1 vurgulanmaktadir.

Karizmatik liderlerin etkisi, yalnizca liderlerin kisisel 6zelliklerinden degil, ayni
zamanda onlarin takipgileriyle kurduklari iliskilerden ve bu takipgilerin sahip oldugu
ihtiyag ve oOzelliklerden de kaynaklanmaktadir. Bu sebeple karizmatik liderlerin
takipgilerinin 6zellikleri {i¢ temel bakis agisiyla degerlendirilir:

Hassas Takipgiler: Bu kisiler, hayatta bir yon veya anlam arayan, dzgiiveni
diisiik, belirsizlikle basa ¢ikmakta zorlanan ve liderin giiciline ithtiya¢ duyan bireylerdir.

Uyumlu Takipgiler: Liderin vizyonu ve degerleriyle oOrtiisen, giiclii ve bagimsiz
bireylerdir. Liderin giicii, takipgilerle aym1 hedef ve degerlere sahip olmasindan
kaynaklanir.

Evrensel Takipciler: Liderin etkileyici vizyonu ve ikna giiciiyle motive olan
bireylerdir, bu 6zellikler takip¢i 6zelliklerinden bagimsizdir.

Takipgilerin basari, iligki ve gii¢ ihtiyaclar: liderle olan baglarini giiclendirir.
Karizmatik liderlerin duyarliligi, sira dis1 davraniglart ve fedakarliklari, takipgilerde
giiven ve motivasyon olusturur. Kisaca, karizmatik liderlerin basarisi, takipgilerinin
ithtiyaglarin1 anlamalarina, onlara giiven ve ilham vermelerine baglidir; bu da lider-
takipci iligkisinin karsilikli bir etkilesim siireci oldugunu gostermektedir.

Etkilesimci Liderlik, James MacGregor Burns tarafindan ilk defa 1970°1i
yillarda gelistirilmistir. Burns’a gore etklesimci liderlik, lider ile ast arasindaki bir tiir
“aligveris” iliskisi olarak tanimlanmaktadir. Bu liderlik modelinde lider, astlarina
belirli hedeflere ulagmalar1 karsiliginda odiiller sunar veya belirli davraniglar
sergilemeleri durumunda cezalar uygular. Dolayisiyla burada lider, daha ¢ok gorev

odakli bir yol izler. Etkilesimci liderlikte liderin temel rolii, agik kurallar koymak,
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performansi siirekli izlemek ve belirlenen standartlara uyumu tesvik etmek olarak
tanimlanir. Bu model, lider ile takipgiler arasindaki iliskiyi rasyonel bir temele
dayandirarak, diizen ve 6ngoriilebilirlik saglar.

Etkilesimci liderligin temel ozellikleri, lider ile takipgiler arasinda
yapilandirilmig bir iligskiye dayanir ve performans odakli bir yaklasimi benimser. Bu
liderlik tarzinda, 6diil ve ceza sistemi 6n plandadir; basar1 6diillendirilirken, yetersizlik
ya da basarisizlik diizeltici miidahalelerle, cezalar ile karsilanir. Etkilesimei liderler,
rutin siireclere ve gorev odakliliga biiyiik 6nem verir; genellikle giinliik operasyonlarin
etkin bir sekilde yiiriitiilmesi ve mevcut siireglerin gelistirilmesi icin ¢alisirlar. Lider,
takipgilerin rollerini ve sorumluluklarini net bir sekilde tanimlar ve bu dogrultuda
onlara rehberlik eder. Ayrica, lider ile takipgiler arasinda siirekli bir iletisim bulunur;
performans diizenli olarak degerlendirilir ve geri bildirim saglanir. Etkilesimci
liderligin nihai hedefi, bireylerin ve ekiplerin belirlenen hedeflere ulagmasini
saglamaktir. Bu y0niiyle, belirgin sinirlari olan ve sonug odakli bir liderlik yaklagimi
olarak 6ne ¢ikar. Etkilesimci liderlik, gegmise ve mevcut diizenin korunmasina yonelik
bir anlayis1 temsil ettigi i¢in organizasyonun mevcut sistemlerini ve rutinlerini
stirdirmeye odaklidir. Ge¢mis deneyimlerden Ogrenerek mevcut diizenin
devamliligina 6nem verir ve organizasyonel istikrar1 6n planda tutar.

Bernard Bass, ilerleyen siiregte etkilesimci liderlik modelini detaylandirmistir.
Bass, etkilesimci liderligi liderin hedefler, gérevler ve sonuclar dogrultusunda kontrol
ve diizen sagladigi bir liderlik bi¢imi olarak ele almistir. Buna gore etkilesimci
liderligin yonetim sekline gore, kosullu ddiillendirme ve istisnalarla yonetim (aktif-
pasif) olmak tizere iki boyutu bulunmaktadir.

Kosullu odiillendirme: Lider, takipgilere hedefleri basarmalari durumunda
oduller sunar. Bu dduller maddi ya da manevi olabilir.

Istisnalarla yonetim: Oniimiize aktif veya pasif yonetim olmak iizere iki sekilde
cikar. Lider, takipcilerin faaliyetlerini yakindan izler ve hatalar1 6nlemek icin
miidahalede bulunursa aktif yonetim, yalnizca bir sorun ortaya ¢iktiginda miidahale
ederse pasif yonetimdir.

Sonug olarak, etkilesimci liderlik, organizasyonlarda diizen, dngoriilebilirlik ve
performans odakli bir yaklasim saglar. Liderin agik kurallar koymasi ve siirekli iletisim
ile performans degerlendirmeleri yapmasi, astlarin belirlenen hedeflere ulasmalarini

saglamaktadir. Ancak bu model, yalnmzca gorevlerin etkin bir sekilde yerine
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getirilmesini ve hatalarin Onlenmesini odak alirken, liderin kisisel ve duygusal
yonlerine yer vermez.

Doniisiimcii Liderlik, yine James MacGregor Burns tarafindan ilk defa
1980’lerde ortaya atilmistir. Burns’a gore doniisiimcii liderlik kavrami, liderlik
olgusuna daha biitiinciil bir yaklasim getirerek, lider ile astlar arasindaki dinamik bir
etkilesim siirecini vurgulamaktadir. Bu bakis agisi, liderligi yalnizca bir otorite figiirii
olarak degil, takipcilerin ihtiya¢larini anlamay1 ve onlara rehberlik ederek birlikte bir
donilisim yaratmay1 hedefleyen bir silire¢ olarak ele almaktadir. Burns’un teorisi,
liderlerin sadece hedefe ulasmak i¢in degil, ayn1 zamanda izleyicilerin bireysel ve
kolektif gelisimlerini desteklemek i¢in de sorumluluk tasidigini 6ne stirmektedir.
Ozetlemek gerekirse, Burns’un doniisiimcii liderlik teorisi, lider ile astlar arasindaki
etkilesimi merkeze alarak, liderin giiciiniin sadece kisisel Ozelliklerinden degil,
takipgilerin ihtiyaglarin1 anlama ve onlarla hedeflere ulagsma yeteneginden
kaynaklandigini vurgulamaktadir.

Dontistimcii liderlik yaklagimindan ilk bahseden Burns olsa da bilimsel bir
cergeveye oturtan ve teoriyi genisleten isim Bernard Bass olmustur. Bass, doniisiimcii
liderligi, liderin takipgilerini yalnizca mevcut hedefleri yerine getirmek i¢in motive
etmekle kalmayip, onlarin ihtiyaglarini ve motivasyonlarini daha yiiksek bir seviyeye
tasiyan, vizyoner bir liderlik yaklagimi olarak tanimlamistir. Yani burada, liderin kendi
ihtiyaclarindan ziyade astlarinin ihtiyaglar1 daha 6nemlidir. Bu liderlik anlayisi,
degisim heyecani uyandirmayi, gergekleri ortaya koymay1 ve yon belirlemeyi 6n
planda tutar. Vizyon sahibi bireyler olan doniisiimcii liderler, yalnizca bir vizyon
gelistirmekle kalmaz, bu vizyonu baskalarina da aktararak ortak basariy1 hedefler.
Gelecege odaklanan bu liderlik modeli, kat1 kurallardan ziyade 6zgiirliik, adalet ve
esitlik gibi temel degerlere O6nem verir. Bu liderlik tarzi, organizasyonlarda
strdiirtilebilir degisim ve gelisim saglamayi, ¢alisanlarin potansiyellerini maksimize
etmeyi ve organizasyonel performansi artirmay1 hedeflemektedir.

Dontistimcii liderlik kavramini daha sistematik bir sekilde ele alan Bernard Bass,
dort temel boyut ortaya koymustur. Bu boyutlar sdyledir:

Ideallestirilmis etki (Etkileyici Karizma): Liderin, izleyicilerine rnek teskil
eden bir karakter sergilemesi ve onlarin giivenini, saygisint ve hayranlhigini
kazanmasidir. Lider, etik ve deger temelli bir yaklasim benimser ve takipgilerin ilham

kaynagi olur.
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Ilham verici motivasyon: Liderin, takipgilerine yiiksek hedefler koyarak ve bir
vizyon sunarak onlart motive etmesidir. Lider, gelecege dair net bir yon saglar ve bu
vizyonun ger¢eklesmesi i¢in takipgileriyle birlikte calisir.

Entelektiiel Uyarim: Liderin, izleyicilerini yaratici ve yenilik¢i olmaya tesvik
etmesidir. Takipgilerin sorunlara farkli agilardan yaklasmalari ve elestirel diisiinmeleri
icin bir ortam yaratir.

Bireysellestirilmis Etki: Liderin, her bir takip¢iyi bireysel olarak tanimasi,
onlarin ihtiyaglarina, hedeflerine ve potansiyellerine gore rehberlik etmesidir. Bu
yaklasim, kisisel gelisimi desteklemeyi ve lider-izleyici iligkisinde giiven olusturmay1
amaglar.

Bass’in bu modeli doniisiimcii liderligi kavramsal bir ¢erceveye oturtmus ve

modern liderlik ¢aligsmalarinda dnemli bir referans kaynagi haline getirmistir.

D. Otokratik, Serbest Birakic1 ve Demokratik Liderlik Tarzlar:

Liderlik tarzlari, liderlerin karar alma silireglerinde ve astlartyla olan
etkilesimlerinde sergiledikleri davranislardir. Liderlerin astlarina tanidig1 yetki diizeyi,
kontrol mekanizmalar1 ve karar alma siireglerine astlarinin katilimi gibi unsurlarina
karsin davranislar belirleyici rol oynamaktadir.

Kurt Lewin, Ronald Lippitt ve Ralph White, liderlik tarzlarinin grup dinamikleri
lizerindeki etkilerini anlamak amaciyla Iowa Universitesi’nde liderlik ¢alismalarini
1930’1u yillarda yiiriiterek deneysel metotlar ile ger¢eklestirmislerdir. Caligmada, 10-
12 yas grubundaki erkek cocuklardan olugan dort farkli grup, liderlik tarzlarmin
etkilerini gozlemlemek amaciyla alti haftalik dontisiimlii liderlik deneyine tabi
tutulmustur. Buna gore liderlik davranislarini otokratik, demokratik ve tam serbesti
tantyan liderlik (liberal) olmak iizere ii¢ ana baslikta siniflandirmislardir.%® Bu liderlik
tarzlarinin temel ayirt edici bakis agis1 kisiye verilen d6nem ve goreve verilen 6nem
olmustur. Ek olarak, astlarina olan yaklasimlarina gore liderlik rolleri
degerlendirilmektedir. Arastirma, liderlik tarzlarinin grup verimliligi, is tatmini ve

davraniglar lizerinde farkl etkiler yarattigini gdstermistir.

A. Otokratik, Liderlik Tarzi, Ozellikleri, Yarar ve Sakincalari

63 Bahar Dikmen, age., 5.43
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1. Otokratik, Liderlik Tarz

Otokratik liderlik, genellikle monarsi, diktatorliik ve feodalizm gibi otoriter
yonetim sistemleriyle iligkilidir. Antik ¢aglarda, 6zellikle Misir, Roma ve Cin gibi
biiyiik medeniyetlerde liderler, mutlak otoriteye sahipti ve kararlar merkezi bir sekilde
almird1. Sanayi devrimi ile bu liderlik tarz1 isletmelere tasinmustir. Isciler, siki
kurallara ve denetimlere tabi tutuluyor, liderler tek tarafli kararlar aliyordu. Bu
donemde, liderlerin otoritesi is yerinde diizeni ve liretkenligi artirmay1 hedefliyordu.
GUniimiizde ise otokratik liderlik, kriz durumlarinda veya hizli karar alinmasi1 gereken
askeri ve acil miudahale gerektiren alanlarda hala etkili bir yoéntem olarak
kullanilabilmektedir.

Otokratik liderlik tarzi, liderin tam kontrolii elinde bulundurdugu ve grup
iiyelerinin karar alma siireclerine sinirlt bir sekilde ya da hi¢ katilmadig1 bir yonetim
bicimidir. Lider bu davranisiyla, grup iiyelerine kars1 emredici bir davranis sergiler ve
alinan kararlar tek tarafli olmaktadir. Buna karsilik, liderin beklentisi kayitsiz sartiz
verilen emirlere uyulmast ve kendisine giiven duyulmasidir. Akabinde, emre itaat
edenler lider tarafindan oOdiillendirilirken, etmeyenlere ise cezalandirma yontemi
uygulanabilmektedir. Goreve 6nem veren ve odak noktasi gorevin tamamlanmasi olan
otokratik lider, ne yapilmasi1 gerektigini net bir sekilde belirler, tanimlar ve gorev
dagilimmi gerceklestirdikten sonra, grup tiyelerinin islerini denetler, genellikle
tartigma veya Onerilere ise agik degildir.

Toplumlarin veya gruplarin yetistigi ortam, aldig1 egitim ve devletin toplumuna
olan davramigina bagl olarak geleneksel bir yap1 benimsenmis olabilir. Otokratik
liderlik, ozellikle otoriter bir yapida yetismis, biiylige saygi ve otoriteye aliskin
bireyler i¢in daha kabul edilebilir bir liderlik tarzidir. Geleneksel yapida yetismis olan
Tiirk toplumunda bu liderlik anlayis1 yaygindir ve liderlerden her sorunu ¢dzmeleri
beklenir. Bu tarz daha babacan liderlik gibi goralir, tyeler kendilerine liderin kol
kanat germelerini bekler. Liderin yetersizligi toplum tarafindan kabul edilmez.5* Bu
nedenle, otokratik liderlik bazi toplumsal ve kiiltiirel baglamlarda daha uygun

bulunabilmektedir.

64 Ahmet Fidanoglu, “Otokratik ve Demokratik Liderlik Tarzimin Lidere ve Takima Olan Giivene Etkisi:
Sanhurfa Biiyiksehir Belediyesinde Deneme Modelli Aragtirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans
Tezi), Hasan Kalyoncu Universitesi, Gaziantep, 2016, s.5-6
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Liderdeki otokratik tarz, tiim sorumlulugu ve kontrolii elinde topladigi, karar
alma siireglerinde bireysel inisiyatifin on planda oldugu bir liderlik tarzim
benimsemektedir. Otokratik liderler, gu¢ ve yetkinin tamamen kendi ellerinde
toplanmasini tercih ederler. Clnkid bu durum kendilerini daha guvende, etkili ve
kontrol sahibi hissetmelerini saglar. Bu yaklasim, liderlere daha bagimsiz ve 6zgiirce
hareket etme imkani tanir. Ancak, otokratik liderlikte astlarla kurulan iligkilerde asir1
otoriter bir tutum sergilendiginde veya olumsuz giidiileme yontemleri kullanildiginda,
liderler grup iiyelerinin tepkisiyle karsilagabilir. Bu da lider ve grup arasindaki bagin
zarar gormesine yol acabilir.%® Ozetlemek gerekirse, liderin kontrol ve bagimsizlik
ihtiyacin1 karsilamasi, asirt otoriter tutum gostermesine sebep olabilir ve bu da

iligkilerde catisma ve bagin zedelenme riskini beraberinde getirebilmektedir.

2. Otokratik, Liderlik Tarzinin Ozellikleri

Otokratik liderlik tarzinin en belirgin 6zelligi, liderin karar alma siirecinde tek
yetkili olmasidir. Lider, grup iiyelerinden bagimsiz olarak tek basina karar alir ve
uygulamaya koyar. iletisim genellikle tek yonliidiir, liderler taleplerini ve emirlerini
acikea astlarina iletir. Lider, astlarina kontrol ve denetim uygular. Bu liderlik tarzinda,
liderin otoritesine dayali gii¢clii bir hiyerarsi vardir ve genellikle iiyelerinin bagimsiz
diistinme veya yaratict Onerilerde bulunma firsati sinirlidir. Buna gore, otokratik
liderlik tarzina sahip liderlerin genel dzelliklerini sdyle siralayabiliriz:%®

e Otokratik lider, organizasyonun hedeflerini ve yoOnetim seklini kendi
otoritesiyle belirler.

e Otokratik lider, yapilacak islerin ne oldugunu ve bu islerin nasil
gergeklestirilecegi konusundaki kararlar1 bizzat lider alir.

e Otokratik lider, grup faaliyetlerinden genellikle kendini soyutlar ve disaridan
bir gézlemci gibi davranir.

e Otokratik lider, astlarin1 degerlendirirken, olumlu veya olumsuz yorumlarinda

kisisel ve tarafl1 bir tutum sergileyebilir.

Bu ozellikler, otokratik liderlerin karar alma ve grup yonetimindeki merkeziyetgi

yaklagimini ortaya koymaktadir.

8 Salih Gliney, age., 2015, 5.389
 Ibid.
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3. Otokratik, Liderlik Tarzinin Yararlar

Otokratik liderlik, belirli toplamsal ve kiiltiirel baglamlarda etkili bir yonetim
tarz1 olarak one ¢ikabilmektedir. Liderin otoritesinin tam anlamiyla kabul gordiigi
ortamlarda, karar alma siirecinin hizlanmasi ve liderin rahat bir calisma ortami bulmasi
gibi avantajlar saglar. Ancak, bu faydalarin, liderin tutum ve davranislarinin dengeli
bir sekilde uygulanmasina bagli oldugu unutulmamalidir. Buna gore, otokratik liderlik
tarzinin genel olarak yararlarini sdyle siralayabiliriz:®’

e Toplumun beklentilerine uygunluk; Asir1 geleneksel bir kiiltiirde, bireyler
genellikle liderlerinden tiim yetkiyi kullanmalarin1 ve kararlar1 alirken gii¢lii bir
durus sergilemelerini bekler. Bu tiir bir liderlik, takipgilerine giiven ve tatmin
saglar, ciinkii otokratik bir liderin bilgi ve yetkinlik sahibi olduguna inanilir.

e Liderin giiven ve rahatli§i; Tam yetki sahibi olduklarinda kendilerini daha
giivende ve etkili hissederler. Bu durum, liderlerin bagimsiz hareket etme
yetenegini artirir ve onlarin iglerini daha rahat bir sekilde yiiriitmelerine olanak
tanir. Bu ayn1 zamanda liderler i¢in motive edici bir 6diil niteligi tasir ve liderlik
sureclerini guclendirir.

e Karar alma siirecinin hizlanmasi; Kararlar lider tarafindan tek basina alindigi
icin siire¢c son derece hizli isler. Ozellikle hizli karar alinmasi gereken
durumlarda otokratik liderlik etkin bir yaklasim sunar.

Otokratik liderlik tarzinin, 6zellikle biirokratik ve otoriter yapilarin hakim
oldugu toplumlarda belirgin yararlar sunabilen bir yonetim bi¢imi oldugu

gorulmektedir.

4. Otokratik, Liderlik Tarzinin Sakincalar

Otokratik liderlik, organizasyonel kontrol saglama konusunda gii¢lii bir yontem
sunabilir; ancak asir1 otoriter yaklasimlar, calisan baghligini, yaratciligi ve yenilik
potansiyelini biiyilkk 0Ol¢iide zayiflatir. Bu nedenle, otokratik liderlik tarzi
benimsenirken denge ve calisan ihtiyaglarina duyarlilik 6nemlidir. Buna gore,
otokratik liderlik tarzinin genel olarak sakincalarinm sdyle siralayabiliriz:®®

e Bencil liderlik ve duygusal duyarsizlik. Cogu zaman asir1 derecede bencil

davranislar sergileyen bu tarz liderler, astlarinin inan¢ ve duygularin1 géz ardi

57 Erol Eren, age., 528-529
% Ibid.
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ederler. Bu tutum, ¢alisanlarin is yapma motivasyonunu olumsuz yonde etkiler
ve psikolojik tatminsizliklere yol acar. Bu durum, c¢alisanlarda yonetime karsi
nefret, moral diisiikligli, grup i¢i ¢atigmalar ve anlagsmazliklarin artmasina neden
olabilir. Bunun sonucunda ise, liderin etkinligi ve otoritesi zamanla zayiflar.

e Yaraticiligin azalmasi. Grup iiyeleri hedefler, planlar ve is yontemleri lizerinde
s0z sahibi olmadigi i¢in yalnizca liderin goriis ve algilariyla sinirlt bir diisiince
yapist olusturulur. Tiim kararlarin liderin tek basina almasi, grup icindeki
yaraticiligr ciddi sekilde kisitlar. Astlar, fikirlerini ifade etmekten kaginarak,
yaraticiligin gereksiz oldugu algisina kapilirlar. Bu durum, ¢alisanlarin yenilikgi
diisinme becerilerini kaybetmelerine ve kurumsal yenilik faaliyetlerinin
minimum diizeye inmesine yol acar.

e Organizasyonlardaki yenilik potansiyelinin zayiflamasi. Liderin tek karar alici
oldugu bir ortamda, ¢alisanlar yenilik¢i fikirler gelistirmek yerine pasif bir
sekilde yalnizca gorevlerini yerine getirmeye yonelir. Bu, organizasyonun
rekabet giiciinli olumsuz etkileyerek uzun vadede basariy1 tehlikeye sokar.
Otokratik liderlik, kontrol ve diizen saglarken, bencil davranislar, yaraticiligin

kisitlanmasi ve ¢alisan motivasyonunun diismesi gibi dnemli sakincalar dogurabilir.

E. Serbest Birakic1 Liderlik Tarzi, Ozellikleri, Yarar ve Sakincalar

1. Serbest Birakic1 Liderlik Tarzi

Serbest birakici liderlik ekonomi alanindaki “laissez-faire” yani “birakiniz
yapsinlar” felsefesine dayanmaktadir. 18. Yiizyilin sonlarinda Adam Smith gibi
ekonomistler, bireylerin ve piyasalarin miidahale olmadan en 1iyi sekilde
calisabilecegini savunmustu. Fakat ilerleyen donemlerde, bu liderlik tarzi, 6zellikle
bilim ve sanat dallarinda, bireylerin 6zgiirce ¢alismalarina olanak tanmiyan liderler
tarafindan benimsendi. Bilim adamlar1 veya sanat¢ilar bagimsiz ortamda daha verimli
ve yaratici ¢alismalar yapiyorlardi. Orgiitsel yonetim alaninda kullanimi ise 20. Yiizy1l
donemlerini bulmaktadir. Bazi yenilik¢i sirketler nadir de olsa serbest birakici liderlik
tarzin1 uygulamis ve ¢alisanlarina 6zgiirce karar almasi ve yaratic projeler lizerinde
calismasina olanak saglanmistir. Glinlimiizde ise, serbest birakic1 liderlik,
motivasyona ve uzmanliga sahip bireylerden olusan ekiplerde etkili olabilmektedir.

Ancak rehberlik eksikliginden dolay1 kaos yaratma riski de tagimaktadir.
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Literatiirde “liberal liderlik” olarak da tanimlanan serbest birakici liderlik tarzi,
otokratik liderligin tam zit bir yaklasimina sahip olmus olup, astlarina kars1 daha az
miidahaleci yaklagimiyla bireysel yaraticiligl tesvik etmis, karar alma siireclerinde
grup liyelerine tam yetki vermistir. Bu liderlerin en 6nemli gorevleri, grubun basarisi
icin gerekli techizati temin etmek olup, grup iiyelerinin davraniglarin1 degerlendirmez
ve onlara emir vermezler. Sadece gerektiginde direktifler verirler.®® Bu sayede, grup
iiyeleri daha bagimsiz ve kendi potansiyellerini kesfetmelerine olanak ve zaman
taninmis olur. Ancak, bu 0Ozgilirlik bazi durumlarda grupta diizensizlik veya
yonlendirme eksikligi yaratabilmektedir. Grubun hedeflerine ulasmasi i¢in liderin

daha aktif rol almasi1 gerekebilmektedir.

2. Serbest Birakici Liderlik Tarzinin Ozellikleri

Serbest birakici liderlik, liderin grup tiyelerine biiyiik dlclide dzgiirliik tanidig:
ve kendi baglarina karar alabilmelerine izin verdigi bir yonetim seklini
benimsemektedir. Buna gore, otokratik liderlik tarzina sahip liderlerin genel

ozelliklerini soyle siralayabiliriz:™

e Serbest birakici liderlerin, kararlara katilimi en diisiik seviyededir.

e Grup lyeleri kararlarin alinmasinda tamamen 6zgiirdiir.

e Grup icindeki anlagmazliklara lider dahil olmaz.

e Grubun ihtiyag duydugu bilgi, teknoloji, techizatt lider karsilamakla
yukumludur.

e Grubun sorumluluk ve gorev dagiliminda lider aktif rol almaz.

e Lider, olumlu veya olumsuz elestirilerden kaginir.

e Lider, yalnizca gerektiginde ve bagvuruldugunda grup faaliyetlerine miidahale

eder.

Serbest birakici liderlik, grup iiyelerinin bagimsizliklarini pekistirebilir ve
motivasyonlarini arttirabilir, ancak bazen bu serbestlik, yonlendirme eksiklerinden

dolay1 grup i¢inde belirsizlik veya verimsizlige sebep de olabilir.

% Salih Giiney, age., 2015, s.384
0 Ibid.
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3. Serbest Birakici Liderlik Tarzinin Yararlari

Serbest birakici liderlik yaklasimi, 6zellikle yaratici ve yenilikg¢i is ortamlarinda

faydali olabilmektedir. Buna gore, serbest birakici liderlik tarzinin genel olarak

yararlarini sdyle siralayabiliriz:"*

Bireysel egitimi ve yaraticilig1 destekler. Grup iiyeleri, amaglarini, planlarini ve
politikalarin1  kendileri belirler, bireyse gelisimlerini arttirmak ig¢in firsat
bulurlar. Bu 6zgurliuk, motivasyonu giglendirir, inovasyon gerektiren alanlarda
avantaja doner.

Karar alma ve uygulamada 6zgiirliikk saglar. Grup iiyeleri gerekli gordiikleri
durumlarda 6zgiirce gruplar olusturarak sorunlarini ¢dzebilir, fikirlerini test
edebilir ve uygun gordiikleri karar1 alabilirler. Bu sayede, bireyler kendi
potansiyellerini kesfeder ve ekip i¢i is birligini arttirmalarina olanak saglanmis
olur.

Kaynak ve malzeme destegi saglar. Liderin temel gorevidir gerekli malzemeleri
grup lUyelerine saglamak. Bu destek, grup lyelerinin daha verimli ¢aligma
yiirlitmelerine yardimci olur.

Yiiksek uzmanlik gerektiren alanlarda etkilidir. Ozellikle aragtirma ve gelistirme
departmanlarinda, bilimsel calismalarda ve uzmanlik gerektiren goérevlerde
oldukca faydali bir liderlik modelidir. Uzman kisiler, bu 6zgiir ortamda yenilik¢i
fikirlerini gelistirme ve sorumluluklarini yerine getirme sanst bulur.

Grup dinamiklerini gl¢lendirir. Kolektif ¢oztiimler retebilmek igin grup tyeleri,
diledikleri kisilerle is birligi yaparak caligmalarini siirdiirebilir, ekip igi
dinamiklerini gtclendirirler.

Serbest birakici liderlik tarzi, yiiksek egitimli ve sorumluluk bilinci gelismis

kisiler i¢in olduk¢a uygun bir modeldir.

4. Serbest Birakici Liderlik Tarzinin Sakincalari

Serbest birakici liderlik her ortamda ideal bir yaklasim olmayabilir. Bu tarzda,

liderin minimal seviyede miidahalesi grup tyelerinin yonlendirilmesi ve denetlenmesi

konusunda yetersizlikler yaratabilir. Ozellikle diisiik kiiltiir seviyesine veya yetersiz is

boliimiine sahip gruplarda bu tarzin basarisiz olabilecegi géz oniinde bulundurmakta

"L Erol Eren, age., s. 530
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fayda vardir. Buna gore, serbest birakici liderlik tarzinin genel olarak sakincalarini
sOyle siralayabiliriz: 2

e Diizensizlik ve karigiklifa yol acgabilir. Grubun ortak bir amag etrafinda
birlesmesi saglanamadiginda, bireyleri kendi hedeflerine yonelmesine ve hatta
birbirine zit amaglar giitmesine sebebiyet verebilir. Bu durum grup i¢inde kaos
ve uyumsuzluk yaratabilir.

e Grup basarilarinin azalmasma sebep olabilir. Grup hedeflerinin belirgin
olmadig1 durumda bireysel ¢abalar 6n plana ¢ikar. Bunun sonucunda da grup
icindeki is birligi ve dayanigma azalabilir.

e Tembellik ve sorumsuzluk riski tasiyabilir. Ozellikle isten kagma egiliminde
olan grup tyeleri, serbestlik ortamini kotiiye kullanarak tembelligi arttirabilir.
Bu durum, grubun enerjisini bosa harcamasina ve hedeflerinden sapmasina
neden olabilir.

Tam serbestlik tantyan liderlik tarzi, yeterince disiplin ve sorumluluk bilincine
sahip olmayan bireyler arasinda bu liderlik tarzi uygulandiginda ciddi sorunlara yol
acabilir. Dolayisiyla bu liderlik tarz1 yalnizca belirli seviyede olgunluk diizeyine sahip

gruplarda etkili olabilmektedir.

F. Demokratik Liderlik Tarzi, Ozellikleri, Yarar ve Sakincalari

1. Demokratik Liderlik Tarz1

Demokratik liderlik tarzi, antik Yunan’daki Atina demokrasisine kadar
uzanmaktadir. Atina’da vatandaslar, toplumsal kararlar tartismak ve oylamak i¢in bir
araya gelirlerdi. Aydinlanma ¢agma geldigimiz donemlerde, insan haklari, 6zgiirliik
ve esitlik gibi kavramlarin 6n planda oldugu 17. Ve 18. Yiizyil donemlerinde,
demokratik liderlik diisiinceleri gelismeye baslamistir. John Locke, Montesquieu ve
Rousseau gibi diisiiniirler, halkin katilimin1 ve 6zgiirliiklerini savunmuslardir. Ikinci
Diinya Savasi’ndan sonra, demokratik liderlik tarzi bircok orgiit ve hiikiimette daha
yayin hale gelmistir. Bu tarz liderlik, ¢alisanlarin katilimini arttirmak ve yenilikgi
fikirleri tesvik etmeyi tercih etmistir. Giiniimiizde ise demokratik liderlik, modern is
diinyasinda, 6zellikle yaraticiliga ve takim caligmasini tesvik eden sirketlerde yaygin

bir sekilde kullanilmaktadir.

2 1bid.
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Literatiirde ‘“katilimec1 liderlik” olarak da tanimlanan demokratik liderlik
biciminde, karar tek basina verilmez. Demokratik toplumlarda, bireylerin kendilerini
etkileyen kararlara katilma hakki bulunur. Bu katilim hem kararlarin onaylanmasi hem
de uygulanmas1 agisindan gereklidir.” Bu tarz, lider ile grup iiyeleri arasindaki is
birligine dayali bir yaklasimi ifade etmektedir. Grup tiiyeleriyle giiglii bir iletisim
kurulur ve fikirlerine deger verilir. Bu yaklagim, oOrgiit i¢ci yardimlasmayr ve
motivasyonu arttirir. Grup tyeleri deger gordiiklerini hissettikleri icin daha Uretken
olur ve performans diisiikligii yasanmaz. Odiillendirme mekanizmalarinin
cezalandirmaya tercih edilmesi, calisanlarin motivasyonunu ve sorumluluk alma
istegini giiclendirir.”* Calisanlarin katilimi1 ve deger gormesi, sadece bireylerin degil,
tiim Orgiitiin basarisini arttirir.

Demokratik liderlik, oOzellikle modern i3 diinyasinda ve yenilik¢i
organizasyonlarda tercih edilebilmektedir. Ancak bu liderlik tarzi, 6zellikle diisiik
motivasyonlu ya da iletisim kurma konusunda ¢ekimser gruplarda uygulanmasi zorluk
yaratabilmektedir. Bu nedenle, liderin durumun dinamiklerini iyi degerlendirerek

uygun liderlik tarzin1 benimsemesi kritik bir 6neme sahiptir.

2. Demokratik Liderlik Tarzinin Ozellikleri

Lider ve takipcileri bir grup olarak hareket eden demokratik liderlik
yaklasiminin genel 6zelliklerini sdyle siralayabiliriz: "

e Demokratik lider, karar alma surecine tim ekip tyelerini dahil eder ve grup
iyelerinin fikir ve goriislerini dikkate alir ve karar buna gore verilir. Bireysel
karar almaz.

e Demokratik lider, acik iletisimden yanadir. Grup {iyeleri ile gerekli bilgi
paylasimini yapar ve grup iiyelerinin daha bilingli bir sekilde siirece katilimini
destekler. Bu sayede, tartisma ortamlar1 daha verimli olur.

e Demokratik lider, ekibine rehberlik eder. Ekip uyelerine herhangi bir sorun
oncesi bilgi paylasimini yapar ve onlara ¢Oziimii i¢in segenekler sunarak,
ekibin hem sorumluluk almasini hem de kendilerini siirecin bir parcasi olarak

gormelerini tesvik eder.

8 Gary Yukl, age., p. 105

™ Abdussamet Aktas, “ Okul Miidiirlerinin Otokratik, Demokratik, Isbirlik¢i ve Serbest Birakici
Liderlik Stillerinin Ogretmen Performansina Etkisi”, (Yaymlanmamuis Yiiksek Lisans Tezi), istanbul
Sabahattin Zaim Universitesi, Istanbul, 2020, s.22

s Salih Gliney, age., 2015, s.384
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Demokratik lider, sorumluluk ve is boliimii paylasimini grup iiyelerinin
yapmasi i¢in yetkilendirir. Bu sayede grup iiyeleri 6zgiirce organize olmasina
ve is birligi yapmasina olanak taninmis olur.

Demokratik liderin bakis agis1 adaletten ve esitlikten yanadir. Bu sayede, grup

icinde adalet duygusu pekisir ve giiven ortamini desteklenmis olur.

Demokratik liderin bu ozelliklerinin etkin bir sekilde uygulanmasi, liderin

dengeleyici ve koordinator roliinii basariyla yerine getirmesine baghdir.

3. Demokratik Liderlik Tarzinin Yararlari

Demokratik liderlik yaklagimi, grup {yelerinin daha yaratict ve {iretken

olmalarin1 saglamis, daha tatmin edici ve is birligine dayali ortam yaratmistir. Buna

gore demokratik liderlik tarzinin genel olarak yararlarmi soyle siralayabiliriz:®

Saglikli karar alma siireci gergeklesir. Grup tiyeleri ile alinan kararlar sayesinde
farkli bakis acilar1 oldugu i¢in, alinan kararlarin niteligini arttirir ve riskleri
minimize eder.

Calisanlarin motive olmasi ve psikolojik tatminin olugmasi. Grup iiyelerinin
fikir, inan¢ ve arzularina deger verilmesi, onlarin kendilerini degerli
hissetmesine ve bu baglamda daha bagli ve iiretken olmalarima yol acar. Orgiit
icinde pozitif bir atmosfer yaratilir.

Diistik stres ve yiiksek moralin desteklenmesi. Tartismanin az ve moralin
yiiksek oldugu bir c¢alisma ortami, ekip dayanigmasini gili¢lendirir ve
verimliligini arttirir.

Demokratik liderlik tarzi, 6zellikle yiiksek motivasyon, diisiik stres ve gii¢lii bir

takim ruhu hedefleyen organizasyonlarda oldukga etkilidir. Ancak, bu yararlarin

saglanabilmesi i¢in liderin etkili bir sekilde iletisim kurmasi ve grup iiyelerini

cesaretlendirmesi kritik 6neme sahiptir.

8 Erol Eren, age., 5.529
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4. Demokratik Liderlik Tarzinin Zararlari

Demokratik liderlik yaklasiminda grup liyeleri ile hareket etmenin pozitif yonde
katkis1 olmasina ragmen birtakim riskleri ve zorluklar1 da vardir. Bu zorluklari s6yle
siralayabiliriz:

e Zaman kayb1 ve karar siirecinin yavaslamasi. Acil durumlarda hizli kararlar
alimmas1 gerektiginde bu liderlik tarz1 etkisiz kalabilir. Bu durum 6zellikle kriz
yonetimi gereken durumlarda organizasyonlarin aksamasina neden olabilir.

¢ Grubun biiyiikliigline bagl olarak masraflarin olmasi ve kararlarin etkinliginin
kaybolmasi.

e Uzman kisilerin eksikliginden dogabilecek sorunlar. Her grubun iiyesine fikir
beyan etme zorunlulugu, uzmanlik alanlarinin disindaki konularda bireylerin
yanlis veya yetersiz goriisler sunmasina ve akabinde dogabilecek yanlig
yonlendirmeler sonucu sorunlar yasanabilir. Grup i¢indeki bireylerde de baski
veya yetersizlik hissi uyandirmasi verimi etkileyebilir.

e Fikir cesitliliginin yonetilememesinden kaynaklanan sorunlar. Bazi fikirlerin
digerlerinden daha fazla 6n plana ¢ikmasma ve diger fikirlerin goz ardi
edilmesine neden olabilir. Bu durum, grup i¢inde kutuplasma veya catisma
yaratabilir.

Demokratik liderlik, katilimeilig1 ve fikir gesitligini destekleyen 6nemli bir
yaklasimdir. Ancak, yukarida belirtilen sakincalar1 géz 6niinde bulunduruldugunda,
uygulamada dikkatli olunmas1 gerektigini gostermektedir. Bu sakincalar, dogru bir

sekilde yonetilirse, demokratik liderlikten maksimum fayda saglanabilir.

G. Toksik Liderlik Kavrami, Tanim, Ozellikleri, Davramslar, Boyutlari,
Tiirleri, Ilgili Oldugu Temel Kavramlar, Ortaya Cikis Nedenleri, Toksik

Liderlikle Miicadele Etme Yontemleri ve Olumsuz Sonuc¢lari

1. Toksik Liderlik Kavrami ve Tanimi

Toksik kelimesi, Tiirk Dil Kurumu’na (TDK) gore “zehirli” anlamina gelir ve
genellikle bireylerin, gruplarin veya ¢evrenin sagligina zarar veren fiziksel, kimyasal

veya psikolojik unsurlar1 ifade eder.”® Bu baglamda toksiklik, bireylerin veya

™ 1bid.
BTDK, 2025
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sistemlerin stirekli olarak zarar veren bir etkide bulunmasi olarak tanimlanabilir.
Psikolojik ve organizasyonel baglamda ise toksiklik, bireylerin veya gruplarin yasam
kalitesini diisiiren, onlar1 strese ve tiikenmiglige stirlikleyen davraniglar1 kapsar. Bu
kavram, liderlik bakimindan ele alindiginda, toksik liderlik olgusuyla iliskilendirilir.
Toksik liderlik, tarihsel siirecte bir¢ok farkli donemde ve durumda karsimiza ¢ikan
yikici liderlik pratiklerinin modern literatiirde sistematik bir sekilde ele alinmisg halidir.

Tarihsel agidan bakildiginda, toksik liderligin kokleri, liderligin sadece bir “gii¢
gosterisi” olarak gorildiigli donemlere kadar uzanmaktadir. Antik ¢aglardan itibaren,
giiclii liderler genellikle karizmatik ve otoriter figiirler ile ilgili olmus ve bu kisiler
arastirma konusu olarak incelenmistir. Ancak bu liderlerin bir kismi, yalnizca kendi
¢ikarlarin1 6n planda tutmus ve halklarina zarar vermistir. Ornegin, Antik Roma
Imparatorlugu’nda Caligula, Nero gibi liderler, yalnizca kisisel hirslarini tatmin etmek
i¢in halki1 ve devleti istismar etmislerdir. Benzer sekilde Orta Cag’da feodal sistemin
lordlar1 ve krallari, halklarina karsi baskici politikalar uygulayarak yonetimlerinde
korku ve kaos yaratmiglardir. Sanayi devrimi ile liderlik kavrami, tiretim siireglerinde
daha belirgin hale gelmis, otoriter yonetim anlayisi fabrikalarda yayginlasmistir. Amag
verimliligi artirmak olsa bile, is¢ilerin asir1 denetim altinda alinmasina ve kat1 yonetim
pratiklerine neden olmustur. Bu tiir liderler, modern anlamda toksik liderlik 6zellikleri
sergilemislerdir. Dolayisiyla liderlige olan bakis agis1, son zamanlarda literatiire giren
yeni calismalar ile genislemis ve liderin etkilerinin olumlu tarafinin
degerlendirilmesinin yaninda, olumsuz etkilerini de incelemeye almistir.

Toksik liderligin ortaya ¢ikmasinda hem bireysel hem organizasyonel faktorler
rol almaktadir. Bireysel diizeyde, toksik liderlerin genellikle empati eksikligi
gostermelerine, manipiilatif davranislar sergilemelerine ve caligsanlar1 kendi ¢ikarlari
dogrultusunda bir ara¢ olarak gérmelerine yol agmaktadir. Ayrica, diisiik duygusal
zeka seviyeleri nedeniyle insan iliskilerinde basarisiz olan toksik liderler, sik sik asirt
kontrolcii bir tutum sergileyerek calisanlarin bagimsiz kararlar almasini engellerler.
Bunun yani sira, organizasyonel faktorler de toksik liderligi besleyen Onemli
etkenlerdendir. Hiyerarsik ve baskici yapilarin hdkim oldugu, hesap verilebilirligin
diisiik oldugu organizasyonlar, toksik liderlerin gelismesi i¢in uygun bir ortam
olusturur. Seffaflik eksikligi, adaletsiz performans degerlendirme sistemleri ve
odillendirme  mekanizmalarindaki  dengesizlikler, bu liderlerin  giiclerini

pekistirmelerine yardimci olur. Etik kurallarin ihmal edildigi ve ¢alisanlarin seslerini
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duyurabilecekleri mekanizmalarin yetersiz oldugu organizasyonlarda, toksik liderler
kontrolii ele gecirerek organizasyonel kiiltiirii kendi c¢ikarlar1 dogrultusunda
sekillendirebilirler.

Modern liderlik arastirmalarinda, toksik liderlik, 20. ylizy1l ortalarina dogru daha
akademik bir temele oturtulmustur. Bu donemde, liderligin her zaman olumlu bir gii¢
olmadig1, aksine yikici etkiler yaratabilecegi fikri 6ne ¢ikmistir. Bu baglamda, toksik
liderlik kavrami ilk kez 1996 yilinda yayinlanan “Toxic Leaders: When Organizations
Go Bad” (Toksik Liderler: Orgiitler Kétiiye Gittiginde) adl1 kitabi ile Marcia Lynn
Whicker tarafindan bahsedilmistir. ' Whicker’m bu calismasi, toksik liderlik
kavramini akademik literatiirde sistematik bir sekilde ele alan ilk 6nemli katkilardan
biri olarak kabul edilmis olup gelecek ¢alismalar i¢in ilham kaynagi olmustur. Ancak
yine de, liderlik tanimlar1 gibi, toksik liderligin tam bir tanim1 hala yapilamamistir. Bu
baglamda, toksik liderligi farkli agilardan degerlendiren arastirmacilar, 2004 yilinda
Barbara Kellerman, 2005 yilinda Jean Lipman-Blumen, 2008 yilinda da Andrew A.
Shemidt’in toksik liderlik Olgegini ortaya koymasiyla birlikte, 6ne ¢ikan farkli
acilardan gozlemlenmis yaklasimlar literatiirde yerini almistir. Buna gore toksik
liderlik alaninda yapilan tanimlardan bazilarini soyle siralayabiliriz:

e Toksik liderlik, liderin uyumsuz, kotii niyetli ve bencil bir sekilde caligsanlar
baski altina alarak kendi ¢ikarlarini 6n planda tutmasidir.8

e Toksik liderlik, liderin yikici davranislart ve disfonksiyonel kisisel
ozellikleriyle bireyler, gruplar organizasyonlar ve toplum {iizerindeki kalici
zararlar yaratan ve siklikla gliven, diizen ve basar1 vaatleriyle takipeileri
etkilemeyi basarmasidir.!

e Toksik liderlik, takip¢i ve organizasyonlarina zarar verir; yalan sdyler,
manipiile eder ve bireysel ¢ikarlarin1 organizasyonel ¢ikarlarin dniine koyan

liderlik tarzidir.82

79 Siikran Orug, age., .49

8 Merve Bakar, age., s.21

81 Jean Lipman-Blumen, “The Allure of Toxic Leaders: Why Followers Rarely Escape Their
Clutches?”, lvey Business Journal, 2005, p.2

82 Barbara Kellerman, Bad Leadership: What It Is, How It Happens, Why It Matters, Harvard
Business School Press, USA, 2004, p.39.
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o Toksik liderlik, liderin zararli davranislar1 ve kisilik bozukluklarinin
organizasyonda sistematik bir yikima neden oldugu bir durum olarak
tanimlamaktadir &

e Toksik liderlik, liderin duygusal dengesizlik, diisiik duygusal zeka, kiiltiirel ve
kigileraras1 duyarsizlik, bencillik ve olumsuz yonetim teknikleri kullanarak
calisanlar ve organizasyon iizerinde yikici etkiler yarattig1 bir liderlik tarzidir.84

Bu tanimlan dikkate alarak toksik liderlik konusunda genel bir tanim yapmak
mimkundar. Toksik liderlik, bireysel ve organizasyonel diizeyde yikici etkiler

yaratan, giivensizlik, manipiilasyon ve somiiriiye dayali bir yonetim anlayisidir.

H. Toksik Liderligin Ozellikleri

Toksik liderlik, modern organizasyonlarin karsilastigi ciddi bir sorun olup,
bireyler ve kurumlar iizerinde kalici zararlar yaratabilmektedir. Bu sebeple,
organizasyonlarin liderlik pozisyonlarina getirecekleri kisilerin karakter ve etik
degerlerini dikkate alarak se¢im yapmalari, toksik liderligin 6nlenmesi icin hayati
Onem tasimaktadir.

Toksik liderlerin belirli ortak o6zellikleri bulunmaktadir ve bu 0Ozellikler
literatiirde farkli acilardan ele alinmistir. Bu liderler manipiilatif davraniglar
sergileyerek calisanlarin1 kendi ¢ikarlart dogrultusunda yonlendirirler, empati
eksikligi gosterirler. Ayrica asir1 kontrol ve mikro yonetim egiliminde olup,
calisanlarin bagimsiz hareket etmesine izin vermezler. Iletisim problemleri yasarlar ve
elestiriye kapalidirlar, genellikle asagilayici veya kiiclimseyici bir iletisim tarzi
benimserler. Bencillik ve gii¢ odaklilik gosterir, kendi ¢ikarlarini organizasyon veya
calisanlarinin ¢ikarlarindan istiin tutarlar. Rekabeti ve glivensizligi tesvik ederek is
yerinde olumsuz bir psikolojik ortam yaratirlar. Bu tiir liderlik 6zelliklerine sahip
liderler, is yerinde moral ve motivasyon diisiikliigline, yaraticiligin baskilanmasina ve

ekip ¢alismasinin zayiflamasina yol acabilmektedir.

8 Alan Goldman, “High Toxicity Leadership Borderline Personality Disorder and The Dysfunctional
Organization”, Journal of Managerial Psychology Vol. 21 No. 8, 2006, p.733-746

8 Andrew A. Schmidt, “Development and Validation of The Toxic Leadership Scale”, University Of
Maryland, (Unpublished Master Degree), USA, 2008, p.86
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Genel olarak toksik liderligin sahip oldugu temel oOzellikler su sekilde
siralanabilir®®:

e Toksik liderler, yonetimleri altindaki kisilere hakaret edebilir ve asagilayici
ifadeler kullanabilirler. Bu, onlarin istismarci bir kisilige sahip olduklarini
gosterir.

e (alisanlarinin iyilik halini goz ardi1 eden toksik liderler, onlara kasitli olarak
zarar vermeye yonelik davraniglarda bulunabilirler.

e Toksik liderlerin negatif tutumlari, sadece belirli bir ¢alisandan ziyade tiim
organizasyonu etkiler.

e Toksik liderler, yonetim giiciinii kontrol edici ve baskic1 bir sekilde kullanmay1
tercih ederler.

e Narsist bir yapiya sahip toksik liderler, kendi ¢ikarlarini her zaman 6n planda
tutarlar.

e Yonettikleri kisilerin moralini diisiiren bir etkileri vardir.

e Siirekli olarak negatif bir ¢alisma ortami yaratirlar.

e Genellikle bencil ve ¢ikarci bir kisilik sergilerler.

e Bagskalarina kars1 empati kurmakta ve duyarlilik géstermekten yoksundurlar.

e Kendi gortislerinin kesinlikle dogru olduguna inanma egilimindedirler.

Yukaridaki 6zelliklere genel olarak bakildiginda, toksik liderlerin manipiilatif,
kontrolcli ve empati yoksun olmalar1 hem calisanlar hem de orgiitler iizerinde yikici
etkiler yaratarak giliven, motivasyon ve is birligini olumsuz yonde etkiledigini

sOyleyebiliriz.

I. Toksik Liderligin Davramslari

Toksik liderlik, orgiitlerin verimliligini ve ¢alisanlarin motivasyonunu olumsuz
etkileyen bir liderlik tarzi oldugu i¢in ydnetim tarzlartyla hem bireysel hem de tiim
orgiitli derinden etkileyen belirli davranislar sergiler. Lipman-Blumen toksik liderligi
tanimlarken, “insanlar1 tiiketen ve onlar1 kotlii yonde etkileyen liderlik” olarak
belirtmistir. Buna gore, toksik liderlik, liderin liderlik giiciinii ve yetkisini, kisisel

c¢ikarlar1 ve kar amaglar1 dogrultusunda kullandigi, calisanlarin psikolojik sagligini ve

8 Metin Reyhanoglu, Ozden Ak, “Toksik Liderlik Orgiitsel Sagligi Olumsuz Yénde Tetikler mi?”,
Insan ve Toplum Bilimleri Arastirmalar: Dergisi, Cilt:5, Say1:3, 2016, s.448
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orgit kiltliriinii zarar gérdiigi bir liderlik tarzidir. Lipman-Blumen’in genis ¢ergevede

degerlendirdigi toksik davranislar orgiitsel sagligi tehdit eder, ¢linkii toksik liderlerin

olusturdugu atmosfer, ¢alisanlarin tiikkenmesine, moral kaybina, isten ayrilmalara ve

diisiik verimlilige yol agar. Buna gore toksik davranislar asagidaki gibidir: &

Toksik liderler, takipgilerini (ve bazen takipgisi olmayanlari) bulduklarindan
daha kotii durumda birakabilir, onlar zayiflatabilir, asagilayabilir, dislayabilir,
korkutabilir veya hatta dldurebilirler.

Kendi destekgilerinin ve digerler insanlarin temel insan haklarini ihlal ederler.
Yolsuzluk, sug ve etik dis1 faaliyetlerde bulunurlar.

Takipgcilerine, liderin giiclinli arttiran ve onlarin bagimsiz hareket etmekten
alikoyan yanilsamalar sunarlar, liderin takipgilerini “kurtarabilecek™ tek kisi
oldugunu soylerler.

Takipgilerinin en temel korkularina ve ihtiyaclarina hitap ederler.

Yapici elestiriyi bastirir ve destek¢ilerine (bazen tehditler ve otoriterlik
yoluyla) liderin yargi ve eylemlerine uymay1 dgretirler.

Takipgilerini kasitli olarak yalanlarla ve sorunlarin yanlis teshisleriyle
yaniltirlar.

Gergek, adalet ve miikemmellik {liretmeyi amaglayan sistemin yapilarini ve
stire¢lerini bozarak sug isleyebilirler.

Totaliter veya dar bir aile rejimi kurar ve yeni liderlerin segilmesini ve
desteklenmesini engellerler.

Diger liderleri, (kan bag1 olanlar harig) yetistirmez ve uygunsuz bir sekilde
iktidara yapisirlar.

Kasitli olarak se¢menleri birbirine diistirtirler.

Kendi takipgilerine iyi davranirlar, ancak baskalarindan nefret etmelerini veya
yok etmelerini isterler.

Giinah kegileri belirler ve bagkalarini onlar1 suglamaya tesvik ederler.

Onlar devirmeye c¢alismanin maliyetlerini arttirarak takipgilerini ve takipgisi
olmayanlar1 daha da tehlikeye atarlar.

Yetersizlik, adam kayirma ve yolsuzlugu tesvik eder veya gormezden gelirler.

8 Frank Bournois, Jérome Duval-Hamel, Sylvie Roussillon, Jean-Louis Scaringella, Handbook of Top
Management Teams, Macmillan Publishers, USA, 2010, p.215
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e Sorunlan yanlis teshis ederek ve taninan sorunlara ¢oziimler uygulamada
basarisiz olarak beceriksiz davranirlar.

Sonug olarak, toksik liderligin sadece bireysel degil, kolektif bir sorun oldugu

anlagilmalidir. Liderlerin bu tiir davraniglarindan kaginarak, saglikli, destekleyici ve

etik bir yonetim tarzi benimsemeleri organizasyonun siirdiiriilebilirligi ve ¢alisanlarin

refahi i¢in kritik Gneme sahiptir.

1. Toksik Liderligin Boyutlar

Toksik liderligin boyutlari, liderlerin nasil bir etki yarattiklarini ve
organizasyona nasil zarar verdiklerini anlamak i¢in olduk¢a dnemlidir. Literatiirde bu
konuda yapilan ilk ¢aligma Schmidt (2008)’e ait olup buna gore; istismarci yonetim,
otoriter liderlik, kendi reklamin1 yapma, ongoriillemez davranislar ve narsizm olmak
tizere toksik liderligi bes boyutta ele almistir. Asagida bu boyutlardan kisaca
bahsedilmistir®’:

e Istismarci Yonetim: Toksik liderler, calisanlarini manipiile ederek, baski
kurarak veya duygusal olarak somiirerek istismarci bir yonetim tarzi sergiler.

e Otoriter Liderlik: Bu liderler, otoriter bir yaklasimla ¢alisanlarina baski
uygular ve her tiirlii karar1 kendi baslarina alirlar, astlarinin fikirlerine veya geri
bildirimlerine yer vermezler.

o Kendi Reklamimi Yapma: Toksik liderler, siirekli olarak kendi basarilarini ve
yeteneklerini 6n planda tutar, kendilerini tanitir ve dvgiiler beklerler.

e Ongériilemez Davramslar: Bu liderler, tutarsiz ve dngoriilemez davranislar
sergiler, bu da calisanlar {izerinde stres ve belirsizlik yaratir.

e Narsizm: Toksik liderler, kendilerini asirt derecede begenir ve hayranlik
beklerler, diger insanlarin ihtiyaclarina veya duygularina kars1 duyarsizdirlar.

Bu c¢alismada, Nurhayat Celebi ve arkadaslarinin (2015), Schmidt’in (2008)
calismasindan yola ¢ikarak gelistirdikleri toksik liderlik oOlgeginin boyutlari
kullanilmistir. Olgek, degerbilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum
olmaz Uzere dort alt boyut iizerine temellendirilmistir. Bu boyutlar asagida

aciklanmistir:®

87 Siikran Orug, age., $s.53-54
8 Nurhayat Celebi, Halim Giiner, Veysel Yildiz, “Toksik Liderlik Olgeginin Gelistirilmesi”, Bartin
Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt:4, Say1:1, 2015, s. 268, Merve Bakir, age., s.27, Eda Yagci,
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2. Degerbilmezlik

Degerbilmezlik, liderlerin ¢alisanlarinin degerini ve katkilarin1 g6z ardi etmeleri
anlamma gelir. Toksik liderler, ¢alisanlarin ¢abalarini takdir etmek yerine, onlari
kiigiimser ve asagilarlar. Sert bir {islup benimseyen toksik liderler hem takipgilerine
hem de diger insanlara, takipgileri hakkinda olumsuz diistincelerini agikg¢a ifade
etmekten kacinmazlar. Bu tutum, ¢alisanlarin motivasyonunu ve is tatminini azaltir,
orgiitsel baglilig1 zayiflatir.

Buna gore, Celebi ve arkadaslarinin (2015) yaptig1 ¢calismaya gore bu alt boyutla
iliskilendirilen lider davraniglar1 asagidaki sekilde siralanabilir:

e Calisanlarina pek deger vermez

e (Calisanlarinin gecmis hatalarini/yanlislarini onlara sevimsizce hatirlatir.
e (Calisanlarina islerinde yetersiz olduklarini sdyler.

¢ Bir olayda calisanlarini dinlemeden onlara karsi tavir alir.

e Diger insanlara ¢alisanlar1 hakkinda kotiimser/sikayetvari konusur.

e (alisanlarin1 halk nazarinda kiigiiltiir.

e (Calisanlarina kars1 nerdeyse hic¢ esnek degildir.

o [letisimi emirler seklindedir.

e s disinda calisanlariyla iletisimde/baglantida olmay1 istemez.

e (Calisanlarini kiiclimseyen tavirlar sergiler.

e (Calisanlarinin yeni yollar/yaklasimlar/yenilikler denemelerine pek izin vermez

3. Cikarcihk

Cikarcilik, liderlerin kendi ¢ikarlarini 6n planda tutarak, organizasyonun ve
calisanlarin ¢ikarlarim1 goz ardi etmeleridir. Cikarci liderler, genellikle yapmacik
davraniglar sergiler ve giiven vermeyen biri olarak goriiliir. Cikarcilik, saygisiz
davranislar, insanlar1 kiiciimseme ve kendini listiin gérme gibi davranislari igerir. Bu
tir liderler, is tatminsizligi, heyecan eksikligi, asir1 agresiflik ve giivensizlik gibi
sonuclara yol acar. Ayrica, zayif iletisim, yabancilasma ve diismanca davraniglarin

oldugu bir calisma ortami yaratir. Bu tiir liderler, sadece kendi kazancglarini ve

“Toksik Liderligin Y®&neticiye Giiven Aracihg Ile Orgiitsel Sessizlik Uzerindeki Etkisi”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi, Istanbul, 2020, s. 41, Tung Biger, age.,
s.24
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gliclerini artirmaya odaklanir. Bu durum, uzun vadeli organizasyonel basariy1
tehlikeye atar ve ¢alisanlar arasinda gilivensizlik yaratir.
Buna gore, Celebi ve arkadaslarinin (2015) yaptig1 ¢alismaya gore bu alt boyutla

iliskilendirilen lider davraniglar1 asagidaki sekilde siralanabilir:

e Sadece ona getirisi olan kisilere ayricalikli davranir.

e Ona ait olmayan basarilarin artilarini/getirilerini kendine alir.

e (alisanlarinin yaptig1 hatalarda sorumlulugu paylagsmay1 reddeder.

e Ustlerine iyi goriinmek icin yapmacik tavirlar sergiler.

o Kisisel ¢ikarlarin1 6nde tutar.

e Sadece bir sonraki ¢ikar1 i¢in isini kusursuz yapmaya calisir.

e Kendi basarisizliklarini ¢alisanlarina yiikler.

e Terfi/makam en 6nemsedigi seydir.

e Keyfi davranislar ve/veya kararlar1 vardir.

4. Bencillik

Bencillik, liderlerin sadece kendi ihtiyaclarina odaklanarak, diger insanlarin
ithtiyaglarini ve duygularini géz ardi etmeleridir. Toksik liderler, empati yoksunluguyla
hareket eder ve calisanlarinin refahin1 6nemsemezler. Basarilart kendi kisisel
kazanglar1 olarak goriip, bunu Orgiitin bir basarisi olarak degerlendirmezler. Bu
liderler yapicit degil, aksine olumsuz mesajlarla kendi egolarini tatmin ederler.
Calisanlarma karsi korku duygusunu kullanarak ve sevgi dolu bir yaklasim
benimseyerek, kendilerine saygi gostermelerini talep ederler. Sadece kendilerini
diisiinen, calisanlarin diisiincelerine deger vermeyen ve bencil davranislar sergileyen
liderler, esas sorumluluklarini yerine getirmez ve saglikli bir calisma ortami
olusturamazlar. Bu da beraberinde, is yerinde olumsuz bir atmosferin olusmasina ve
calisanlarin moralinin diismesine neden olur.

Buna gore, Celebi ve arkadaslarinin (2015) yaptig1 ¢alismaya gore bu alt boyutla
iligkilendirilen lider davranislar1 asagidaki sekilde siralanabilir:

e Digerlerinden daha yetenekli oldugunu disiiniir.

e Bulundugu konumu (hatta daha iist makamlar1) fazlasiyla hak ettigine inanir.
e Okulun gelecegi ve gidisatinin ancak onunla iyiye gidecegine inanir.

e (ok seyi hak eden biri olduguna inanir.

e Miikemmel bir kisi olduguna inanir.
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5. Olumsuz Ruhsal Durum

Olumsuz ruhsal durum, liderlerin surekli olarak negatif bir tutum sergilemeleri
ve ¢alisanlarinin moralini bozmalar1 anlamina gelir. Toksik liderler, stresli ve belirsiz
bir ¢alisma ortami yaratir. Liderin dengesiz davraniglari, mimikleri ve ses tonu ¢alisma
ortamina yansir ve liderin ruh haline gore hareket etmek zorunda kalan takipgiler,
liderin yozlagtiran, kotii niyetli, sert ve dar goriisli davranislariyla karsilagir. Bu
durum, liderin ¢aligma ortaminin atmosferini belirlemesine ve takipgilerinin kendisiyle
iletisim kurmasini engellemesine yol agar. Sonug olarak, ¢alisanlarin is performansini
olumsuz etkiler ve orgiitsel verimliligi diistiriir.

Buna gore, Celebi ve arkadaglariin (2015) yaptigi calismaya gore bu alt
boyutla iliskilendirilen lider davraniglar agagidaki sekilde siralanabilir:

e Onun o anki ruh hali is ortaminin iklimini/havasini belirler

e (Calisanlar, onun ruh haline gore hareket ederler

e Olumsuz ruh hallerinde (kizgin, sikintili, moralsiz) kimse ona yaklasmak
istemez

e Olumsuz ruh halini/hallerini ses tonuna/siddetine yansitir

e Davranislarinda dengesizlik/degiskenlik vardir

J. Toksik Liderligin Tiirleri

Toksik liderlik, organizasyonlar i¢in ciddi bir tehdit olusturur ve c¢alisanlarin
motivasyonunu, bagliligin1 ve psikolojik sagligini olumsuz etkileyebilmektedir. Farkli
tirlerde ortaya ¢ikan toksik liderlik, organizasyonlarin siirdiiriilebilirligi agisindan
riskler barindirmaktadir. Lipman-Blumen (2005), toksik liderleri sadece otoriter veya
zorba yoOneticiler olarak tanimlamaz. Ona gore, toksik liderler zararli davranislar1 ve
islevsiz kisilikleri nedeniyle bireyleri, organizasyonlar1 ve hatta toplumlar1 olumsuz
etkileyen kisilerdir. Bu baglamda, toksik liderler kasitl olarak baskalarina zarar verir
ve kendi c¢ikarlarii maksimize eder. Ya da kasithh olmayan toksik liderler,
yetersizlikleri veya dikkatsizlikleri nedeniyle zarara yol agabilmektedir. Dolayisiyla,
toksik liderlerin zarar vericiligi duruma bagli olarak degisebilir. Ayrica bazen

takipciler bakis acisina bagl olarak toksik liderleri kahraman gibi gorebilirler®. Buna

8 Jean Lipman-Blumen, “Toxic Leadership: When Grand Illusions Masquerade as Noble Visions”,
Leader to Leader Institute, VVol.2005, Issue 36, p.29
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gore toksik liderlerin birbirinden farkli oldugunu, dolayisiyla da tiirleri oldugunu

sOyleyebiliriz.

Literatiire bakildiginda, arastirmacilar farkli toksik liderlik tiirlerini birbirinden
ayrit etmek icin cesitli calismalar yapmuslardir. Ornegin, ABD ordusunda toksik
liderligi inceleyen 18 farkli toksik lider tiirti ve 18 farkli kisisel 6zellik belirlenmistir.
Cizelge 2’de bu 6zelliklere karsilik lider tiirleri belirtilmistir.%

Cizelge 2 Toksik Liderlik Tiirleri ve Kisisel Ozellikleri

Toksik Lider Turleri Kisisel Karakterler

Surece ve soruna dahil olmayan lider | Yetersiz kalma durumu

Kabiliyetsiz lider

Hatali, fonksiyonel olmama durumu

Bagiml lider

Uyumsuz davranma durumu

Pasif-agresif lider

Ozgiiven eksikligi

Isgiizar lider

Memnuniyetsiz olma, siirekli sikayet eden

Paranoyak lider

Sorumluluk almama durumu

Kat1 lider

Ahlaki zayifliklar

Kontrol takintili lider

Korkaklik durumu

Zorlayici lider

Asir1 hirsh olma durumu

Olciisiiz lider

Bencillik durumu

Itaate zorlayan lider

Kibirli olma durumu

Narsist lider

Cikarct olma durumu

Duygusuz lider

Acgozli olma durumu

Sokak doviisciisii lider

Dirlst davranmama durumu

Yozlagmis lider

Hile ve sahtekarlik yapma durumu

Dar gortslii lider

Guveni kotuye kullanma

Zorba lider

Kotu niyetli olma durumu

Seytani lider

Kotuluk yapma durumu

Fakat lider tiirlerinin arasinda benzerlikler oldugu, bazi 6zelliklerin birbirine

¢ok yakin oldugu vurgulanmastir.

% James E. Green, “Toxic Leadership in Educational Organizations”, Education Leadership Review,
V15, N1, pp.18-33
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Bagka bir 6rnek calisma da Barbara Kellerman’in yaptig1 arastirmadir. Buna gore ise,
yedi farkli toksik lider tiirii vardir. Bu liderlik tiirlerini kategoriye ayirirken, liderin
basarisizliklarini veya zararli davranislarini géz 6niinde bulundurmuslardir. Bu yedi

tiir kisaca asagidaki gibi agiklanmistir:%*

Yetersiz lider: Vizyon gelistirmekte, ekip yonetmekte ve hedeflere ulagsmakta
basarisiz olan liderlik tiiriidiir. Yetersiz liderler genellikle gorevlerine uygun olmayan

kisilerden olusur. Ekiplerinin ilerlemesini engellerler.

Bagnaz lider: Yeni fikirlere, degisimlere, geri bildirimlere veya farkli goriislere
karsi diren¢ gosteren liderlik tiiriidiir. Bu tutumlari, degisen kosullara uyum

saglamalarin1 zorlastirir ve organizasyonun ilerlemesini engeller.

Taskin lider: Siklikla 6fke patlamalar1 yasar, uygunsuz davranislarda bulunur
veya sorumsuz hareket eden lider tiiriidiir. Tagkin liderler, kisisel zayifliklarini kontrol

edemedikleri icin ¢evresindeki insanlara zarar verebilirler.

Duygusuz lider: Empati eksikligi olan ve ekip iiyelerinin motivasyonunu,
moralini ve bagliligi1 onemsemeyen liderlik tiiriidiir. Bu tiir liderler, insan

iligkilerinde soguk ve mesafeli yaklasimlariyla bilinir.

Ahlaksiz lider: Riigvet, yolsuzluk, sahtekarlik gibi yollara basvurabilen liderlik

tiirtidiir. Bu tiir liderler organizasyonun itibari iizerinde olumsuz etkiler birakir.

Umursamaz lider: Yalnizca kendi i¢ gevrelerine veya gikar gruplarina odaklanr.
Daha genis toplumsal ya da ¢evresel sorumluluklar1 g6z ardi ederler. Calisanlarinin

veya toplumun ihtiyaglarina kars1 ilgisizdirler ve dar bakis agisina sahiptirler.

Seytani lider: Kasitl olarak baskalarina zarar vermeyi amaclayan liderlik
tiriidiir. Fiziksel veya psikolojik siddet, baski ve korku yoluyla insanlar1 kontrol
ederler. Bu liderlik tiirii, en yikic1 ve tehlikeli liderlik formu olarak kabul edilir. Cilinki

planli zarar verme durumu gozetir.

Genel olarak liderlik, farkli stiller ve yaklasimlarla kendini gostermektedir.
Ancak bu liderlik stili, ekip tyelerinin ve organizasyonun tzerinde olumsuz etkilere

sebep oldugu takdirde bu organizasyonda toksisite baglar. Bu sebeple toksik liderlik

% Barbara Kellerman, K6tii Liderlik, Cev. Fadime Kahya, Tiirkiye Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, 2008,
$5.45-52
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tiirlerini tanimak ve bunlarla basa ¢ikmak saglikli bir calisma ortami yaratmak ig¢in

kritik bir 6neme sahip olmaktadir.

K. Toksik Liderligin flgili Oldugu Temel Kavramlar

Toksik liderlik anlayis1 farkli alt tiirler ve kavramlar c¢ergevesinde
degerlendirilebilmektedir. Asagida toksik liderlik ile ilgili literatiirde gegen yedi temel

kavram agiklanmistir.

1. istismarci Liderlik

Insan kaynagmin yeterli ve diizenli olmasi bir firmanin devamlilig igin
onemlidir. Ancak olumsuz yonetim yapilart insan kaynaginin diizenliligine zarar
verdigi i¢in yoOnetim anlayislar1 lizerinde calismalar dikkat ¢ekmektedir. Astlarin
yoneticilerini nasil algiladiklari, 6zellikle istismarci yonetim durumunda hem is hem
de 6zel hayatlarini etkileyen 6nemli sonuclar dogurabilmektedir.

Istismarci liderlik kavramu literatiirde Bennet J. Tepper tarafindan 2000 yilinda
“Consequenes of Abusive Supervision” adli makalesinde kavramsallagtirilmistir.
Makalede, istismarct yonetici davraniglart ve sonuglar tartisilmigtir. Tepper’e gore
istismaci liderlik kavrami, astlarin liderlerinin davraniglarini fiziksel temas harig,
stirekli olarak diigmanca sozler veya s6zlii olmayan davranislar sergileme derecesini
ifade etmektedir.®? Baska bir ifade ile, ydneticinin veya liderin astlarina kars1 6fkeli
sozler, cezalandiric1 davraniglar sergilemesi sonucu, astin istismara ugradigini
diisiinmesi ve bunun sonucunda kendisini rahatsiz hissetmesidir. Ornegin,
yoneticilerin astlarina kars1 diisiincelerinin aptalca oldugunu sdylemesi veya
baskalarinin onilinde kiigiimseyici davranisi astin kendisini kotii hissetmesine ve
performansinin diismesine sebep olmaktadir. Bunun yaninda, asagilamak, diglamak,
kiigiik diisiirmek, alay etmek, sosyal dislanma, kayirmacilik, taciz (cinsel taciz degil),
duygusal dengesizlik, baski yapmak, yalan sdylemek, yapilan hatalar i¢in baskalarin
suglamak gibi uygulamalar da istismar davramslarindandir.®® Bu tiir davranislar,
calisanlar tlizerinde olumsuz psikolojik, duygusal ve performans diisiirlicii etkiler

yaratmaktadir.

%2 Bennet J. Tepper, “Consequences of Abusive Supervision”, Academy of Management Journal, Vol.
43 No: 2, 2000, p.178

% Kathie L. Pelletier, “Leader Toxicity: An Empirical Investigation of Toxic Behaviour and Rhetoric”,
Leadership, 6/4 373-389, 2010, ss.374-375
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Arastirmacilar toksik liderlik ile istismarct liderlik arasindaki iligkiyi
incelediginde, istismarci liderligin belirgin 6zelliklerini ortaya koymuslardir Buna
gore, istismarct yonetim ii¢ temel Ozellik tasimaktadir. Bunlardan bir tanesi,
calisanlarin algilarina dayandigi i¢in subjektif ir degerlendirme olmasidir. Yani
istismar edici davraniglar1 bazi ¢alisanlar tehdit olarak algilarken, ayni davranisi bagka
bir calisgan olagan olarak algilamaktadir. Bu durum c¢alisanin kisiligi, demografik
yapist ve bulundugu konum gibi faktorler etki edebilmektedir. Dolayisiyla, aym
yonetici davramsi farkli kisiler tarafindan farkli sekillerde algilanabilmektedir. Ikinci
ozellik, istismarci yonetime maruz kalmak siireklilik gerektirmektedir, tek seferlik
degildir. Ugiincii 6zellik ise, sozlii ya da sdzlii olmayan diismanca davranislar1 kapsar
ancak fiziksel temasin olmadig1 olumsuz davranislarin biitiiniidiir.** Bu baglamda
bakildiginda, toksik liderligin dogas1 geregi istismarct liderlik 6zelliklerini
barindirdigin1 sdyleyebiliriz. Baska bir deyisle, toksik liderlik manipiilasyon ve
psikolojik baski gibi yontemlerle giic dengesini kendi lehine ¢evirmeye calisan, bu
stirecte calisanlarin motivasyonunu ve 6zgiivenini zedeleyen yapidadir. Bu nedenle,
toksik liderlik, istismarci liderlikten bagimsiz diisiiniilemez ve aksine, onu besleyen,
pekistiren bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Sonug olarak, istismarci liderlik, toksik liderligin bir alt tiirii olarak goriilebilir.
Tiim istismarc liderler toksik olabilir ancak her toksik lider istismarci olmayabilir.
Toksik liderlik daha sistematik ve yaygin bir tehdit olustururken, istismarci liderlik
daha bireysel ve hedef odaklidir. Ancak her iki durumda da sonug, c¢alisanlarin
psikolojik olarak rahatsiz hissetmesine, motivasyon kabina ve orgiitsel verimliligin

diismesine sebep olur.

2. Otoriter Liderlik

Otoriter liderlik, ozellikle hizli karar gerektiren durumlarda avantaja
dontisebilirken, bazi durumlarda ve Ozellikle uzun vadede olumsuz sonuglarin

olugsmasina zemin hazirlayabilmektedir.

9 Mehmet Oztiirk, “Toksik Liderlik, s Stresi ve Ise Adanmislik iliskisi: 50/d Kadrosundaki Arastirma
Gorevlileri Uzerine Bir Calisma”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Alanya Alaaddin Keykubat
Universitesi, Alanya, 2023, s. 15, Esra Aydin, Giincel Orgiitsel Davrams Yaklasimlari, Eke Akademi
Yaynlari, Istanbul, 2023, 5.369.
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Otoriter liderlik literatiirde, karar alma sureclerinin tamamen liderin kontroliinde
oldugu, kat1 kurallarin ve hiyerarsik bir yapinin 6n planda tutuldugu bir liderlik tarzi
olarak tamimlanmaktadir.® Buna gore, otoriter liderlik anlayisina sahip kisilerin
belirleyici dort 6zelligi vardir:*
e Organizasyondaki astlarinin mutluluklar1 yerine onlarin performanslar1 odak
noktasidir.
o Astlar ile mesafelidirler.
e Kararlarin tamami veya 0zellikle onemli olanlar1 kendileri verir.
e Astlarin motivasyonunu ve performansini arttirmak i¢in tehdit yontemini veya
ceza yontemini kullanir. Odiil mekanizmasi yoktur.

Ozetlemek gerekirse, otokratik liderler, astlarina giivenmezler, her seyi asiri
kontrol etmeye calisir ve baskalarini kendi ¢ikarlart i¢in kullanirlar. Calisanlardan
sadece kendi kararlarin1 sorgulamadan itaat etmelerini beklerler. Bu liderler, mikro
yonetim yaparak ve sert bir sekilde yoneterek, ¢alisanlarin kendilerini degersiz ve
haksiz hissetmelerine yol agabilirler. Bu toksik davranislar, toksik liderligin bir pargasi

oldugunu da sdyleyebiliriz.

3. Narsist Liderlik

Liderlik, organizasyonlarin basarist i¢in énemli bir siireci kapsar. Bu siire¢
zarfinda calisanlar i¢in hem iyi bir etki hem de kotii bir etki birakan liderler vardir. Iste
bu baglamda, narsist liderlik, 6zellikle is diinyasinda giderek daha fazla dikkat ¢eken
bir konu haline gelmistir.

Narsisizm psikolojik bir terim olup, Tirk Dil Kurumun ’da anlamina
bakildiginda “6zseverlik” olarak tanimlanmaktadir.®” Yani bir kisinin kendisine olan
hayranligi, kendisini sapkin bir sekilde sevmesidir. Narsisizmin tarihi kdkenine
baktigimizda, kavramin gegmisi Yunan mitolojisine kadar dayanmaktadir. Narkissos
isimli karakter peri kizt Echo’nun askina karsilik vermez, Echo zamanla askindan

dolay1 giinden giine erir ve 6lmesine sebep olur ve buna istinaden tanrilar bu karakteri

% Sebastian C. Schuh, Xin-an Zhang, Peng Tian, “Fort he Good or the Bad? Interactive Effects of
Transformational Leadership with Moral and Authoritarian Leadership Behaviours”, Journal of
Business Ethics, Vol. 116, No.3, 2013, p.632

% Mehmet M. Tungbilek, Muhammet Kaya, “Otoriter, Demokratik ve Serbestci Liderlik ile Orgiitsel
Baglhilik Arasindaki iliski Uzerine Bir Arastirma”, Journal of Politics, Economy and Management,
Vol.3, Issue 2, 2020, s.33

% TDK, 2025
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kendisi ile cezalandirirlar. Narkissus, bir giin su ylizeyinde gordiigli yansimasina asik
olup, bu takintis1 yiiziinden hayatini kaybeder ve nergis ¢igegine doniisiir. Bu mitolojik
anlati, narsisizmin, bireyin kendi benligine duydugu asir1 ilgi ve sevgiyle ilgili bir
durumu simgeler. {1k kez Havelock Ellis tarafindan 1880’1i yillarda bahsedilmis olan
narsisizm kavrami “cinsel duygularin kaybolmasi ve neredeyse tamamen kendine
hayranlik duyma egilimi” seklinde psikiyatri literatiiriine girmistir.® Freud’un
aragtirmalarinda da bulunan narsisizm, zamanla yapilan ¢alismalarin ilerlemesiyle
farkli bakis agisina evrilmis ve giinlimiizde narsisizm, tiim inanlarda bir Olgiide
bulunan bir 6zellik oldugu goriisii yayginlasmistir. Bu sebeple narsisizm, yalnizca
psikoloji degil, ayn1 zamanda yOnetim, organizasyon, liderlik, orgiitsel davranis
alanlarinin da énemli bir konusu haline gelmistir.*® Ozellikle giiniimiiz is diinyasindaki
liderlerin narsistik Ozellikleri ¢alisanlar tarafindan dikkat ¢ekmekte ve etkileri
arastirmalara konu olmaktadir.

Narsist kisilikleri tantyabilmek i¢in belli basli 6zellikleri tasimasi gereklidir.
Dolayisiyla bir kisiye narsist diyebilmek i¢in su 6zellikleri tasimasi gereklidir: birey
kendisini sevip yiiceltir, kendi duygu ve diisiincelerini 6nemser, elestirilere karsi
kesinlikle tahammiilii yoktur, miikkemmeliyetgidir, begenilme, sevilme ve Oviilme
ihtiyac1 vardir, basariy1 kaybetme korkusu tasir, asir1 kontrolciidiir, giic onda olsun
ister, kiskanctirlar, empati yetenekleri yoktur, kiiglimseyici tutumlar1 vardir, zarar
verici boyutta intikam duygusu besleyebilirler. Bu tiir gii¢lii toksik duygulari tagiyan
kisilikler kendisi dahil etrafindakilere de zarar verebilecek kadar giiclii bir karaktere
sahiptir. Narsist kisilikler kendilerini {istlin gérse bile aslinda bilingaltinda yetersizlik
duygusu baridirirlar. Bu sebeple, kendi ¢evrelerinde sevgi ve saygi gorebilmek icin
giiclii olmak isterler. Bu giicii elde etmek onlar1 giidiiler ve basarilarinin bir faktorii
haline gelir.1% Ozetle, bu kisiler disaridan iistiin ve giiglii gériinseler de i¢ diinyalarinda
derin bir tatminsizlik ve giivensizlik tasirlar. Bu icsel catisma, onlar1 basariya
yonlendiren ancak ayni zamanda c¢evreleriyle sagliksiz iligkiler kurmalarina neden

olan itici bir gu¢ haline gelmektedir.

9 Sibel Oztiirk Demir, Miinevver Cetin, “Narsist Liderlik Tarzinin Orgiitsel Sinizm Uzerindeki
Etkilerine Iliskin Ogretim Elemanlarinin Goériisleri”, Egitim ve insani Bilimler Dergisi, Cilt:15,
Say1:30, 2024, s.443

% Fatma Yilmaz, Tezcan Uysal, Cenk Aksoy, age., s5.602-603

100 Giilnur Yagici, Burcu Aydin Kiigiik, “Narsist liderlik Tarzinin Bireysel Sonuglar Uzerine Etkisi: Is
Ozerkliginin Rolii”, Marmara Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Dergisi, Cilt:44 Sayi:1, 2022,
s.199
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Gliniimiizde is yerlerinde narsisime olan farkindalik giinden giine artmaktadir. Cilinki
calisanlar, narsist bireylerin, kibirli ve zorbaliga varan davraniglarin1 daha fazla fark
etmeye baslamistir. Buna gore narsist liderlere bakildiginda genel olarak dort temel
davraniglar1 organizasyonu olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir. Bu o6zellikler
asagidaki gibidir:1%

e Gili¢ ve kontrol ihtiyaci: Narsist liderler giiciin ve kontroliin tamamen
kendilerinde olmas1 gerektigini ve bu sayede karar vermede hizli ve etkili
olacaklarini diistinmektedirler. Ancak bu yiiksek diizeydeki giic ve kontrol
arzusu yonetim ile ilgili kararlardaki 6zgiivenini arttirir ve akabinde bencilce
davranislar sergilemesine sebep olabilir.

e Biiyiikliik hissi: Narsist liderler organizasyonu bir tiyatro sahnesi gibi kullanir
ve dikkatleri bu sahne sayesinde iizerine ¢eker. Yetenek ve basarilarini biiyiik
harflerle yani abartili bir sekilde anlatir, ok 6nemli bir bagar1 ortaya ¢ikmig
algist yaratirlar. Bu nedenle sinirliliklarinin farkina varamayabilirler, dogru
vizyona sahip olamayabilirler. Bu durum calisanlar iizerinde olumsuz etki
yaratabilir ve stratejik olarak yanlis hamlelere de sebebiyet verebilir.

e Kendini asirnt sevme ve ego merkezcilik: Narsist liderler kendi kisisel
yeteneklerine, liderlik davraniglarina asir1 derecede sevgi gosterebilir,
begenebilir ve hayran kalabilirler. Bu nedenle organizasyonda kendi etkilerini
abartip, calisanlarin etkilerini kligimseyebilirler.

e Hak gorme duygusu: Narsist liderler kendilerinin siirekli hakli oldugunu ve
tiim ovgiilerin, ddiillerin ve ayricaliklar1 hakkettigine inanir.

Liderlikte narsistik karakterin avantaji m1 olur dezavantaji1 m1 olur, hala heniiz
tam olarak net bir yanit1 yoktur ancak arastirmalarin agirligini olusturan narsist liderin
etkileridir. Narsistik liderlerin hirslar1 ve karizmalari nedeniyle basarili olabilecekleri
ancak ayn1 zamanda kibirleri, empati eksiklikleri ve kontrolcii yapilar1 nedeniyle zarar
verebilecekleri gergegi, arastirmalarin merkezinde yer almaktadir.’%? Buna gore de

narsistik liderler, kibirli, diismanca, kendini asir1 yiicelten, organizasyon iginde

101 Burcu Aydin Kiigiik, “Toksik Orgiit Tklimi, Narsist Lider ve Is Yerinde Kiskangligin Uretkenlige
Aykinn Calisma Davranisi, Ise Yonelik Tiikenme ve Baglamsal Performans Bireysel Sonuglari
Uzerindeki Etkisi: Algilanan Oz-Saygi ve Oz-kontroliin Rolleri”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi),
Marmara Universitesi, Istanbul, 2019, 5.68

102 Seth A. Rosenthal, Todd L. Pittinsky, “Narcissistic Leadership”, The Leadership Quarterly, 17
(2006) 617-633, 2006, p.619
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istiinliik iddiasinda bulunan, kendi ¢ikarlarin1 her seyin oniine koyan ve otoriter
davranislar sergileyen bireyler olarak tanimlanmaktadir. Bu tarzdaki liderlerin
organizasyonlar1 toksisite altinda olur ve siirecin devaminda olumsuz durumlar ile
kars1 karsiya kalir. Bu olumsuz durumlardan bir tanesi, baslangicta yiiksek 6zgiivenli
ve karizmatik goriinen narsist liderler, zamanla hatalarin1 kabul etmemeleri,
tavsiyelere kulak asmamalar1 ve deneyimlerinden ders ¢ikarmamalari nedeniyle
organizasyon ic¢in tehlikeli olabilirler. Bir diger olumsuz durum ise, narsist bireyler
genellikle grup i¢inde lider olarak secilir veya is goriismelerinde lider gibi algilanirlar.
Ancak uzun vadede kibirleri, elestiriye tahammiilsiizliikleri ve agresif egilimleri
nedeniyle gruplar tarafindan dislanabilirler. 1% Sonug olarak narsist liderler hem
bireyler hem de organizasyonlar i¢in siirdiiriilebilir bir basar1 yerine genellikle kaos ve
diisiis getiren bir liderlik anlayisini 6n plana ¢ikarir.

Gortiliiyor ki toksik liderligin temel unsurlar1 olan kontrol saplantisi, elinde gii¢
barindirma, c¢alisanlart degersizlestirme ve etik dis1 kararlar alma gibi o6zellikler
narsistik liderlikte de sik¢a goriilmektedir. Buna gore, narsistik liderlik, toksik

liderligin giiglii bir 6rnegi olarak goérebiliriz.

4. Kiic¢iik Tiranhk

Kiiciik tiranlik, bir liderin sahip oldugu giicii, astlarina baski yapmak i¢in
kullanmasidir. Bu tarz liderler, astlarina karsi kontrolcii davranir, kurallar1 kendi
istegine gore belirler ve korkutarak yonetmeye c¢alisir. Genellikle empati yapamazlar
ve guven sorunlar1 vardir. Bu tiir davranislar, organizasyonlarda stres yasanmasina,
calisanlarin motivasyonlarin1 kaybetmesine ve mutsuz olmasma neden olur. Bu
durum, uzun vadede ¢aligma ortamini ve insan iliskilerini olumsuz etkiler.

Liderlik ile ilgili literatiire bakildiginda ilk arastirmalarin yogunlugu, liderligin
nitelikleri ve olumlu etkileridir. Ancak, liderligin olumlu etkilerinin yaninda olumsuz
etkileri de bulunmaktadir. Bu baglamda liderligin olumsuz yoniine yonelik ilk ¢aligma
Blake Asforth tarafindan 1994 yilinda Petty Tyranny (Kiigiik Tiranlik) ¢alismasi ile
ele alinmistir. Bu ¢alismaya gore kiigiik tiranlik, liderin otoritesini baskici, kaprisli ve
kibirli bir sekilde kullanarak oOrgiit i¢cinde bir korku ortami yaratmasi olarak

tanimlanmaktadir. Ek olarak, kiiciik tiranlik kavraminda kullanilan “kii¢iik” sifati, dar

198 Can Biger, “Mirror, Mirror, On the Wall, Who’s the Fairest of Them All? Narcissistic Leaders In
Organizations and Their Major Effects on Employee Work Behaviours”, Nevsehir Haci Bektas Veli
Universitesi SBE Dergisi, 10(1), 280-291, 2020, p. 282
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goriisliilige yapilan atiftir. 1% Buna gore kiigiik tiran tarzi liderligin etkileri arasinda,
stres, caresizlik, ise yabancilasma, diisiik performans ve isten ayrilma niyetinin artmasi
gibi sonuglar yer almaktadir.

Ashforth yaptig1 ¢alisma sonucunda kiigiik tiranhigi alti 6zellik ile ifade
etmistir, bunlar asagida siralanmustir:1%

e Keyfi karar verme ve kendini abartili derecede 6vme; orgiitte kendi ¢ikarlarini
gOzeterek hareket etme.

o Astlarim1  kiiglimseme; baskalarin yaninda astlarin1  kiigiik  disiirticti
hareketlerde bulunma.

e Anlayis yoksunlugu; orgiitteki kisilere diismanca davranir, disiincesizce
hareket ederler, samimiyetsizdirler.

e (Catismalar1 zorbalikla ¢oziime ulastirma; kendi diisiincelerini kabul ettirmek
icin astlarini zorlarlar, onlarin diisiincesi, fikri 6nemli degildir.

e Sebepsiz cezalandirma; oOrgiitteki astlarin1 sebepsiz yere cezalandirirlar,
bagirarak memnuniyetsizliklerini dile getirirler, iyi performans gosteren astini
bile elestiriye maruz birakir.

Sonug olarak, kiiciik tiranlik tarzi liderler, orgiitlerde toksik bir ortam yaratir
ve uzun vadede calisan baghlig1 ve orgiitsel performans tizerinde olumsuz etkiler
yaratmaktadir. Buna gore, kiigiik tiranligin toksik liderlikle bir Olgiide Ortilistiigii
anlasilmaktadir.’®® Ancak kiiciik tiranlik, bireysel olarak galisanlara zarar verirken,
toksik liderler orgiitiin genel kiiltiiriinii ve uzun vadeli amacini tehdit eder. Kiigiik
tiranlik davraniglar1 kontrol edilmez ise toksik liderlik Kkiiltiiriine doniisebilir. Bu
baglamda, toksik liderligin kiigiik tiranliga gore daha kapsamli oldugunu

sOyleyebiliriz.

5. Yikia1 Liderlik

Yikicr liderlik, liderligin kotlii ve karanlik tarafini ifade etmektedir. Liderin
elindeki giicii kendi menfaatinin disinda 6rgiitiin de menfaati i¢in kullanmas1 beklenir.
Ancak yikicr liderlik davraniglarina bakildiginda, bu beklentiyi yerine getirmedigi

hatta aksine elindeki giicii astlarin {izerine kotiiye kullandigi durumlar olmustur.

104 Blake Asforth, “Petty Tyranny in Organizations”, Human Relations, VVol. 47, No. 7, 1994, p.755
105 |hid
1% Tung Bicger, age., s. 26
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Bunun sonucu olarak da hem ¢alisanlarin psikolojisi hem de orgiitiin basaris1 olumsuz
etkilenmistir.

Literatiire bakildiginda liderin olumsuz yonlerine odaklanan pek ¢ok arastirma
yapilmis ve bu baglamda ¢esitli kavramlar gelistirilmistir. Bunlardan bazilarina 6rnek
olarak, karanlik liderlik, kiiciik tiranlik, istismarci liderlik, narsist liderlik, toksik
liderlik, raydan ¢ikmis liderlik gibi kavramlar liderligin olumsuz ydnlerini ele alan
arastirmalara atifta bulunmaktadir. Yapilan ¢alismalar dogrultusunda yikici liderlik de
bu kavramlarin arasinda yer almaktadir ve liderligin karanlik yoni ile es
gorilmektedir. 17 Alan yazina bakildiginda “yikici liderlik” kavrami igin yapilan ilk
tanim Eniarsen, Aasland ve Skogstad’in 2007°de ilk Oneri niteligini tagimaktadir.
Einarsen ve arkadaslarinin yaptig1 tanima gore yikici liderlik tanima, bir lider, miidiir
veya yoneticinin sistematik ve siirekli olarak orgiitiin ortak ¢ikarlarmi ihlal eden
davranislar sergilemesi, orgiitiin hedeflerini, gérevlerini, kaynaklarini ve verimliligini
baltalayarak ¢alisanlarin  motivasyonunu ve 13 tatminini olumsuz yonde
etkilemesidir.1%® Yapilan bu tanim, bircok yikici liderlik ¢alismasinda esas alinmis
olup literatiire katkis1 olmustur. Mevcut tanima ilaveten farkli bakis acgilari ile yikict
liderlik konusu degerlendirilmistir. Buna gore, yikici liderlik konusunda yapilan
tanimlardan bazilarini soyle siralayabiliriz:

e Yikict liderlik, orgiitiin amaglarin1 ve motivasyonunu sistemli ve tekrarli bir
sekilde engellemeye yonelik bilingli davranislarin toplamidir.1%°

e Yikicr liderlik, liderin orgiitiine ve takipcilerine kasitl olarak zarar vermesi ya
da zarar verme niyetini bilingli olarak tasimasidir. Buna gore, orgiitiin mesru
amaclarina aykir1 davranarak ya da calisanlar ile zararli veya etik disi
yontemleri benimseyerek bir liderlik tarzi olusturarak ortaya ¢ikan liderlik

tarzidir, 110

107 Murat Aydmay, “Yikict Liderligin Calisanlarin Oz-Yeterlilik Algis1 ve Uretim Karsit1 Davranis
Gelistirme Egilimleri Uzerine Etkisi”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Mersin Universitesi, Mersin,
2019, s.14, Hamide Selguk, “Yapici ve Yikici Liderlik Ozelliklerinin Orgiitsel Iklim ve Calisan
Performansima Etkisi”, (Yayimlanmams Doktora Tezi), Gebze Teknik Universitesi, Gebze, 2022, 5.17
108 Stale Einarsen, Merethe Schanke Aasland, Anders Skogstad, “Destructive Leadership Behaviour: A
Definition and Conceptual Model”, The Leadership Quarterly, 18(2007) 207-216, 2007, p. 208

109 Nurhayat Celebi vd., age., s.251

10 Dina V. Krasikova, Stephen G. Green, James M. LeBreton, “Destructive Leadership: A Theoretical
Review, Intehration, and Future Research Agenda”, Journal of Management, VVol.39 No.5 1308-1338,
2013, p.1310
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e Yikici liderlik, liderin orgiitsel kurallara ve normlara karsi gelerek, orgiitiin
etkinligini, varligm ve Orgiit i¢i veya orgit disi1 iligkilerini zayiflatmaya
yonelik girisimlerde bulunulmasidir. !
e Yikicr liderlik, ¢alisanlarin duygusal dengesini bozarak is yerinde diigmanca
bir c¢alisma ortami olusmasina neden olan davraniglar1 igeren liderlik
tarzidir. 112
e Yikici liderlik, bir grup veya bireyin uzun siire boyunca yoneticileri tarafindan
diismanca veya engelleyici tutumlara siirekli olarak maruz birakilmasidir.!*3
e Yikict liderlik, liderin sistemli ve tekrar eden davranislariyla, Orgiitiin,
calisanlarin ve kurumun kaynaklarinin zarar gérmesine yol agmasi, orgiitsel
hedefleri baltalayarak, calisanlarin haklarin ihlal edilmesi ve uzun vadede
olumsuz sonuglara sebebiyet vermesidir.14
Yukaridaki tanimlar1 incelendigimizde, yikici liderligin temel unsurlarinin
sistematik bir sekilde ve siirekli olarak zarar verme, ¢alisanlart olumsuz etkileme,
orgiitiin hedeflerini engelleme ve zamanla diismanca bir is ortami1 olusturma oldugu
anlagilmaktadir. Bu baglamda, yikici liderlik ile ilgili genel bir tanim yapmak
mimkiindiir. Yikici liderlik, bir lider veya yonetici tarafindan genel olarak bilingli
olarak gelistirilen is tatmini ve motivasyonu disiirlicli davraniglar sergilenmesi,
orgutiin kendisine ya da oOrgutte yer alan bireylere zarar vererek 6rgltin amag ve
hedeflerini engelleyen tekrarli ve sistematik davraniglarin tamamidir.

Toksik liderlik ile yikici liderligi karsilastirdigimizda ortak yonlerinin ¢ok fazla
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Yikici liderlikte belirleyici davraniglardan biri cinsel
taciz ve fiziksel siddettir. Ancak sonrasinda kendi i¢inde fiziksel siddet icermeyen ve

igeren olarak ikiye ayrilmasi toksik liderlik ile olan ayrimini baltalamistir.!*> Buna

11 Emre Sezici, “Izleyicilerin Yikict Liderlik Algisi ve Sonuglar”, 23. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi S6zIU Bildiri, 14-16 Mayis 2015, 106-121, 5.108

112 John Schaubroeck, Fred O. Walumbwa, Daniel C. Ganster, Sven Kepes, “Destructive Leader Traits
And The Neutralizing Influence of an Enriched Job”, The Leadership Quarterly, 18 (2007) 236-251,
p.247

113 Birgit Schyns, Jan Schilling, “How Bad Are The Effects of Bad Leaders? A Meta-analysis of
Destructive Leadership And Its Outcomes”, The Leadership Quarterly, 24 (2013) 138-158, p. 141
114 Ali Osman Uymaz, “Yikici Liderlik Olgegi Gelistirme Calismas1”, 1.U. Isletme Fakiiltesi iktisadi
Enstitiisi Yonetim Dergisi, Y1l : 24 Sayi: 75 Aralik 2013, s. 39

115 Bennet J. Tepper, “Abusive Supervision in work Organizastions: Review, Synthesis, and Research
Agenda”, Journal of Management, Vol. 33 No. 3 pp.261-516, 2007, p.262, Kathie L. Pelletier, age.,
p.375,
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istinaden toksik liderlik ile yikici liderligi karsilastirdigimizda ¢ok fazla ortak yonii

olduklarini ve bu sebeple birbirinden ayirt edilemedigini gormek miimkiindiir.

6. Mobbing

Pek ¢ogumuz is hayatimizda “mobbing” kelimesini duymus ve olumsuz bir
durum oldugunu biliyoruz. Ozellikle son zamanlarda yoénetim alaninda yapilan
aragtirmalar da bu olumsuzluklarin ciddi bir boyutta oldugunu ispatlar nitelikte olup,
is yerinde mobbinge maruz kalan ¢alisanlarin hem bireysel hem orgiitsel diizeyde ciddi
olumsuz sonuglar yasadigini gostermektedir. Bu durum, calisanlarin is yerinden
uzaklagmasina neden olan Onemli bir psikolojik problem olarak karsimiza
cikmaktadir.

Aragtirmalar, calisanlarin maruz kaldigi sistematik ve tekrarli bir baski,
yildirma davraniglarinin sergilendigi yeni bir kavram ortaya koymus ve bu kavrama
“mobbing” olarak adlandirilmistir. Mobbing kelimesi Ingilizce olup, Tiirk Dil
Kurum’una ait sozliige gore “bezdiri” anlamini tagimaktadir. Buna gore kontrol
saglandiginda ise “Is yerlerinde, okullarda vb. topluluklar iginde belirli bir kisiyi hedef
alip, calismalarin1 sistemli bir bicimde engelleyip huzursuz olmasia yol agarak
yildirma, dislama, gozden diisiirme.” olarak tanimlanmaktadir.’®  Literatiire
baktigimizda, mobbing kelimesini tarif eden kelime gruplari: psikolojik siddet,
duygusal taciz, yildirma olarak farkli ifadelerle karsimiza ¢ikabilmektedir. Bu
dogrultuda, mobbing kavram farkl: terimlerle ifade edilse de temelde sistematik baski
ve psikolojik siddeti igeren bir olgu olarak tanimlanmaktadir.

Mobbing kelimesinin ilk kullanim yeri hayvanlarin davranislarini inceleyen
biyoloji bilim alanidir. Biyologlar, kuslarin kendi yuvalarini korumak i¢in baskict ve
saldirgan davraniglar1 tanimlamak i¢in mobbing kelimesini kullanmislardir.
Alanyazinin devaminda cocuklarin davraniglarini inceleyen Peter Paul Heineman
(1972) cocuklar arasinda da saldirgan ve baskict davraniglarin oldugunu gérmiis ve bu
davranis bicimlerine de “mobbing” olarak tanimlamistir.

Cocuklarin davraniglarin1 agiklamak i¢in ilk bilimsel yayin yine bagka bir
psikolog olan Dan Olweus tarafindan “Okullarda Mobbing” isimli kitap ile
yaymlanmistir. Kitap, bu alan ile ilgili ilk bilimsel aragtirma niteligini kazanmistir.

Zamanla mobbing (izerine yapilan arastirmalar genisleyerek devam etmistir. Orgiitsel

18 TDK, 2024
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davranig olarak ilk incelemeyi yapan psikolog Heinz Leymann olmustur. Cocuklar
arasindaki iliskiye benzer bir durumun is hayatindaki insanlar arasinda da oldugunu
fark eden psikolog, bu davraniglar1 tanimlayabilmek i¢in mobbing kelimesini
kullanmistir. Leymann’dan sonra arastirmalar devam etmis ve bugiin pek cok is yeri
sahibi i¢in konunun ehemmiyeti yiikselerek dne ¢ikmistir.*'” Bu baglamda, mobbing
kavrami hayvan davranislarindan baslayarak ¢ocuk iligkilerine ve nihayetinde is
hayatina kadar uzanan genis bir aragtirma alanina dontigmiistiir.

Mobbing kavramimi literatiire ilk kazandiran Heinz Leymann yaptigi
arastirmalar sonucunda mobbing davraniglarini bes kategoriye ayirmustir: iletisimi
engelleme (sessiz kalmaya zorlama, sozIlii saldirilar), sosyal izolasyon (dislanma,
sosyal destekten yoksun birakilma), kisilige yonelik saldirilar (dedikodu, kii¢iik
diisiirme), mesleki durumu hedef alan eylemler (is verilmemesi, anlamsiz gorevler
yiikleme) ve fiziksel sagliga zarar veren davranislar (tehlikeli isler verme, fiziksel
tehditler, cinsel taciz). Bu smiflandirma ele alinirken kuzey Avrupa iilkelerindeki
diismanca davraniglar ele alinmis ve buna istinaden bir 6lgek Leymann tarafindan
gelistirilmistir. Gelistirilen 6l¢ek, Norve¢ haric diger {ilkelerde etkin olarak
kullanilmustir. 18 Literatiirde yapilan bir diger arastirmaya gore isyerinde zorbalik,
mobbing, duygusal istismar gibi farkli terimler kullanilsa da ¢alisana yapilan olumsuz
davraniglar genis bir yelpazede toplanir. Her ne kadar {ilke, inang ve kiiltiir farkliliklar:
olsa da ortak olarak bu davraniglar1 $6yle gruplandirabiliriz: kotii elestirilmek,
adaletsiz is ylikli dagilimi, sosyal dislanma (resmi veya gayri resmi olarak), diistik statii
islerin verilmesi, goz devirme veya sert bakislar gibi yiiz ifadeleri, kisisel hakaretler
ve tehdit etme, mesleki gelisim firsatlarinin engellenmesi, yetki kisitlama, bilgi
saklama veya eksik, yanlis bilgi vererek ¢alisan1 zor durumda birakmak, emek ve
basarilar kiiciimseme.'*® Ozetleyecek olursak, mobbing farkli sekillerde gériilebilir ve
bireyin iletisimini, sosyal iligkilerini, is hayatin1 ve saghigini olumsuz etkileyebilir.
Ayrica bu tlir davranislar kisinin 1rkina, dinine ve kiiltiirel gegcmisine gore degiskenlik

gosterebilir.

117 Talha Temiir, Alt Diizey Yoneticilerin Is tatmin, Is Stresi ve Is Yerinde Psikolojik Taciz Diizeylerinin
Orgiit Performansina Etkisi”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Kirikkale Universitesi, Kirikkale, 2022,
ss.70-71

118 Heinz Leymann, “The Content and Development of Mobbing at Work”, European Journal of Work
and Organizational Psychology”, 1996/5(2) 165-184, p.170

119 Gayle Brewe, Barry Holt, Shahzeb Malik, “Workplace Bullying in Risk and Safety Professionals”,
Journal of Safety Research, 64(2018) 129-133, p.130.
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Mobbingin ortaya ¢ikmasinda bir¢ok farkli etken rol oynar ve bunlar genellikle
organizasyon yapisi, yonetim tarzi ve bireysel faktorlerle iliskilidir. Bu baglamda,
mobbingin sebeplerini Leymann ii¢ baslikta incelemistir:*?°

e Organizasyonu yapisi: Organizasyonel faktorler arasinda zayif yonetim sekli,
diizensiz is siiregleri ve belirsiz hiyerarsik yapilar yer alir. Ozellikle hastaneler,
okullar ve dini organizasyonlarin kotii yonetimi, ¢alisanlar arasindaki
catismalari arttirabilmektedir

e Zayif catisma yoOnetimi: Zayif catisma yonetimi de Onemli bir etkendir;
organizasyonlarda ortaya ¢ikan anlagsmazliklarin etkili bir sekilde
cozlilememesi, yoneticilerin taraf tutmasi veya catismayi gérmezden gelmesi,
stirecin daha da kdtiilesmesine sebep olabilmektedir. Yonetimin c¢atigmalari
cozme konusunda yetersiz kalmasi veya var olan sorunlari inkar etmesi,
psikolojik yildirmanin gelisimine zemin hazirlar.

e Magdurun kisiligi: Magdurun kisiligi ise psikolojik yildirmanin dogrudan
nedeni olmasa da bazi bireylerin diisiik sosyal becerilere sahip olmasi,
catismalardan kaginmaya egilim gostermesi veya is arkadaglariyla saglam
iliskiler kuramamasi, onlarin daha kolay hedef haline gelmesine neden olabilir.
Ancak arastirmalar, magdurlarin belirli bir kisilik 6zelligi tasimadigina da
dikkat ceker
Bu konuda Tiirkiye’de yapilan bir diger ¢calisma Pinar Tinaz’a ait olmus olup,

“Isyerinde Psikolojik Taciz” isimli kitabinda konu ile ilgili akademik bir galisma
ortaya koymustur. Bu calismaya gore, mobbing davranislarinin sebeplerini sekiz
baslikta toplamistir. Bunlar: grup kurallarina uymaya zorlama, diismanliktan ve
baskalarina zarar vermekten zevk alma, monoton is ortamlarinda can sikintisini
gidermek amaciyla psikolojik yildirmaya bagvurma, 6nyargilari pekistirme, ayricalikli
hak sahibi olduguna inanma, sahip olamadiklarinin acisini ¢ikarmaya ¢alisma, asiri
bencillik ve empati eksikligidir.'?* Bunlara ek olarak, hatali personel secimi, drgiitsel
disiplin eksikligi, iletisim yetersizligi, koti liderlik ve takim calismasinin olmamasi

gibi kurumsal ve yonetsel faktorler de mobbingin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayan

120 Giilsah Karavardar, “Is Yasaminda Psikolojik Yildirma ve Psikolojik Yildirmaya Direng Gosteren
Kisilik Ozellikleri ile iliskisi”, (Yaymlanmams Doktora Tezi), Istanbul Universitesi, Istanbul, 2009,
$s.8-10

121 Pinar Tinaz, Isyerine Psikolojik Taciz: Mobbing, 1.Baski, Beta Yaynlari, Istanbul, 2008, 5.79
68



bir diger faktorlerdir. Mobbingin belirgin 6zelligi kasitli olarak yapilmasi ve sistematik
olarak tekrar etmesi ve en az 6 ay devam eden bir siireci kapsamasidir. 122 Bu nedenle,
mobbing, bireysel ve orgiitsel faktorlerin etkisiyle ortaya ¢ikan, uzun siireli ve kasith
bir taciz siireci olarak calisanlarin psikolojik ve profesyonel yasamlarini olumsuz
yonde etkileyen ciddi bir sorundur.

Mobbing orglitsel yapilarda iki tilirliidiir. Bunlar, yatay ve dikey mobbing
olarak adlandirilir. Dikey mobbingde hiyerarsik yap1 6nemlidir. Yani astlar {istlerine
veya lstler astlarina mobbing uygulayabilir. En ¢ok karsilasilan mobbing tiiriidiir.
Dikey mobbing, cesitli sebeplerden dolay1 (kisisel ¢atismalar, kiskanglik, basarili
astlarin ileride rakip olabilecegi diisiincesi gibi) yonetici tarafindan dogrudan saldirgan
ve cezalandirict davraniglarin sergilenmesidir. Yetki giiclinii astina kars1 kullanarak
yapilan mobbing seklidir. Bunun tam tersi, astlarin bir araya gelerek yoneticilerine
mobbing uygulamasi nadir de olsa olagan bir durumdur. Yatay mobbing de ise kisiler
arasinda fonksiyonel iliskiler mevcuttur. Birbiriyle esit diizeydeki kisiler tarafindan
uygulanir ve genel olarak birka¢ kisi bir araya gelir ve tek bir kisiye mobbing
uygularlar. Bu durum, mobbingi orgiitte stratejik bir davranis haline getirir ve magdur
kisi sadece orgiitteki ¢calisma arkadaslariyla degil, yoneticileriyle de savagsmak zorunda
kalir ve giiniin sonunda isten uzaklasmasi1 hizlanir.*>® Sonug olarak, mobbing ister
yatay ister dikey olsun, is yerinde kotii bir ortam yaratir ve magdurun isten
uzaklagsmasina neden olabilmektedir.

Mobbing uygulayan kisi ile toksik liderin sergiledigi davramiglar benzerlik
gosterse de temel farklar bulunmaktadir. Mobbing uygulayan kisinin amaci, hedef
alian kisinin organizasyondan uzaklastirilmasiyken, toksik liderin bdyle bir niyeti
veya amact yoktur. Mobbing tek bir kisiye uygulanmasi halinde bile var
sayilabiliyorken, toksik liderlik i¢in 6rgiitteki bireylerin genelinin olumsuz etkilenmesi
gerekmektedir. Ayrica, mobbing esit seviyedeki calisanlar arasinda veya alt
kademedekiler tarafindan iistlerine kars1 yapilabilir. Ancak toksik liderlik, genellikle
yoneticilerin astlarina kars1 sergiledigi bir davranis seklidir. Bunun yaninda, mobbing

kasitl olarak yapilirken, toksik lider bazen farkinda olmadan da zarar verici olabilir.1?*

122 yedat Laginer, “Mobbing”, Uluslararas: Stratejik Aragtirmalar Kurumu, 24.4.2006, s.4
123 Gl Gun, Orgiit kultard Tipleri Mobbing ve Lider-Uye Etkilesimi iliskisi, Detay Yayincilik,
Ankara, 2018, s. 77-78
124 Tung Biger, age., $5.26-27
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Sonug olarak, bu iki kavram arasindaki temel fark, kisinin amaci, orgiitteki yeri ve

davraniglarinin nedenleri ile ilgilidir.

7. Is Yeri Nezaketsizligi

Giliniimiiz is diinyasina pek cogumuz dedikoduya maruz kalmis, kaba olarak
nitelendirdigimiz davraniglar ile karst karsiya kalmisizdir. Literatiirde bu tiir
davraniglar incelenmis olup is yeri nezaketsizligi olarak belirlenmis ve alandaki ilk
bilimsel aragtirma makalesi Lynne M. Anderson ve Christine M. Pearson tarafindan
yayinlanmistir. Bu makaleye gore is yeri nezaketsizligi, bagkalarina zarar verme amaci
net olmayan ancak is yerindeki saygi kurallarinin ihlal eden, diisiik diizeyde olumsuz
davranislart ifade etmektedir. Bu tiir davranislar, genellikle kaba, diislincesiz ve

> Ornegin, sozlii

bagkalarmi Snemsemeyen tutumlarla kendini gdsterir.!?
davranislardan, dedikodu yapmak, kaba davranmak, kiigiimseyici sozler sdylemek,
sOzsiiz davranis olarak ise, calisanin diislincelerini Onemsememek, dislamak
nezaketsiz davranislar olarak sayilmaktadir.!?® Bu baglamda, is motivasyonunu ve
performansi etkileyen bu tiir davranislar, saygili ve destekleyici bir ¢alisma kiiltiirii

olusturmanin 6nemini gostermektedir.

Is yeri nezaketsizligi, baslangigta Snemsiz gibi goriinse de tekrarlanarak siddetli
hale gelebilen bir olgudur ve is ortaminda verimliligi diisiirebilir. Bu davraniglarin
nedenleri arasinda bireysel, orgiitsel ve kiiltiirel faktorler yer almaktadir. Is yeri

nezaketsizligine sebep olan baslica etkenler asagidaki gibi siralanabilir:'%’

o Kisilik 6zellikleri: Diistik uyumluluk, ytiksek duygusal dengesizlik ve negatif
duygusal nezaketsiz davraniglar artirabilir.

e Cinsiyet: Kadinlar nezaketsizlige daha fazla maruz kalirken, erkekler daha sik
kiskirtict olabilir.

e Statii: Ust statiideki kisiler nezaketsiz davraniglara daha yatkinken, diisiik
statiidekiler daha fazla nezaketsizlikle karsilasir.

e Duygusal Durumlar: Olumsuz duygular nezaketsizligi artirirken, olumlu

duygular etkisini azaltabilir.

125 Lynne M. Anderson, Christine M. Pearson, “Tit or Tat? The Spiraling Effect of Incivility in the
Workplace”, Academy of Management, Vol.24 No.3 452-471, 1999, p.457

126 Tung Bicer, age., .27

127 Gamze Ozcan, “Is Yeri Nezaketsizligi: Kavramsal Bir Inceleme”, Bucak Isletme Fakiiltesi Dergisi,
Vol.5 No.2 2687-3826, 2022, ss.349-354
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e Stres: Yiiksek stres nezaketsizligi tetikleyerek is ortaminda gerginlik
yaratabilir.

e Mizag: Sinirli ve isyankar mizaca sahip bireyler nezaketsiz davranislar
sergilemeye daha yatkindir.

e s yiikii: Asir1 is yiikii, calisanlarin daha kaba ve tahammiilsiiz olmasina neden
olabilir.

e Degisen is kosullar: Yeniden yapilanma, kiigiilme ve teknoloji kullanim1 yiiz
ylize iletisimi azaltarak nezaketsizligi arttirabilir.

e informal ortam: Resmi olmayan is ortamlarinda davrams smirlarmnm
belirsizlesmesi nezaketsizligi artirabilir.

e Orgiit iklimi ve kiiltiirii: Egoist ve kapali kiiltiirlerde nezaketsizlik daha fazla
goriiliirken, yapici kiiltiirlerde bu durum azalir.

e Isletme politikalari: Adaletsiz yonetim ve ddiillendirme sistemleri ¢alisanlarda
hosnutsuzluk yaratarak nezaketsizligi tesvik edebilir.

e Yoneticilerin tutumlari: Otoriter veya ilgisiz yOneticiler ¢alisanlar arasinda

nezateksiz davranislarin artmasina neden olabilir.

Kisaca, is yeri nezaketsizligi ¢esitli faktorlerden etkilenmektedir ve bu
faktorleri anlamak, is yerinde daha saglikli bir caligma ortami olusturmak icin kritik

Oneme sahiptir.

Is yeri nezaketsizligi davramslarini ele aldigimizda toksik liderlik davramslar:
ile benzerliklerinin oldugu agiktir. Kiiciimsemek, yersiz ve diisiinmeden elestirme,
igneleyici alayci sozler dile getirmek saygisizca davranmak gibi nezaketsizce olan
davranislar toksik liderin de sergiledigi davranislardir.}?® Bu durumda, toksik liderlerin
nezaketsiz davraniglar sergiledigini sOyleyebiliriz. Fakat toksik liderlik nezaketsiz
davraniglardan ¢ok daha fazlasidir. Dolayisiyla toksik liderligin kapsaminin daha genis

oldugunu belirtmekte fayda vardir.

128 K amil Unur, Yeliz Pekersen, “Is Stresi ile Toksik Davramslar Arasindaki iliski: Ascilar Uzerine Bir
Arastirma”, Seyahat ve Otel isletmeciligi Dergisi, 14(1) 2017, 108-129, s. 111
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L. Toksik Liderligin Ortaya Cikis Nedenleri

Is diinyasinda liderler, ¢alisanlarin motivasyonunu ve basarisini dogrudan
etkilemektedir. Ancak her lider olumlu bir yonetim tarzina sahip olmayabilir. Bazi
liderler baskici, anlayissiz ve zarar verici davranislar sergileyerek ¢alisma ortamina
zarar verebilir. Bu durum, ¢alisanlarin stres yasamasina, tiikenmis hissetmesine ve
isten ayrilmak istemesine neden olabilir. Bu baglamda, toksik liderligin ortaya
cikmasinda birgok etken rol oynar. Liderin kisilik yapisi, sirketin yonetim anlayisi,
caligma kiiltiiri ve ¢evresel baskilar bu siireci etkileyebilir. Toksik liderlik, sadece
calisanlar1 degil, uzun vadede sirketin basarisin1 da olumsuz etkileyebilir.

Biitiin orgiitlerde toksisite goriilecek diye bir kaide yoktur. Dolayisiyla literatiir
incelendiginde toksisitenin olugsmasina zemin hazirlayan faktorlerin mevcut oldugu
goriilmektedir. Bu faktorler toksik {iggen adi verilmis olup, ii¢c grupta
siniflandirilmaktadir. Bunlar: wuygun ortam, toksik liderin gegmis deneyimi ve
ozellikleri, elverisli takipcilerdir.1?®

Uygun ortam, toksik liderin ortaya ¢ikmasini kolaylastirir ve iki temel baglikta
incelenebilmektedir: orgiitiin i¢ yapisi ve gevresel faktorler. Bu ayrim, toksik liderlikle
miicadelede daha etkili bir yaklasim sunar. Orgiit, i¢ yapisim degistirme ve gelistirme
yetisine sahipken, dis cevresel faktorler iizerinde ayni kontrolii saglayamaz. Bu
nedenle, toksik liderligi 6nlemek icin oncelikle orgiit i¢cindeki kosullara odaklanmak
daha etkili olacaktir. Bu baglamda, orgiit i¢ci yapisinin temel unsurlar: olan 6rgut
kaltdrd, orgiit iklimi, iletisim, denetim mekanizmasi, kurumsallagsma ve oOrgiitiin
olgegini incelemekte fayda vardir.**°

Orgiit kiiltiirii, toksik liderligi tesvik edebilir. Eger bir orgiitte adam kayirma
ve yolsuzluk yayginsa, toksik liderlerin ortaya ¢ikma ihtimali artar.’3! Sagliksiz orgiit
kiiltiirtine sahip kurumlarda toksik lider daha sik goriilmektedir.

[letisimin bozuk oldugu &rgiitlerde toksik liderlik daha yaygindir. Kurumlarda

dedikodunun baslamasi altinda yatan sebep olarak, bilgi eksikligi, gliven sorunlari ve

129 Art Padilla, Robert Hogan, Robert B. Kaiser, “"The Toxic Triangle: Destructive Leaders, Susceptible
Followers, and Conducive Environments”, The Leadership Quarterly, 18(2007) 176-194, p.180

130 Tung Bicer, age., s.28

131 Barbara Kellerman, Kotti Liderlik, age, s.21
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celiskilerdir.'®> Bu olgular toksik iletisimi besler. Bu durum o6rgiit iklimini olumsuz
etkileyerek toksik liderlerin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlar.

Denetim mekanizmasi olmayan ve kurumsallagamamis oOrgiitlerde liderin
kararlar1 kontrol edilemez, bu da giicii tek elde toplamasina neden olur.

Kiigtik 6l¢ekli orgiitlerde bu mekanizmalar genellikle zayif oldugundan, toksik
liderlerin gériilme olasilig1 biiyiik 6lcekli drgiitlere kiyasla daha fazladir.'*

Toksik liderligin ortaya ¢ikisinda gevresel faktorler de sireci beslemektedir.
Bu faktorler arasinda istikrarsizlik, algilanan tehdit, kiiltiir ve medya ile iliskiler One
cikmaktadir. Istikrarsizlik, liderlerin diizeni saglama adina daha fazla yetki almasima
ve giliciinii artirmasina neden olabilir. Algilanan tehdit, insanlarin giiclii liderlere
yonelmesine yol acar ve liderler bunu kendi lehlerine kullanabilir. Kiiltiirel yapi,
otoritenin sorgulanmadigi ve belirsizlikten kaginilan toplumlarda toksik liderligin
daha yaygin olmasina neden olabilir. Medya destegi ise liderin imajini kontrol etmesini
ve olumsuz haberleri engellemesini saglar.!3* Sonug olarak, orgiitiin i¢ yapis1 ve
cevresel faktorler toksik liderligin ortaya ¢imasini kolaylastiran temel unsurlardir.
Orgiit i¢c yapisim degistirebilir ama gevresel faktdrleri kontrol edemez. Bu yiizden
toksik liderligi onlemek i¢in hem i¢ he dis etkenlere dikkat etmek gerekir.

Toksik liderin gecmis deneyimi ve ozellikleri, toksisiteyi arttiran faktorlerin
bir digeridir. Liderin ge¢misinde yasadig1r olumsuz yasam deneyimleri (¢ocuklukta
siddet, istismar, aile i¢i sorunlari, diisiik sosyo-ekonomik statll), kisilik ozellikleri,
nefret ideolojisi, giic arzusu, yanlis rol modelleri ve psikolojik problemler toksik
liderligi besleyen faktorlerdir.

Toksik liderlerin birgogu, travmatik bir ge¢mise sahiptir ve bu deneyimler
onlarin yonetim tarzina yansimaktadir. Bu duruma 6rnek olarak Sovyet devlet adami
Joseph Stalin verilebilir. Stalin’in arkadas1 Iremsavili, Stalin’in babasmin alkolik
oldugu ve ailesine kars1 ¢ok acimasizca davrandigini, sonraki siirecte ise Stalin’in
kendisi iizerinde egemenlik kurmak isteyen herkesten nefret ettigini ve babasindan
yedigi dayaklarin onu acimasizlastirdigini ileri siirmektedir. Bir diger benzer 6rnek de

Almanya’nin niifuzlu diktatorlerinden biri olan Adolf Hitler olabilir. Evin kdpegine

132 Aysen Temel Eginli, Selin Bitirim, “Kurumsal Basarmnin Oniindeki Engel: Zehirli (Toksik) iletigim,
Selguk Universitesi Dergileri, 5/3:124-140, 2008, ss.125-126

133 Tung Bicger, age., .29

134 Art Padilla vd., age., p.185, Geert Hofstede, Gert J. Hofstede, Michael Minkov, Culture and
Organizations Software of The Mind Intercultural Cooperation Cooperation and Its Importance
for Survival, McGraw Hill Companies, NewYork, 2010, p.61-63, Tung Bicer, age., $5.29-31
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bile siddet uygulayan yine alkolik bir babanin ¢ocugudur. Bu 6rneklere Mussolini,
Fidel Castro, William Clinton gibi isimler ile arttirilabilir.®*> Bu sebeple bir liderin
gecmisi, onun gelecekteki kararlarini ve yonetim tarzini belirleyen 6nemli faktorlerden
biridir. Bu baglamda, toksik liderlerin gegmislerine bakildiginda mutlaka travmatik bir
olayin varligindan bahsedebiliriz ancak her travma yasayan kisinin toksik lider
olacagini sdyleyemeyiz.

Bir liderin sahip oldugu 6zellikler ve karakteri, onun ydnetim tarzint anlamada
onemli bir faktordiir. Iyi veya kotii liderligi belirlemede bu 6zellikler yol gdsterici
olabilir. Ornegin, Nelson Mandela ve Jimmy Carter gibi liderler olumlu karakterleriyle
anilirken, Stalin, Hitler ve Saddam Hiiseyin gibi liderler “kdtiiciil narsist” olarak
tanimlanmistir. Bu da liderin sadece tasidigir oOzelliklerle degil, ayni zamanda
karakteriyle de degerlendirildigini gostermektedir. Bu baglamda, 6zellikle narsist ve
karizmatik liderlik, liderlik anlayisinda 6ne ¢ikan iki kavram olarak Onlimiize
gelmektedir.’®® Narsist liderler, giic ve hayranlik ihtiyac1 ile motive olurken,
karizmatik liderler takipgilerini etkileyip kor fanatizme surukleyebilir. Narsist
liderlerin olumsuz 6zellikler (kibir, kiiglimseme, diismanlik gibi) tasimasi sebebiyle
takipgilerinde kotl bir izlenim birakabilir. Karizmatik liderlikte ise etik degerler
acisindan farklilik gosterebilir. Mahatma Ghandi ve Adolf Hitler karizmatik lider
olmalarina karsin iki lider etik agidan iki farkli kutuptadir. Bu baglamda, toksik
liderlerin ¢ogunun karizmatik oldugunu ve narsist olmasa da narsistik egiliminde
oldugunu soyleyebiliriz.**” Sonug olarak, liderin sahip oldugu 6zellikler ve karakteri,
onun yonetim tarzini ve takipgileri iizerindeki etkisini belirleyen temel unsurlardir.
Narsist ve karizmatik liderlik, liderlik anlayisinda 6nemli bir yer tutarken, bu
Ozelliklerin toksik liderlik potansiyelini de artirabilecegi goriilmektedir.

Nefret ideolojisi diisman yaratma ve tehdit algisi olusturarak liderin giiciinii
artirmasina yardimci olabilir. Toksik liderler gii¢ ihtiyacina yiiksek olan bireylerdir ve

bu giicii elde etmek icin baskici yontemler kullanabilirler. Bazen de bir toksik lideri

135 Art Padilla vd., age., p.182, Jannifer O’Connor, Michael D. Mumford, timothy C. Clifton, Theodore
L. Gessner, “Charismatic Leaders and Destructiveness: An Histometric Study”, The Leadership
Quarterly, 6(4) 529-555, 1995 p.539, Aykan Uncu, Narsizm ve Liderlik Toksik Liderlik Ornekleri:
Hitler & Stalin, Urzeni Yaymevi, Istanbul, 2020, s.73,130

136 Barbara Kellerman, Kotu Liderlik, age., ss.21-22, Betty Glad, “Why Tyrants Go Too Far: Malignant
Narcissism and Absolute Power”, International Society of Political Psychology, 23(1) 1-37, 2002,
p.30-34

137 Jane M. Howell, Bruce J. Avolio, “The Ethics of Charismatic Leadership: Submission of
Liberation?”, Academy of Management Executive, 1992, Vol.6 No.2, p.43-44, Seth A. Rosenthal,
Todd L. Pittinsky, age., pp.617-626, Art Padilla vd., age., p.180
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rol model alarak benzer davranislar sergileyebilirler.*® Bu faktérler toksik liderligin
ortaya ¢ikma olasiligini artirsa da her bireyin mutlaka toksik lider olacagi anlamina
gelmez. Anca bu oOzellikleri tasiyan kisilerde toksik liderlik egilimi daha yiiksek
olabilir.

Toksik liderlik davraniglarinin altinda yatan bir diger neden de rol model olarak
toksik bir lideri kendisine se¢mesi ve c¢oziilememis psikoloji sorunlardan
kaynaklanabilir. Ozgiiven eksikligi ya da asir1 giiven, giivensizlik ve korkular, liderin
olumsuz davranislarini sekillendirebilir.'3®

Genel olarak 6zetlersek, bir liderin toksik lider olma olasiligini arttiran sebepler
gecmis deneyimleri ve Ozellikleri olarak aciklanan faktorlerdir. Bu baglamda,
belirtilen faktorlere maruz kalan liderlerin toksik lider kesinlikle olur yargisi
olusturulamaz ancak toksik liderlik davranislarini sergileme potansiyellerinin yiiksek
oldugu ifade edilebilmektedir.

Elverisli takipgiler, toksik lidere yalnizca katlanmakla kalmayip, onu
destekleyerek toksik davraniglarini tesvik edebilmektedir. Bu baglamda bu takipgiler,
uyumlu davrananlar ve liderle is birligi yapanlar olarak iki gruba ayrilir. Uyumlu
davranan takipgiler, kisisel ¢ikar saglamak veya olumsuz sonuglardan kaginmak i¢in
lidere boyun egerken, is birligi yapan takipciler, liderle ayni diisiince yapisina sahip
olup onu bilingli olarak destekler. Ayrica bu iki profil disinda, liderin yakin
cevresindeki bazi kisiler de kisisel fayda saglamak igin lideri korur. Ozellikle
normlarin disinda sergilenen davranislarin oldugu durumlarda bu kisiler ortaya ¢ikar
ve bu kisiler toksik liderden bireysel ¢ikari olan kisilerdir. Bu takipgiler, toksik liderin
gucunl surdurmesine yardimci olur. Ancak, bir orgiitte bu tiir farkli profillerdeki
takipcilerin olmas1 kesinlikle toksik bir liderin ortaya ¢ikacagi anlamima gelmez.'4°
Ozetle, elverisli takipciler, toksik liderin davramislarmi destekleyerek —giic
kazanmasina yardimer olmaktadirlar ancak bu durumun mutlaka toksik liderligin
ortaya ¢ikacagi anlamina gelmedigi gibi, 6nemli olanin iste bu liderlerle nasil basa
cikilacagi oldugu vurgulanmaktadir.

Toksik liderligin ortaya ¢ikmasi, liderin kisisel 6zellikleri, ge¢gmis deneyimleri,
orgiit yapist ve elverisli takipgiler gibi bircok faktoriin birlesimiyle sekillenmektedir.

Travmatik yasam deneyimleri, narsistik egilimler veya giic arzusu, liderin toksik

138 Art Padilla vd., age., p.182
139 Tung Bicger, age., .33
140 Barbara Kellerman, Katii Liderlik, age., ss.29-30,
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davramslar sergilemesine zemin hazirlamaktadir. Orgiit igindeki zayif denetim
mekanizmalar1 ve sagliksiz iletisim ortami, toksik liderligin ortaya ¢ikmasma ve
giiclenmesini kolaylastirir. Ayrica, ¢ikar elde etmek isteyen veya korku nedeniyle
sessiz kalan takipgiler, bu siirecin devam etmesine katkida bulunmaktadir. Ancak, bu
faktodrlerin varlig1 mutlaka toksik liderligin ortaya ¢ikacagi anlamima gelmez. Onemli
olan, bu riskleri fark edip zamaninda onlem almak ve saglikli bir orgiit kiiltiirii

olusturmaktir.

M. Toksik Liderlikle Miicadele Etme Yodntemleri

Toksik liderlik, orgiitlerde hem caligsanlarin hem de kurumun saglig: tizerinde
yikici etkiler yaratabilen bir olgudur. Bu liderler, olumsuz davranislar ve yonetim
tarzlariyla cevresindekileri etkilemektedir.

Yapilan aragtirmalarina gore, son yillarda, glice ve etkiye sahip kisilerin
sergiledigi islevsiz, yikici ve toksik davranislarda artis gozlemlenmistir. Zapf ve
arkadaslarinin 2003 yilinda yaptig1 bir arastirmaya gore, ¢alisanlarin yaklasik %5 ila
%10’u is yerinde zorbaliga en az bir kere maruz kalmaktadir. Namie & Namie’ nin
2000 yilinda yaptig1 baska bir arastirmaya gore ise, 1s yerinde zorbaliga ugrayanlarin
%89 unun, liderlerini ana zorba olarak gordiigiinii ortaya koymustur.**! Tiirkiye’de
2019 yilinda Turizm sektoriinde yapilan bir arastirmaya gore ise, katilimcilarin %11,6
‘stnin toksik davranisa maruz kaldig: tespit edilmistir.2*? Bu durum, liderlikte ahlaki
anlamda ¢okiise isaret eden bir kriz olarak goriilmektedir. Dolayisiyla, toksik liderler
ile basa ¢ikmak hem calisanlarin hem de kurum i¢in 6nem arz etmektedir. Bu
baglamda, toksik liderligin zararlarim1 azaltmak ve daha saglikli bir ¢caligma ortami
yaratmak i¢in kullanilabilecek yontemler ii¢ baslikta aciklanacaktir. Bu yontemler:

Orgiitsel miicadele, takipgilerin miicadelesi ve toksik liderin kendisiyle miicadelesidir.

1. Orgutsel Mucadele

141 Sunita Mehta, G.C. Maheswari, “Consequence of Toxic Leadership on Employee Job Satisfaction
and Organizational Commitment”, The Journal Contemporary Management Research, 2013, Vol.8
Issue No.2 1-23, p.1

142 Murad Alpaslan Kasalak, Giilseren Yurcu, Zeki Akinci, Gamze Kasalak, “Investigation of Toxic
Behaviour in Tourism Business: Antalya Area Research”, Journal of Tourism and Research, Vol.
5(2) 239-249, 2019, s.244
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Toksik liderligin etkileri, orgiitiin kiiltiirlinii, calisanlarin psikolojik sagligini ve
genel verimliligi biiyiik 6l¢iide zedeleyebilmektedir. Bu baglamda, toksik liderlik ile
miicadelede oOrgiitsel diizeyde gesitli stratejiler gerektiren bir siire¢ ele alinmalidir.

Toksik liderler bir organizasyonda her kademede bulunabilir. Bu nedenle, insan
Kaynaklar1 biriminin bu konuda iyi bir gozlemci ve analist olmas1 gerekmektedir.
Ozellikle yiiksek ciro kayb1 veya personel devir hizindaki artis gibi gdstergeler liderin
olumsuz etkilerini tespit etmede rol oynayabilmektedir. Ancak bu raddeye
gelindiginde ge¢ kalinmis olunabilir. Bu sebeple liderligin olumsuz yonlerinin erken
tespiti 6nem kazanmaktadir. Bu dogrultuda, agik iletisim kanallarinin olmasi,
calisanlarin geri bildirimde bulunabilmesi ve anonim performans degerlendirmeleri,
toksik liderin erken tespiti i¢in degerlidir. Bu baglamda, toksik davranislarin
zamaninda tespiti, bu davramislarin nasil kontrol edilecegine dair sistemler
olusturmasina olanak tanir. Buna gore, toksik lider davranislarin bazilarimi sdyle
siralayabiliriz: 143
e Saygisizca davranislar sergilemek (kiiclik diisiirmek, agagilamak)

e Sozsiiz ancak olumsuz iletisim kurmak (istiinlik kuran tavir almak, jest,
mimik)

e Savunmaci beden dili (gbz temasindan kaginmak, takipgisi konusurken
dinlememek)

e Olumsuz tutum (olaylara negatif yaklasim, diisiik enerji)

e A sinirlilik (asir1 sinirli halin takipgilere yansimast)

e Bagkalarma glivenmemek

e Motive etmek icin korkuyu kullanmak (tehdit etmek)

o Kelime secimi (cumleleri olumsuzluk igerir)

e Asiri samimiyet (asir1 samimiyet kurup bu samimiyeti daha sonra silah olarak
kullanir)

¢ Kendi yanina ¢ekmek (baskalarinin fikirlerini 6nemsememek ve etrafindakileri

kendi yanina ittifak olarak ceker)

143 Tung Bicger, age., ss.35-36
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Toksik liderlerin bu olumsuz tutum ve davraniglarinin tespit edilmesinden sonra,
toksisiteyi Onlemek i¢in Orglitsel diizeyde bazi tedbirlerin alinmasi 6nemli hale
gelmistir. Alinabilecek bu tedbirlerden bazilarii asagidaki gibi siralayabiliriz: 144

e Liderlerin yetkilerinin sinirlandirilmasi: Liderlerin sahip oldugu politik ve
orgiitsel ayricaliklar denetlenmeli ve belirli sinirlamalar altina alinmalidir.

e Bagimsiz bir denetleyici atanmasi: Calisanlarin sorunlarini adil ve tarafsiz bir
sekilde iletebilecegi, bagimsiz bir denetim mekanizmasi olusturulmalidir.

e Etkili bir sikdyet sistemi kurulmast: Orgiit i¢inde suistimal veya haksizliga
ugrayan bireylerin giivenle basvurabilecegi, etkili bir geri bildirim ve sikayet
sistemi hayata gecirilmelidir.

e Diizenli paydas toplantilar1 diizenlenmesi: Calisanlar ve diger paydaslarin
sorularina yanit alabilmesini saglamak icin belirli araliklarla agik iletigim
ortam1 sunan toplantilar gergeklestirilmelidir.

e Toksik liderleri gorevden alabilecek mekanizmalarin olusturulmasi: Gerekli
durumlarda toksik liderlerin gorevine son verebilecek, erisilebilir ve seffaf bir
slire¢ tasarlanmali, bu siirecin isleyisi diizenli olarak izlenmelidir.

Yukaridaki stratejilere ek olarak, toksik liderlik davramiglarinin 6rgiitte fark
edilmesi durumunda, Ust pozisyonlardaki 6rgut liderleri, toksisiteyi yaratan yonetici
veya lider ile Once yiizlesmeli ve yasanan olumsuz durum agik bir sekilde ifade
edilmelidir. Bu miidahalenin ardindan kog¢luk egitimleri verilmeli ve kiside bir
farkindalik olusturmaya calisilmalidir. Bu ¢abaya ragmen eger toksik lider gelisim
gosteremiyorsa, pozisyon degisikligi veya isten c¢ikarma  secenekleri
degerlendirilebilir.}*® Sonug olarak, toksik liderlerin erken tespiti ve gerektiginde
gorevden alinmasi i¢in seffaf ve adil mekanizmalarin olusturulmasi, 6rgiit kiiltiiriiniin
saglikli bir yapiya kavusmasini desteklemektedir. Bu dogrultuda da uzun vadede daha

giiclii, etik ve siirdiiriilebilir bir ¢aligma ortami1 olusturmanin temelini olusturacaktir.

2. Takipgilerin Mucadelesi

Calisanlar, toksik liderlik ortamlarinda ¢esitli zorluklarla karsilasmakta ve bu

durum, is hayatinda stres ve verimlilik kaybina yol acabilmektedir. Toksik liderlerin

144 Selman Sisman, “Orgiitlerde Toksik Liderlik ve Bununla Bas Etme Stratejileri Uzerine Bir
Degerlendirme”, Uluslararasi Liderlik Calismalari Dergisi: Kuram ve Uygulama, 7(1) 39-50, 2024,
s. 44

145 Sunita Mehta, G.C. Maheswari, age., p.11
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etkilerini en aza indirebilmek i¢in takipgilerin bilingli birtakim stratejiler gelistirmesi
gerekmektedir. Ancak bu siirecte, takipgilerin dikkatli olmasi ve olumsuz bir algiya
maruz kalmamak i¢in stratejilerini 6zenle uygulamasi 6nem tagimaktadir.

Toksik liderler ile karsilasan takipgiler, bu durumla basa ¢ikmak i¢in bireysel
diizeyde farkli yontemler gelistirmektedir. Bu stratejilerden bazilari: Dogrudan
iletisim, destek arama, temastan kaginma ve durumu yeniden cergeveleyerek
psikolojik dayanikliligi arttirmak yer almaktadir. Dogrudan iletisimde takipgi,
lideriyle yiizleserek sorunu ¢ozmeye calisir. Destek arama, takipginin orgiit i¢inden
veya disindan destek alarak yasadig1 olumsuzluklarla basa ¢ikmasini saglar. Temastan
kac¢inan takipgiler, liderle minimum diizeyde iletisim kurarak veya izin alarak orgiitten
uzak durmaya caligir. Yenden cerceveleme ise takipginin stresle basa ¢ikmak igin
psikolojik destek veya stres yonetimi tekniklerinden faydalanmasim igerir. ¢ Bu
stratejiler, takipgilerin toksik liderligin zararlarin1 azaltmasina ve kendilerini daha iyi
hissetmesine yardimci olur.

Takipgilerin, bu stratejileri uygularken dikkatli olmas1 gerekmektedir. Aksi
takdirde Orgiit icinde problemli bir calisan olarak algilanabilirler. Bu nedenle
takipgiler, toksik liderligin bir tehdit oldugunu fark etmeli, liderle tehdit edici olmayan
bir iletisim kurmali, endisesini resmi orgiitsel kanallar araciligi ile iletmeli, yasananlari
kayit altina almal1 ve giivenilir liderleri belirleyerek onlardan destek almalidir. Ayrica
her asamada kararli olmali ve islevsiz davramislardan kacinilmali, iiretkenligi
koruyarak liderin sabotaj girisimlerini etkisi hale getirmeli, kiicliik kusurlari
gormezden gelerek olaylara uzun vadeli bakmali, gizli toplant1 ve anlagmalara dahil
olmamal1 ve toksik liderin zamanla kendi hatalarindan dolay:1 etkisini kaybedecegi
unutulmamalidir.**” Bu yaklagimlar, takipgilerin hem kendi profesyonel itibarlarini
korumalarina hem de toksik liderligin olumsuz etkilerini en aza indirmelerine yardimci

olur.

3. Toksik Liderin Kendisiyle Mucadelesi

Toksik liderlerin degismesi zordur, ¢linkii degisim genellikle ancak kendi

cikarlarma uygunsa gercgeklesir. Bu liderlerin, toksik liderligin maliyetini ve toksik

146 Vicki Webster, Paula Brough, Kathleen Daly, “Fight, Flight or Freeze: Common Responses for
Follower Coping with Toxic Leadership”, Stress and Health, 32: 346-354, 2014, pp.350-352

147 Marco Tavanti, “Managing Toxic Leaders: Dysfunctional Patterns in Organizational Leadership and
How to Deal with Them”, Human Resource Management, 127-136, 2011, p.132
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olmayan liderligin saglayacag1 faydalari degerlendirmesi 6nemlidir!#®

. Degisim
isteyen toksik liderler, toksik davraniglarini azaltmak i¢in ge¢cmisleriyle yiizlesmeli,
takipgilerine saygili davranmalari, gii¢siizleri ezmekten kaginmalar1 ve is birligine
odaklanmalidir. Ayrica liderlerin, miitevazi olmalari, benzerliklere odaklanmalar1 ve
kendileriyle barisik olmalar1 6nemlidir.**°Ancak, toksik liderin kendisiyle miicadele
etmesi nadiren goriiliir, ¢linkii degisim genellikle direngle karsilanir.

Toksik liderleri degistirmek, sadece bireysel galisanlarin ¢abasiyla miimkiin
degildir. Bu, tiim organizasyonun birlikte hareket etmesini gerektiren bir siiregtir. Tek
bir kisinin ¢abas1 yeterli olmayabilir, bu yiizden destekleyici bir sistem
olusturulmalidir. Literatiirde yapilan bazi arastirmalara gore ise, etkili liderlerin bazen
toksik dzellikler gosterebilecegini ve bunun onlarin basarisina katki saglayabilecegini
savunmaktadir.’®® Bu nedenle, organizasyonlarin toksik liderleri tamamen sorun

olarak gérmek yerine, dogru yontemlerle bu durumu kontrol altina almali ve liderlerin

olumsuz yonlerini olumluya gevirerek stratejiler gelistirmelidirler.

N. Toksik Liderligin Olumsuz Sonuglari

Toksik liderlik, ¢alisanlar ve orgiitler tizerinde ciddi olumsuz etkilere yol agan
bir liderlik tarzidir. Bu tiir liderler genellikle calisanlarini baski altina alir, adaletsiz
kararlar alir ve kurumsal kiiltiirii olumsuz yonde etkiler. Sonu¢ olarak hem bireysel
hem de orgiitsel anlamda bir¢cok problem ortaya ¢ikabilir. Bu baglamda, bu boliimde

bireysel ve érgutsel diizeydeki olumsuz sonuclar incelenecektir.

1. Bireysel Olumsuz Sonuclari

Toksik liderlik, yalnizca orgiit kiiltiiriinii degil, calisanlarin bireysel sagligini ve
yasam kalitesini de olumsuz etkileyen bir olgudur. Bir liderin toksik davranislari,
calisanlar ilizerinde sadece isyeri atmosferini sekillendirmekle kalmaz, ayn1 zamanda
onlarin psikolojik, 6zel ve sosyal yasamlarinda da dogrudan veya dolayli olarak derin

izler birakabilir.

148 Barbara Kellerman, Kéti Liderlik, age., s.271
149 Marco Tavanti, age., pp.132-133
150 I bid.
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Liderlerin toksik davranislarina maruz kalan ¢alisanlarin fiziksel, psikolojik ve
davranigsal sagligi lizerinde olumsuz etkileri vardir. Bu etkilere bagli olarak, calisanlar
mide problemleri, depresyon, kaygi ve hayal kiriklig1 gibi ruhsal sorunlar yasayabilir.
Ayrica, kararsizlik, verimlilik ve yenilik¢ilikte azalma, karar siireglerine katilim
isteksizligi gibi belirtiler de ortaya ¢ikabilir. Zamanla, bu olumsuz etkiler ¢alisanlarin
motivasyonunu disiiriip is tatminlerini azaltarak, iste ayrilma niyetine ve orgitsel
bagliligin azalmasina yol acabilmektedir."® Toksik liderlikten etkilenen bu kisiler, bu
olumsuz etkileri ailelerine, arkadaslarina tasiyabilir, bu da baskalarina kars1 patlamalar
veya iletisim eksiklikleri seklinde kendini gosterebilir.®? Kisaca, 6zetlemek gerekirse,
toksik liderlik, ¢alisanlarin hem is hem de 6zel yasamlarinda ciddi olumsuz etkiler
yaratmaktadir. Fiziksel ve psikolojik saglik sorunlarinin yan1 sira, motivasyon kaybi,
verimlilik diisiisii ve is tatmininin azalmasi gibi problemler de ortaya ¢ikmaktadir. Bu
siire¢, calisanlarin sadece 15 yerinde degil, sosyal iliskilerinde de zorlanmalara yol
acmakta ve bu da genel yasam kalitelerini derin bir sekilde etkilemektedir.

Toksik davranislardan bir digeri de taciz edici yonetim tarzi ve siki denetimdir.
Bu tarz bir yonetim sekline maruz kalan calisan icin ciddi boyutta zararh etkiler
yaratmaktadir. Anksiyete, duygusal tilkenme, diisiik yasam doyumu, aile i¢i ¢atigmalar
bu etkilerden bazilaridir. Toksik liderlerin bu etkileri, ¢alisma siiresi bitse bile,
calisanlarin iizerinde uzun siireli olumsuz etkiler birakabilmektedir.'®® Kisaca, toksik
liderlik c¢alisanlarin fiziksel, psikolojik ve duygusal sagligint olumsuz yonde
etkileyerek, is tatminini, motivasyon ve genel yasam kalitesinde ciddi diislislere yol

agmaktadir.

2. Orgiitsel Olumsuz Sonuclar

Toksisite, tim organizasyonlarda bulunabilir. Ancak, bu durum her
organizasyonun toksik oldugu anlamina gelmez. Toksik organizasyonlar genellikle

verimsizdir ve ¢alisanlarina ve kuruma zarar vermektedir.

Bir organizasyonun atmosferini genellikle st yonetim belirler. Toksik

davraniglar genellikle iist kademeden alt kademeye dogru yayilir. Eger toksik bir kisi

151 Ferit Ozkaya, Ender Kazak, “Okul Yéneticilerinin Toksik Liderlik Davramslarinin Bireysel ve

Orgiitsel Etkileri”, Anadolu Egitim Liderligi ve Ogretim Dergisi, 2023- 11(2) 362-386, 2023, 5.365

152 Nicola Snow, Niamh Hickey, Nicolaas Blom, Liam O. Mahony, Patricia Mannix-McNamara, “An

Exploration of leadership in Post-Primary Schools: The Emergence of toxic Leadership, Societies,

2021,11,54,p.2

153 Bennet J. Tepper, Consequences of Abusive Supervision, age., pp.183-184, Tung Bicer, age., 44
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yonetimde yiiksek bir konumdaysa, bu durum daha fazla kisiyi etkiler ve onlar da
benzer sekilde davranmaya baslar.’>* Buna gore, orgiitler, saghikli calisanlar, ortalama
diizeyde verimli olanlar ve toksik yapiya sahip olanlar seklinde li¢ gruba ayrilmaktadir.
Toksik yapiya sahip orgiitler, kotii karar alma siiregleri, yiiksek stres seviyeleri ve

diisiik calisan memnuniyeti ile kendisini gosterir.

Toksik liderlerin oldugu orgiitler sert kurallara sahiptir, degisime agik degildir
ve genellikle kisa vadeli diisiinmektedir. Bu tiir yerlerde yoneticiler kararlarim
korkarak alir, iletisim zayiftir ve calisanlar yiiksek baski altinda calisir. Ekipler
arasinda sik sik anlagmazlik olur ve yaraticilik azalir. Calisanlar, kendilerini bagl
hissetmedikleri i¢in isten ayrilmak ister. Bu da ¢alisan degisiminin sik olmasina neden
olur. Ayrica, toksik liderlerin adil olmayan davranislari ¢alisanlarda hayal kiriklig1 ve
Ofkeye yol acabilir. Bu baglamda, toksik liderin etkin oldugu orgiitlerin bazi

ozelliklerini asagidaki gibi siralayabiliriz:'*°

e Operasyonel hedeflere ve taahhiitlere ulasmada zorluk ¢ekilmektedir.

e Korku ile yapilan problem ¢ézme siirecleri vardir ve nadiren dogru kararlar
alinir.

e Orgiit icinde zayif ve kétii bir i¢ iletisim mevcuttur.

e Kotii kararlar yiiziinden fazla israf ve siirekli yeniden yapilan islerle zaman
kaybi vardir.

e Manipulatif ve bencil yaklasimlarla sekillenen kisiler arasi iliskiler mevcuttur.

e Orgiit i¢inde kotii niyetle yapilan sdzlii veya sdzsiiz taciz seklindeki
davranislarin sergilenmesi

e Liderlerin koydugu ulasilmasi neredeyse imkansiz talepler vardir.

e (alisanlar iizerinde yiiksek baski vardir ve ¢alisma ortam1 acimasizdir.

e (alisanlar kendi pozisyonlarini koruyabilmek icin aralarinda ¢atigsma olur.

e Olumsuz atmosfer ¢alisanlarin seffafligini ve yaraticiligini yok etmesine sebep

olur.
e Orgiit icinde dedikodu, sdylenti, tarafli toplantilarda artis vardar.

e Calisanlarin orglite baglilig diisiik olur, isten ayrilma niyeti ytikselir.

154 Steven H. Appelbaum, David Roy-Girard, “Toxins in the Workplace: Affect on Organizations and
Employees”, Corporate Goverance, Vol.7 No.1 17-28, 2007, p.18
155 Ibid., Aysen Temel Eginli vd., age., s.131, Tung Bicer, age., s.41,
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e (alisan, personel devir hiz1 yiikselir.

e Psikolojik siddet (mobbing) olma ihtimali ytliksektir

Toksik liderligin etkisi bir sirkette cok derindir ve sadece calisanlarin
bagliliklarinin azalmasiyla siirli kalmaz. Toksik liderlik altinda ¢alisanlar genellikle
iki secenekle karsi karsiya kalir. Mevcut duruma uyum saglamak ya da ayrilmak.
Mevcut duruma uyum saglayan ¢alisanlar, sirketten olan beklentilerinin giderek
azaldiginmi hissederler, bu durum da onlar1 dogru zamani kollayarak isten ayrilmaya
iter. Ancak bu siireye kadar toksisitenin oldugu bu tarz orgiitlerde, calisanlar orgiite
kasitli zarar verebilir veya orgiitsel sessizlik ortaya cikabilir. Orgiitsel sessizligin
oldugu durumlarda, ¢alisanlarin is ve isyeri ile ilgili diisiincelerini, bilgilerini ve
fikirlerini bilerek paylasmazlar. Bu durum orgiitiin gelismesini ve takim ¢alismasini
zorlagtirmaktadir. Sessiz kalma karar1 ¢alisan tarafindan aniden alinmaz, ¢aligsanlar
zorlayan, altinda yatan sebepler vardir ve bu sebeplerin dogru teshis edilmesi
onemlidir. Ozellikle liderin toksik tutumu bu noktada belirleyicidir ¢linkii kararlar ve
kurallar lider tarafindan belirlenir.*®® Bu baglamda, uzun vadede, verimlilik ve
tiretkenlik azalir, Orgiitler nitelikli is giiclinii kaybeder ve dig itibarlar
zedelenebilmektedir.

Ozetle, toksik liderlik orgiitlerinin saghkli isleyisini bozarak hem calisanlar

hem de orgiit i¢in biiyiik zararlar dogurur.

1% Erding Balli, Aysehan Cakici, “Karanlik Liderligin Orgiitsel Baghlik ve Orgiitsel Sessizlik Uzerine
Etkisi: Otel Calisanlar1 Uzerinde Bir Arastirma”, Cukurova Univeritesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, Cilt.25 Say1.3 167-180, 2016, s.171
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I11. ISTEN AYRILMA NiYETI

A. Isten Ayrilma Niyeti Kavrami ve Tanim

Giliniimiiz is dinyasinda calisan devir oranlarinin artigi, isverenler ve
arastirmacilar i¢in 6nemli bir konu haline gelmistir. Calisanlarin isten ayrilma
niyetleri, bireysel ve orgitsel diizeyde bircok faktorden etkilenmektedir. Ozellikle
calisma kosullari, liderlik tarzi, orgiitsel baglilik, is tatmini ve kariyer beklentileri gibi
unsurlar, calisanlarin mevcut isyerlerinde kalma ya da ayrilma kararlarini dogrudan
sekillendirmektedir. Isten ayrilma niyetini anlamak ve yonetmek, isletmelerin
stirdiiriilebilirligini ve rekabet giicii agisindan kritik bir 6neme sahiptir.

Isten ayrilma niyeti, psikoloji, sosyoloji, ekonomi ve drgiitsel davranig gibi farkli
disiplinlerin uzun siiredir iizerinde durdugu énemli bir arastirma alan1 olmustur. Isten
ayrilma niyeti, bir kisinin isten ayrilmay1 diisiinmesi ve buna yonelik bir karar vermesi
anlamina gelir.®® Yapilan arastirmalar, galisanlarin mevcut isinden ayrilma niyetlerini
anlamanin, ig giicii devir oranlarint 6ngérmede kritik bir rol oynadigini ortaya
koymaktadir.®® Bu nedenle, isten ayrilma niyetini etkileyen unsurlarin belirlenmesi
hem akademik c¢aligmalar hem de isletme yonetimi agisindan da biiyiik bir dnem
tasimaktadir.

Is giicii devir hiz1, belirli bir dénemde isletmeden ayrilan ¢alisanlarin toplan is
gbren sayisma oranini ifade etmektedir. Isletmeler, ¢alisan bagliligini artirarak ve
devamsizlig1 azaltarak isten ayrilmalar1 en aza indirmeyi hedeflemektedir. Calisan
devir oranmin yiiksek olmasi, yeni personel bulma, ise alim, egitim gibi dogrudan
maliyetlerin yani1 sira, motivasyon diisiikliigii ve is yiizii artis1 gibi dolayli maliyetleri
de beraberinde getirmektedir. Bu nedenle, is giicli devir hizini kontrol altinda tutmak

isletmeler icin kritik bir yonetim stratejisidir.>®

157 A R. Elangovan, “Causal Ordering of Stress, Satisfaction and Commitment, and Intention to Quit: A
Structural Equations Analysis”, Leadership&Organizational Development Journal, Vol.22, No.4,
2001, p.159
158 Merve Kogoglu, “Calisanlarin Orgiitlerine Yénelik Girisimcilik Yonelimi Algilari, Orgiit Destegi,
Kariyer Tatminleri ve Isten Ayrilma Niyetleri Arasindaki {ligkinin Incelenmesi: Otomotiv Sektériinde
Bir Arastirma”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Istanbul Universitesi, Istanbul, 2012, ss.89-90
1% Yasar Akga, Aynur Karagiizel, “Teoride ve Pratikte Isten Ayrilma Niyeti”, Yénetim, Ekonomi,
Edebiyat, islami ve Politik Bilimler Dergisi, 8(2) 9-18, 2023, 5.12
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Calisanlarin isten ayrilma niyetini anlamak, organizasyonlar i¢in 6nemli bir
gostergedir ve yonetim stratejileri gelistirmeye yardimei olabilir. Isinden memnun
olan bir ¢alisan, orgiite daha bagli olur, verimlilik artar, is giicii devri azalir ve drgiitsel
vatandaglik davranisi sergiler. Bu durumun tam tersi halinde, is tatmini diisiik olan
calisanlarda devamsizlik artar, verimlilik diiser, is saglig1 ve giivenligi sorunlar1 ortaya
cikar ve sonunda calisan isten ayrilir, bu da organizasyona yeni maliyetler getirir.
Ayrica, mevcut is alternatiflerinin ¢esitliligi, ¢alisanlarin is tatminini ve isten ayrilma
niyetlerini etkileyebilir. Bu yiizden, ¢alisan tatmini ve bagliligin1 artiracak stratejiler
gelistirmek, organizasyonun siirdiiriilebilir basaris1 i¢in kritik 6neme sahiptir.®
Kisaca, c¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerini erken asamalarda anlamak,
organizasyonlarin hem maliyetleri azaltmalarina hem de verimliliklerini artirmalarina
yardimc1 olacaktir.

Bu baglamda, isten ayrilma niyeti ile ilgili arastirmacilarin yaptig1 tanimlamalar,
calisanlarin isten ayrilma siireclerini daha iyi anlayabilmemize olanak tanimaktadir.
Literatiir incelendiginde isten ayrilma niyeti konusunda yapilan tanimlardan bazilarini
sOyle siralayabiliriz:

e lsten ayrilma niyeti, bireyin bilincli ve kasith olarak bir organizasyonda
ayrilma istegidir.6!

e Isten ayrilma niyeti, calisanin mevcut is yerinden ayrilip farkli bir
organizasyonda ¢alismaya devam etme istegi veya egilimidir.?

e lsten ayrilma niyeti, calisanlarin isten ayrilmay: diisiindiikten sonra,
memnuniyetsizlik nedeniyle geri ¢ekilme siirecinde aldiklar1 ve ayrilma
kararina yakin bir asamadir.1®3

e Isten ayrilma niyeti, bireyin isten ayrilmadan énce gelistirdigi ve dogrudan

isten ayrilma davranisina yol agabilen bilingli diisiincesidir.6*

160 7Zekiye Burcu Kiigiikodact, “Birey-Orgiit Uyumu, Orgiitsel Adalet Algis1 ve Isten Ayrilma Niyeti
Arasindaki Iliski Uzerine Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Marmara
Universitesi, Istanbul, 2014, s.28
161 Robert P. Tett, John P. Meyer, “Job Satisfaction, Organizational Commitment, Turnover Intention,
And Turnover: Path Analyses Based on Meta-Analytic Findings”, Personnel Psychology, 46(2), 259-
293, 1993, p.262
162 Ufuk Saridede, “Egitim Orgiitlerinde Orgiitsel Baghligin Isten Ayrilma Niyetine Etkisi”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Kocaeli Universitesi, Kocaeli, 2004, s.12
183 William H. Mobley, “Intermediate Linkages in the Relationship Between Job Satisfaction and
Employee Turnover”, Journal of Applied Psychology, VVol.62 No.2 237-240, 1977, p.237
164 Chay Hoon Lee, Norman T. Bruvold, “Creating Value for Employees: Investment in Employee
Development”, The International Journal of Human Resourse Management, 14:6 981-1000, 2003,
p. 985
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e Isten ayrilma niyeti, planli bir davrams cercevesinde, bireyin bir
organizasyondaki istihdamini1 sonlandirmaya yonelik davranissal niyeti veya
yonelimidir. 1%

e lsten ayrilma niyeti, calisanmin mevcut is yerinden ayrilmaya yonelik
egilimidir. 1%

Bu tanimlar dikkate alarak isten ayrilma niyeti konusunda genel bir tanim

yapmak miimkiindiir. Isten ayrilma niyeti, bireyin mevcut isinden ayrilmayi bilingli ve

kasith olarak diisiindiigii, memnuniyetsizlik veya kariyer hedefleri dogrultusunda

geligebilen ve genellikle isten ayrilma davranisinin en giiglii gdstergesi olan psikolojik

bir durumdur.

B. isten Ayrilma Niyetinin Onemi

Isten ayrilma niyeti, calisanlarin ayrilma olasiligin1 énceden belirleyerek is
giicli devrini azaltma ve verimliligi artirma firsat1 sunmaktadir. Yiiksek is giicii devri,
maliyetleri yiikseltip motivasyonu diisiirebileceginden, bu niyetin dogru zamanda
degerlendirilmesi isetmenin basarisi i¢in kritik bir 6neme sahiptir.

Bugiiniin is giicii ve yonetim anlayisindaki degisiklikler, yoneticilerin
karsilastigr zorluklar1 arttirmaktadir. YOnetim teorisyenleri, yoOnetimin temel
islevlerinin planlama, organizasyon yapma, yonlendirme ve kontrol oldugunu belirtse
de bu islevler nasil yapilacagi konusunda ydneticilere net bir yol gdstermemektedir.
Gilintimiiz is giicii farkliliklari, eski yonetim uygulamalarinin artik gecerli olmadigini
gostermektedir. Bu nedenle yoneticiler, dogru ¢alisanlar1 ise almali, onlar1 motive
etmeli ve ayrilmalarini engellemek i¢in stratejiler gelistirmelidirler. Calisanlari elde
tutmak, onlarin tutumlarim1 ve inanglarini anlamak ve uzun vadeli gelisim planlar
yapmakla miimkiindiir. Ayrica, etkili bir ¢calisan elde tutma programi, organizasyona
yiiksek bir geri déniis saglayabilir.’®” Sonug olarak, yoneticilerin ¢alisanlari elde tutma

stratejileri, organizasyonlarin basarisi i¢in kritik dneme sahiptir.

165 Chris F.C. Bothma, Gert Roodt, “The Validation of the Turnover Intention Scale”, SA Journal of
Human Resource Management, 11(1) 1-12, 2012, p.2

186 Francois Bester, “A model of Work Identity in Multicultural Work Settings”, (Unpublished DPhil
thesis), University of Johannesburg, Johannesburg, 2012, p.76

167 Sami M. Abbasi, Kenneth W. Hollman, “Turnover: The Real Bottom Line”, Public Personnel
Management, VVol.29 No.3 333-342, 2000, pp.334-335
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Calisanlarin  isten ayrilma niyeti, is giici yoOnetimi ve kurumsal
stirdiiriilebilirlik acisindan dikkatle ele alinmalidir. Yapilan arastirmalara gore, isten
ayrilma niyeti isletmelerin verimliligini olumsuz etkileyerek kurum kiiltiirli, yetenek
yonetimi, kurumsal bilgi ve is giicii kaybina yol agmaktadir. Calisanlarin ayrilmas,
yeni ise alim, egitim ve uyum siire¢leri nedeniyle ek maliyetler olustururken, ¢alisan
stirekliliginin saglanmasi isletmeler i¢in biiyiilk 6nem tasimaktadir. Ayrilan birey ayni
isi bagka bir sirkette slirdiirebilir veya tamamen farkli bir alana yonelebilir, ancak her
iki durumda da isletme, yatirim yaptig1 ve yetistirdigi is giiciinii kaybeder. Ozellikle
calisanlarin sektorde kalip baska firmalara ge¢mesi, kurumsal bilginin disariya
aktarilmasimma neden olarak rekabet acisindan ek zorluklar yaratir. Bu nedenle,
isletmelerin calisanlarini  elde tutmaya yonelik etkili stratejiler gelistirmesi
gerekmektedir.’%® Ote yandan bir orgiit icin bu durum ne kadar kot ise, ulke
ekonomisi acisindan durum tam tersidir. Nitelikli calisanlarin farkli bolgelerde
caligmasi ekonomik katki saglarken, yeni isverenler de deneyimli ¢alisanlar ise alarak
egitim maliyetinden tasarruf etmektedirler.®® Sonuc olarak, isten ayrilma niyetini
azaltmaya yonelik dnlemler, hem is giicli kaybini 6nleyerek maliyeleri diisiirecek hem
de isletmelerin siirdiiriilebilir basarisin1 destekleyecektir.

Glinimiiz is diinyasinda, calisanlarin Orgiitte kalmasi veya ayrilmasi,
isletmelerin basarisin1 dogrudan etkileyen 6nemli bir faktordiir. Bir calisanin 6rgiitten
ayrilmasit hem isletme hem de ¢alisanlar i¢in olumsuz sonuclara neden olabilmektedir.
Ozellikle yoneticiler, yetenekli ¢alisanlarin ayrilmasimdan endise duymakta ve orgiitte
kalanlarin sadece bagka bir i3 bulamama kaygisiyla kalabileceginden korkmaktadir.
Giliniimilizde yetenekli calisanlar1 elde tutmak, isletmeler icin stratejik bir gereklilik
haline gelmistir. Cunku orgitlerin rekabet giict biylk o6lglide insan sermayesine
dayanmaktadir. Kiiresellesme, dijitallesme ve teknolojik gelismeler gibi faktorler,
insan sermayesinin degerini artirmis, ¢alisanlar1 elde tutmayi kritik bir faktor haline
getirmistir. Bu baglamda, yoneticiler istenmeyen isten ayrilmalar1 6nlemek i¢in ¢esitli

insan kaynaklar1 politika ve uygulamalar1 gelistirmektedir.t™® Ozetle, isletmelerin

168 Handenur Kaya, “Isyeri Nezaketsizligi ve Is Stresinin Isten Ayrilma Niyeti ile Tliskisinde Psikolojik
Dayanikliligin Diizenleyici Roliiniin Incelenmesi”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Marmara
Universitesi, Istanbul, 2022, ss. 30-31

169 Bzkan Titinci, Mahmut Demir, Konaklama isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetimi ve
isgiicii Hareketlerinin Analizi, Turhan Kitabevi, Ankara, 2002, ss.38-39.

170 Handan Akkas, “Orgiitsel Adalet Algisi, Isle Biitiinlesme ve Isten Ayrilma Niyeti ABD-Tiirkiye
Ornegi”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Hacettepe Universitesi, Ankara, 2020, s. 12
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basar1 siirekliligi i¢in yetenekli calisanlar1 elde tutmaya yonelik stratejilerin
gelistirilmesi biiyiikk 6nem tagimaktadir.
Genel olarak 6zetlemek gerekirse, isten ayrilma niyeti hem bireysel olarak hem

de drgutler icin 6nemli bir konudur.

1. isten Ayrilma Niyetinin Cahsanlar A¢isindan Onemi

Calisan agisindan isten ayrilma niyetinin olugmasi, bireyin orglitten ve kisisel
hayatindaki beklentileri ile dogru orantili olarak yasadigi bir siireci kapsamaktadir.
Bireyler daha iyi ¢alisma kosullar, kariyer ilerlemesi veya kisisel hedeflerine daha
uygun bir pozisyon bulma amaciyla bu karar1 alabilirler. Bu siireg, calisanlarin is
hayatindaki motivasyonlarini ve verimliliklerini etkileyen kritik bir unsurdur.

Calisan agisindan isten ayrilma niyetinin hem olumlu hem olumsuz sonuglari
olabilmektedir.. Yeni bir iste daha yiiksek maas, daha iyi ¢aligma kosullari, terfi imkani
veya daha biiyiik bir organizasyonda ¢aligma sansi gibi avantajlar elde edebilirler. Bu
durum, calisanin kariyer gelisimi ag¢isindan olumlu sonuglar dogurabilmektedir.
Ancak, is degistirmenin bazi olumsuz yonleri de vardir. Calisan, onceki is yerinde
sahip oldugu kidemi ve bazi mali haklar1 kaybedebilir. Yeni iste uyum siirecinin
getirdigi zorluklarla karsilasilabilir ve is glivencesi agisindan riskler ortaya ¢ikabilir.
Ayrica, onceki ve yeni i1s arasindaki tlicret farki ve sosyal hak kayiplari da ¢alisan
acisindan maddi dezavantajlar yaratabilmektedir.!”* Bu nedenle, isten ayrilma karar
birey i¢in 6nemli sonuglar dogurabileceginden potansiyel riskleri dikkate alinarak

alinmalidir.

2. Isten Ayrilma Niyetinin Isletmeler Acisindan Onemi

Isletmeler acisindan bir ¢alisanin isten ayrilma niyetinin olmasy, is giicii deviz
hiz1 oranlarimi, kurumsal bilgi kaybmi ve insan kaynaklar1 yonetimini dogrudan
etkileyen stratejik onemde bir konudur. Isten ayrilmalar, kurum kiiltiirii, ¢alisan
baghlig1 ve organizasyonun siirdiiriilebilirligi acisindan degerlendirilmelidir. Bu
nedenle, isten ayrilma siirecinin nedenleri ve sonuglar1 iyi analiz edilmeli ve ¢alisan

memnuniyetini artirmaya yonelik stratejiler gelistirilmelidir.

171 M. Serif Simsek, Tahir Akgemci, Adnan Celik, Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davrams, 6. Baski, Gazi Kitabevi, Ankara, 2008, s.399
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Bir ¢alisanin isten ayrilma niyetinin olmasi ve sonuglanmasi isletme agisindan
hem olumsuz hem olumlu sonuglar1 olabilmektedir. Isetmelerdeki isten ayrilmalar,
bazi1 durumlarda is giicli maliyetlerini diisiirerek gen¢ ve dinamik bir kadro olusturma
firsat1 sunabilir. Bu siire¢, daha yliksek performansh c¢alisanlarin istihdam edilmesini
saglayarak orgiitiin verimliligini arttirabilir. Ayrica, calisanlarin yas, cinsiyet, kiiltiirel
ve etnik cesitliliginin yenilenmesini kolaylastiracak yenilikg¢ilik ve yaraticiligr tesvik
edebilir. Ancak bu durumun yaninda, is giicii devrinin kontrolsiiz bir sekilde artmasi,
isverenler agisindan dnemli maliyetleri de beraberinde getirir. Isten ayrilan calisanlarin
yerine yeni personel alimi, bosalan pozisyonlarin yonetilmesi ve ise alim siirecleri
ciddi biit¢eler gerektirebilir. Se¢im silirecinde zaman kaybi, biitce planlamasi, testler,
referans kontrolleri, egitim masraflar1 ve yeni calisanlarin ige uyum siireci gibi
faktorler ek maliyetler dogurur. Ayrica, deneyimli c¢alisanlarin kaybi, kalan
calisanlarin i yiikiinii ve stres seviyesini artirarak genel is verimliligini olumsuz
etkileyebilir. Bunun yani sira, isten ayrilan ¢alisanlara 6denen yasal tazminatlar, sosyal
haklar ve diger yasal yiikiimliilikler de drgiit i¢in finansal bir yiik olusturur. Bu siireg,
ayn1 zamanda kurumun imajin1 ve mevcut calisanlarm moralini de etkileyebilir.!"?
Sonug olarak, is giicti devrinin dengeli bir sekilde yonetilmesi hem maliyetlerin kontrol
altinda tutulmas1 hem de drgiitsel siirdiiriilebilirligin saglanmasi agisindan biiyiikk 6nem

tasimaktadir.

C. Isten Ayrilma Niyetinin Bilesenleri

Isten ayrilma niyeti, calisanlarin mevcut isinden ayrilmay1 diisiinme ve
planlama stirecini ifade etmektedir. Dolayisiyla isten ayrilma silirecinin sonucu isten
ayrilma davranigt ile tamamlanir. Bu baglamda, isten ayrilma siirecine etki eden
unsurlar bulunmakadir. Literatiirde isten ayrilma niyetinin genellikle ii¢c temel
bilesenden olustugu kabul edilmektedir: Psikolojik veya duygusal degerlendirme
bileseni, bilissel siire¢ bileseni ve davranissal siire¢ bilesenidir.!”® Bu ii¢ bilesen,
calisanlarin isten ayrilma siirecinin farkli agsamalarini yansitir ve genellikle birbirini
takip eden bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Bu baglamda isten ayrilma niyetinin

bilesenleri agagida agiklanmistir.

172 {smet Barutcugil, Stratejik insan Kayknaklar1 Yénetimi, Kariyer Yaymcilik, stanbul, 2004,
§S.474-475
173 Handan Akkas, age., 5.12
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1. Psikolojik

Isten ayrilma niyetinde psikolojik bilesen, ¢alisanin isine ve organizasyonuna
yonelik hissettigi memnuniyet veya memnuniyetsizlik diizeyidir.

Isten ayrilma niyeti, ¢alisanlarin drgiit veya isyerindeki olumsuzluklara verdigi
psikolojik bir tepki olarak ortaya c¢ikar. Bu durum, ¢alisanlarin duygusal ve tutumsal
olarak geri c¢ekilmelerine, Orgiitlerine kars1 tatminsizlik ve kafa karisiklig
yasamalarina neden olabilir. Orgiitsel baglilik sorgulandikca, calisanlar gelecekte
isyerinde kalma konusunda daha fazla tereddiit yasayabilirler. Bu siireg, isten ayrilma
siirecinin ilk adimi1 olarak gorilmekte ve zamanla ger¢cek bir ayriliga
doniisebilmektedir.!”* Ozetle, isten ayrilma niyetinin ilk adimi psikolojik olarak

duruma verilen tepkidir.

2. Bilissel

Isten ayrilma niyetinde bilissel siireg, calisanin isten ayrilmay: diisiinmesi ve bu
konuda bilingli degerlendirmeleri yaptig1 siireci kapsamaktadir.

Isten ayrilma niyetinin psikolojik boyutu siirecin baslangi¢ asamasini
olustururken, biligsel boyutu siirecin merkezi unsuru olarak goriilmektedir. Yani,
calisan once duygusal olarak isten kopmaya baglarken, biligsel asamada bu diisiincesi
somut bir plana doniistiirmektedir. Baz1 arastirmacilar, isten ayrilma niyetini, gercek
bir isten ayrilmanin son bilissel adimi olarak degerlendirmektedir. Bu da isten ayrilma
slirecinin rastgele gelisen bir olaydan ¢ok, belirli asamalarla ilerleyen bilingli bir siire¢
oldugunu gostermektedir. Ayrica, bazi ¢aligmalar isten ayrilma niyetini yalnizca bir
karar degil, bir istek veya diisiince olarak ele almaktadir. Bu, calisanlarin isten ayrilma
stirecinde sadece kesin bir karar almadiklarini, ayn1 zamanda bu diisiincenin giderek
guclenerek somut eylemlere doniisebilecegini gostermektedir. Dolayisiyla, isten
ayrilma niyeti sadece bir fikir olarak kalmayip, ¢alisanlarin gergekten isten ayrilma
siirecine girmelerine zemin hazirlayan bir faktor olarak degerlendirilebilir.X” Ozetle,
isten ayrilma niyeti, duygusal bir tepkiyle baslayip biligsel bir siirecle sekillenen ve
niyetinde gergek bir ayriliga doniisebilecek bilingli bir karar siireci olarak

gorilmektedir.

174 1bid.
175 1bid.
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3. Davranissal

Isten ayrilma niyetinde davranissal siire¢, calisanin isten ayrilmaya yonelik
somut adimlar atmasidir.

Isten ayrilma niyetinin davranissal boyutu, ¢alisanin isten ¢ekilme davranislari
sergilemesiyle sekillenir. Bu ¢ekilme hem soézel hem de davranigsal olabilir.
Davranissal ¢ekilme, calisanin ise ge¢ gelmesi, devamsizlik yapmasi veya is yerinde
hayallere dalmasi gibi belirtilerle kendini gosterirken, sozel g¢ekilme calisanin isi
birakma istegini acik¢a dile getirmesiyle ortaya cikar. Bu durum, isten ayrilma
niyetinin yalnizca zihinsel bir siire¢ olmadigini, ayni zamanda belirli davranislarla disa
vuruldugunu ve calisanin sten kopus siirecine fiziksel oarak da yansiyabilecegini
gostermektedir.t’® Ozetle, isten ayrilma niyeti zamanla gdzlemlenebilir davranislara

doniiserek, calisanin igyerinde olan bagliliginin azaldiginin 6nemli bir gostergesidir.

D. Isten Ayrilma Niyetinin iliskili Oldugu Temel Kavramlar

Bir ¢alisanin isten ayrilma niyetine ile iligkili oldugu bazi temel kavramlar vardir. Bu
baglamda bu yazinda bahsedecegimiz kavramlar: orgiitsel baglilik, orgiitsel adalet,
isten ayrilma davranisi, is tatmini, psikolojik sézlesme, tiikkenmislik sendromu, isten

cekilme, ise gelmeme, ise ge¢ gelmedir. Bu temel kavramlar asagida agiklanmistir.

1. Orgiitsel Baghhk

Isten ayrilma niyeti, calisanlarin drgiitten ayrilma siirecini anlamada énemli bir
kavramdir ve en c¢ok oOrgiitsel baglhlik ile iligskilendirilmektedir. Calisanlarin orgiitsel
baglilik diizeyleri, onlarin isten ayrilma kararlarin1 dogrudan etkileyen faktdrlerden
biridir.

Orgiitsel baglilig1 diisiik olan ¢alisanlarin iste ayrilma niyetlerinin daha yiiksek
oldugu bir¢ok arastirma ile ortaya konmustur.'’” Steers’in calismalari, drgiitiin hedef
ve degerlerini benimseyen calisanlar, islerine daha fazla bagl olurlar ve orgiitte kalma
egiliminde bulunmaktadirlar.!’® Mowday, Porter ve Steers’in 6rgiitsel baglilik tanimu,

bir calisanin 6rgiitiin hedef ve degerlerini benimsemesi, orgiite gii¢lii bir sekilde bagl

176 1hid.

7 John P. Meyer, Natalie J. Allen, A Three-Component Conceptualization of Organizational
Commitment”, Human Resource Management Review, Vol. 1 No.1 61-89, 1991, p.78

178 Richard M. Steers, “Antecedents and Outcomes of Organizastional Commitment”, Administrative
Science Quarterly, 22(1) 46-56, 1977, p.48
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hissetmesi ve orgiit iiyeligini siirdiirme konusunda giilii bir istek duymasidir.}’® Bu
baglilik, ¢alisanin Orgiit i¢inde kalma arzusunu arttirirken, isten ayrilma niyetini
azaltan Onemli bir faktdr olarak goriilmektedir. Bu goriisii destekleyen birgok
arastirma, orgiitsel bagliligin is tatmininden daha giiclii bir isten ayrilma belirleyicisi
oldugunu da koymustur.’®® Ozetle, calisanlarin orgiite olan baglilik diizeyi arttikga,
isten ayrilma niyetleri azalmakta ve bu bagllik, is tatmininden daha giiclii bir
belirleyici olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Wasti’nin arastirmasi, duygusal ve normatif baglilig1 yliksek bireylerin isten
ayrilma niyetlerinin diisiik oldugunu gosterirken, Uygug ve Cimrin devam bagliliginin
isten ayrilma niyetiyle aym yonli bir iliski oldugunu belirlemistir.’8! Davy ve
arkadaslar1 is giivencesinin isten ayrilma niyetine etkisini incelemis ve orgiitsel
baglilik ile isten ayrilma niyeti arasinda ters yonlii bir iliski tespit etmistir. 82 Bunlara
ek olarak, Schaufeli ve Bakker, ise baglilik ile isten ayrilma niyetinin ters yonlii bir
iliski oldugunu ortaya koymustur.'® Bu bulgular, ¢alisanlarin drgiite ve islerine olan
baglilik diizeylerinin, isten ayrilma niyetlerini Onemli Olclide etkiledigini
gostermektedir.

Sonug olarak, ¢alisanlarin 6rgiite bagliligi arttik¢a isten ayrilma niyetleri azalir.
Bu nedenle, isverenler calisanlarin baglhiligini giiclendirmek i¢in orgiitsel destek, is

tatmini ve 1y1 bir ¢alisma ortam1 saglamaya dnem vermelidir.

2. Orgltsel Adalet

Orgiitsel adalet algisi, galisanlarin isten ayrilma niyetini etkileyen dnemli bir

faktordiir. Orgiitsel adalet, is yerinde adaletin roliinii inceleyen calisanlarin is

179 Richard T. Mowday, Richard M. Steers, Lyman W. Porter, “The Measurement of Organizational
Commitment”, Journal of Vocational Behaviour, Vol.14 224-247, 1979, p.226

180 Lynn McFarlane Shore, Harry J. Martin, “Job Satisfaction and Organizational Commitment in
Relation to Work Performance and Turnover Intention”, Human Relations, Vol.43 No.7 625-638,
1989, pp.626-627

181 8. Arzu Wasti, “Commitment profiles: Combinations of Organizational Commitment Forms and Job
Outcomes”, Journal of Vocational Behaviour, 67 (2005) 290-308, 2005, pp. 298-299, Nermin Uygug,
Dilek Cimrin, “DEU Arastirma ve Uygulama Hastanesi Merkez Laboratuvar1 Calisanlarinin Orgiite
Baghliklarmi ve Isten Ayrilma Niyetlerini Etkileyen Faktorler”, Dokuz Eyliil Universitesi I.I.B.F.
Derqgisi, Cilt 19 (2004) 91-99, 2004, s. 97

182 Jeanette A. Davy, Angelo J. Kinicki, Christine L. Scheck, “A Test of Job Security's Direct and
Mediated Effects on Withdrawal Cognitions”, Journal o Organizational Behavior, Vol. 18 (1997)
323-349, p. 323

183 Wilmar B. Schaufeli, Arnold B. Bakker, “Job Demands, Job Resources, and Their Relationship With
Burnout and Engagement: A Multi-Sample Study”, Journal of Organizational Behaviour, Vol. 25
293-315, 2004, pp.305-307
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ortamlarinda adil muamele goriip gérmediklerini, nasil degerlendirdiklerini aragtiran
bir kavramdir.'® Calisanlar adil olmayan bir ortamda calistiklarin1 diisiindiiklerinde
isten ayrilma egilimleri artmaktadir.’®® Bu nedenle, orgiitsel adaletin saglanmas,
caligsanlarin isten ayrilma niyetini azaltmada kritik bir rol oynamaktadir.

Literatiirde arastirmacilarin yaptifi degerlendirmeye gore, oOrgiitsel adalet
caligmalari, orgiitsel davranisin bir¢ok ¢iktisini agiklama potansiyeline sahiptir. Bu
baglamda, orgiitsel adaletin iki temel boyutu vardir: dagitimsal adalet ve prosediirsel
adalet. Dagitimsal adalet, ¢alisanlarin elde ettigi sonuglarin adilligini ifade ederken,
prosediirsel adalet, bu sonuglara ulasmak i¢in kullanilan siireclerin adil olup
olmadigin1 degerlendirir.'®® Bu dogrultuda, 6zellikle prosediirel ve dagitimsal adalet
algilari, isten ayrilma niyeti ile dogrudan iligkilidir.

Calisanlar, esitlik ve esitsizlik yargilarina gore kiyaslamalar yaparak orgiitsel
adalet algilarina ulasirlar. Bu dogrultuda i¢ esitlik yargisi, dis esitlik yargisi ve bireysel
esitlik yargis1 olusarak degerlendirmelerini yaparlar. I¢ esitlik yargisina gore birey
mevcut konumundaki diger ¢alisanlar ile kendisini kiyaslar, dis esitlik yargisina gore,
birey diger organizasyonlardaki calisanlar ile kendisini kiyaslar ve bireysel esitlik
yargisina gore ise bireyin organizasyona kazandirdig1 degerler ile orgiitten aldig1 kendi
kazanimlarin1 karsilagtirmaktadir. Buna gore esitlik hassasiyeti yiiksek olan bireyler
adil olmayan kosullarla karsilastiginda daha fazla sikayet etmekte ve isten ayrilma
egilimleri yiiksek olmaktadir. Orgiitsel adalet, galisanlarm algiladigr oduller ve
destekle de baglantilidir. Pozitif bir adalet algisi ¢alisanlarin is doyumunu ve
bagliliklarini artirir. Negatif adalet algisi ise tam tersi bir sonug¢ verecek olup orgiitii
her an terk etmeye hazir olacaklardir. " Sonug olarak, drgiitsel adaletin dogru bir
sekilde yonetilmesi, ¢alisanlarin motivasyonunu ve performansini olumlu yonde

etkilemektedir.

3. Orgutsel Giiven

18 Robert Hm. Moorman, “Relationship Between Organizational Justice and Organizational
Citizenship Behaviours: Do Fairness Perceptions Influence Employee Citizenship”, Journal of
Applied Psychology, 76(6) 845-855, 1991, p.845
185 Zekiye Burcu Kiigiikodact, age., s.40
186 bid.
87 Cansu Ceviz Dograr, “Orgiitsel Adalet, Tiikenmislik, Isten Ayrilma Niyeti Kavramlari ve
Aralarindaki [ligkiler: Akademik Yayilar Baglaminda Bir Degerlendirme”, (Yaymlanmams Yiiksek
Lisans Tezi), izmir Katip Celebi Universitesi, Izmir, 2019, 5.94
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Orgiitsel giiven, bireysel giiven ile farklilik gosteren ve kurumlara odaklanan
bir kavramdir. Bireysel giliven, kisiler arasindaki farkliliklara ve bireyin dogrudan
iliskide oldugu kisilere duydugu giivene dayanirken, orgiitsel giiven kurumlarin
kimligine, yapisina ve kiiltiiriine yonelik bir giiveni ifade etmektedir.®

Giiven, i§ yerinde is birligini artiran, ¢atismalar1 azaltan ve olumlu orgiitsel
davraniglart tesvik eden kritik bir unsurdur. Calisanlar, is ortamlarinda adil ve
giivenilir bir yapt gordiiklerinde, is tatminleri ve performanslar1 artarken, kuruma
baghliklar1 da giliclenmektedir. Bu baglamda, orgiitsel giiven, ii¢ temel boyutta
incelenmektedir ve bunlar ¢alisanlarin organizasyonlarina, yoneticilerine ve ¢alisma
arkadaslarma duyduklari giivendir.°

Calisma arkadaslarina duyulan giiven: Calisanlarin birbirlerinin 1yi
niyetine, diiriistliigline ve yetkinliklerine glivenmesi, is birligini artirarak orgiitsel
iklimi olumlu yonde etkiler. Bu giivenin yiiksek oldugu is yerlerinde calisanlar
arasinda yardimlagma artar ve ig tatmini yiikselir.

Yoneticiye duyulan guven: Yoneticilerin tutarli ve adil olmasi, giiven
ortamini saglamada dnemli bir rol oynar. Yoneticilerin verdikleri sdyleri tutmalar1 ve
calisanlara kars1 seffaf olmalari, orgiitsel giliveni artirarak ¢alisanlarin performansini
ve bagliligini giiglendirir.

Kuruma duyulan gtiven: Calisanlarin kurumun etik degerlere bagli olduguna,
adaletli davrandigina ve verdigi taahhiitleri yerine getirdigine inanmasi, ig tatmini,
orgiitsel baglilik ve motivasyon gibi olumlu orgiitsel ¢iktilar1 destekler. Kuruma
duyulan gilivenin eksikligi ise Orgiitsel dgrenmeyi engelleyebilir ve calisanlarin
kuruma olan baglilig1 zayiflatabilir.

Literatiirde yapilan arastirmalara gore, orgiitsel giiven ile isten ayrilma niyeti
arasinda genellikle negatif yonlii bir iliski oldugu gosterilmektedir. Bu iliskinin giicti
calismalara gore degismekle birlikte, 2019°da Emrah Oztung’un otel ¢alisanlarina
yaptig1 bir arastirmaya gore orgiitsel giivenin isten ayrilma niyeti iizerine ¢ok giiclii bir
negatif iliski, 2016°da Ilker Kilig’in seyahat acentesi galisanlarina yaptig1 baska bir
aragtirmaya gore ise giiclii negatif iliski boyutu tespit edilmistir. Ote yandan, 2018’de

Fazilet Yilmaz, 2015°te Serkan Naktiyok’un ¢aligmalarina gore ise orgiitsel giiven ve

188 Nigar Demircan, Adnan Ceylan, “Orgiitsel Giiven Kavrami: Nedenleri ve Sonuglari”, Celal Bayar
Universitesi I.i.B.F. Yonetim ve Ekonomi, 10(2) 139-150, 2003, 5.142

189 Abdullah Caliskan, “Orgiitsel Giiven: Bir Olgek Gelistirme Calismas1”, Antalya Bilim Universitesi
Uluslarars: Sosyal Bilimler Dergisi, 2(1) 42-59, 2021, ss.44-45
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isten ayrilma niyeti arasinda negatif ve zayif biiyiikliikte iliski tespit edilmistir.t%

Ozetle, orgiitsel giiven arttikca isten ayrilma niyetinin azaldig1 sdylenebilir.

4. isten Ayrilma Davramsi

Isten ayrilma davranisi genellikle isten ayrilma niyetinin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Bu siire¢ bireysel, oOrgiitsel ve cevresel faktorlerin etkisiyle
sekillenmektedir. Bu niyetin, davranisa donlismesi ise alternatif is firsatlarinin
bulunabilirligi, ekonomik kosullar ve bireyin risk alma egilimi gibi faktorlere bagl
olarak degiskenlik gosterebilmektedir.

Shore ve Martin, isten ayrilma niyetinin, gergekten isten ayrilma davraniginin
en giiclii gostergelerinden biri oldugunu vurgulamaktadir.'® Ancak Wortuba’'nin
aragtirmasi, ig tatminsizligi ile isten ayrilma niyeti arasinda fark oldugunu ve her
caliganin isinden memnun olmamasinin isten ayrilma ile sonu¢lanmadigin1 ortaya
koymustur.®2 Bununla birlikte, Griffeth, Hom ve Gaertner’e gére, ¢alisanlarm isten
ayrilma davranigina yonelmelerinde bireysel faktorler nemli bir rol oynamakta olup,
calisanlar genellikle potansiyellerini daha verimli kullanmak, daha yiiksek iicret ve
odiiller almak gibi nedenlerle isten ayrilmaktadir.® Ozetle, isten ayrilma davranisimin
yalnizca is tatminsizligiyle degil, bireysel ve cevresel faktorlerin birlesmesiyle
sekillendigini gostermektedir.

Isten ayrilma davranisi, ¢alisanlarin gesitli nedenlerle mevcut islerinden
ayrilmalarini ifade eder ve bu durum, isletmelerin devamlilig1 ve verimliligi {izerinde
dogrudan etkili olabilmektedir. Bu baglamda, isten ayrilma davranisi goniilli ve
gonilsiiz olmak tizere iki temel kategoride incelenmektedir. Goniillii isten ayrilma,

calisanin kendi istegi dogrultusunda isten ayrilmasi anlamina gelirken, goniilsiiz isten

190 Emrah Oztung, “Liderlik Tarzlarmin Isten Ayrilma Niyeti Uzerine Etkisi ve Orgiitsel Giivenin Araci
Rolii: Konaklama Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), istanbul
Gelisim Universitesi, Istanbul, 2019, s.74, Ilker Kilig, “Orgiitsel Giiven, Is-Aile Catismas1 ve Isten
Ayrilma Niyeti Iligkilerinin Belirlenmesi: Seyahat Acentelerinde Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi), Eskisehir Osmangazi Universitesi, Eskisehir, 2016, s.68, Fazilet Yilmaz,
“Mobbingin Orgiitsel Giiven ve Isten Ayrilma Niyeti Uzerine Etkisi”, (Yayllanmamus Yiiksek Lisans
Tezi), Nigde Omer Halisdemir Universitesi, Nigde, 2018, s.90, Serkan Naktiyok, “Déniistiiriicii
Liderlik ve Orgiitsel Destegin Orgiitsel Baglilik ve Isten Ayrilma Niyetine Etkisi: Orgiitsel Giiven
Algismin Araci Rolii”, (Yaymlanmams Doktora Tezi), Atatiirk Universitesi, Erzurum, 2015, s.

191 | ynn McFarlane Shore, Harry J. Martin, age., p.627

192 Mustafa Inang, “Calisanlarin Tiikenmislik Diizeyi ile Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki Iligkinin
Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi,
Istanbul, 2013, s.51

19 Sabire Burgin Batili, “Oryantasyon Egitimi ile Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki [ligkinin
Belirlenmesine Yo6nelik Mevcut Durum Analizi ve Finan Sektoriinde Bir Arastirma”, (Yaymlanmamais
Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi, Istanbul, 2010, 5.53
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ayrilma, ¢alisanin kendi iradesi disinda isini kaybetmesi durumunu ifade etmektedir.*%
Goniillii isten ayrilmada calisanlar, kariyer firsatlarin1 degerlendirmek, g¢alisma
kosullarindan memnun olmamak, disiik iicret, is-0zel hayat dengesi gibi nedenlerle
isten ayrilmaktadirlar.'® Géniilsiiz isten ayrilma ise genellikle isverenin karariyla
gerceklesmekte olup, ekonomik kosullar, performans diisiikliigii, yeniden yapilanma
gibi nedenlerle calisanin isine son verilmesi anlamina gelmektedir.!% isten ayrilma
davranisi, ister goniillii olsun, isterse goniilsiiz olsun, is silireclerini, ¢alisan bagliligin
ve orglitsel verimliligi dogrudan etkilemektedir. Calisanin isten ayrilmasi, ise alim ve
egitim maliyetlerini artirmakta, Orgiit i¢inde kalan calisanlarin moral ve
motivasyonunu diisiirerek iiretkenligi azaltmaktadir.!®” Bu nedenle, orgiitlerin isten
ayrilma davranigini Onleyici stratejiler gelistirmesi ve calisan bagliligini artirmaya

yonelik politikalar uygulamasi bilyiik 6nem tasimaktadir.

5. Is Tatmini

Is tatmini, calisanlarin is ortamlarina, gérevlerine, ¢alisma kosullarina ve
isyerindeki iligkilerine yonelik genel memnuniyet diizeylerini ifade eden 6nemli bir
kavramdir. Calisanlarin islerine karsi hissettikleri tatmin, onlarin motivasyonlarini,
performanslarini ve orgiite olan bagliliklarin1 dogrudan etkilemektedir. Bu baglamda,
isten ayrilma niyetiyle de dogrudan iligkilidir.

Literatiirde yapilan arastirmalara gore, is tatmini diizeyi diisiik olan ¢alisanlarin
isten ayrilma niyetinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Shore ve Martin tarafindan
gerceklestirilen ¢alismada, is tatmininin isten ayrilma niyetini etkileyen gii¢lii bir
belirleyici faktor oldugu sonucuna ulasilmistir.1® Benzer sekilde, Poyraz ve Kama’nin
1§ giivencesi, 1§ tatmini, Orgiitsel baghlik ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi
inceledikleri arastirmalarinda, is tatmini ile isten ayrilma niyetinin ters yonlii bir iliski
oldugu belirlenmistir. Is tatmini unsurlarinin isten ayrilma niyetiyle baglantisina
odaklanan arastirmalar, isin dogasi, terfi olanaklar1 ve iicret gibi faktorlerin

calisanlarin  oOrgiitte kalma veya ayrilma kararlarinda belirleyici oldugunu

194 Handan Akkas, age., ss.10-11

1% John L. Cotton, Jeffrey M. Tuttle, “Employee Turnover: A Meta-Analysis and Review with
Implications for Research”, Academy of Management Review, Vol. 11 No. 1 55-70, 1986, pp.60-65
19 Handan Akkas, age., s.11

197 Michael G. Aamodt, Industrial/Organizational Psychology an Applied Approach, 6™ Edition,
Wadsworth Cengage Learning Nelson Education, Ltd., USA, 2010, pp.393-394

198 Lynn McFarlane Shore, Harry J. Martin, age., pp.630-633
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gostermektedir.'®® Morell, Loan-Clarke ve Wilkinson, is tatmini ile isten ayrilma niyeti
arasindaki 1iligkinin giiglii olmasinin, c¢alisanlarin isten ayrilma egilimlerinin
ongoriilmesi agisindan énemli oldugunu vurgulamaktadir.?%° Mobley ise isten ayrilma
niyeti ile ilgili genis kapsamli bir inceleme yapmis ve is tatminsizliginin isten ayrilma
niyetinin temel sebeplerinden biri oldugunu ortaya koymustur.?’* Tiim bu bulgularm
sonucunda 6zetlemek gerekirse, is tatmininin ¢alisanlarin 6rgiite bagliliklarini ve uzun
vadeli ¢aligma kararlarin1  dogrudan etkileyen kritik bir unsur oldugunu
gostermektedir. Dolayisiyla, is tatminini artirilmasina yonelik stratejiler gelistirmek,
calisan devir oranini azaltmak ve orgiitsel devamliligi saglamak agisindan biiytik 6nem

tagimaktadir.

6. Psikolojik Sozlesme

Psikolojik s6zlesme, isten ayrilma niyeti ile iliskili olan 6nemli kavramlardan
bir tanesidir. Orgiitiin psikolojik s6zlesmeyi ihlal ettigi algis1 olustugunda, calisanlarin
orgiite olan giiveni ve baglihgi zedelenmekte, bu da isten ayrilma niyetini
artirmaktadir.

Gilinltimiiz orgiitleri, hizla degisen cevresel kosullar nedeniyle orgiite baglilig
karsiliginda uzun vadeli is gilivencesi saglama anlayisi, teknolojik sosyal, ekonomik ve
yonetimsel degisimlerle zayiflamig, bu da calisanlarin 6rgiite yabancilagsmasina ve
isten ayrilma oranlarinin artmasina neden olmustur. Yapilan arastirmalar, sadece is
sozlesmelerinin calisgan memnuniyeti ve baghligim1 saglamada yeterli olmadigini
ortaya koymaktadir. Dolayisiyla son yillarda, psikolojik sozlesmelerin degisen
istihdam iligkilerini anlamada merkezi bir kavram olarak ele alindig1 goriilmektedir.
Psikolojik s6zlesme, c¢alisan ile 6rgiit arasindaki yazili olmayan, karsilikli beklentilere
dayali dinamik bir anlasma olarak tanimlanmaktadir.?%? Calisanlar, orgiit tarafindan
kendilerine verilen soOzlerin tutulmasint  ve beklentilerinin  kargilanmasini

beklemektedir. Ancak, bu beklentilerin karsilanmadigi ya da orgiitiin psikolojik

19 Kemal Poyraz, Biilent Kama, “Algilanan is Giivencesinin Is Tatmini, Orgiitsel Baghlik ve Isten
Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkilerinin Incelenmesi”, Siilleyman Demirel Universitesi I.I.B.F. Dergisi,
Cilt.13 Say1.2 143-154, 2008, ss.157-158

20 Ozen Menisa, “Perceived Employment Discrimination and Its Relation To Job Satisfaction and
Intention to Turnover”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi, Istanbul, 2006,
$.53

201 william H. Mobley, age., p.238

22 Hande Mimaroglu Ozgen, Hiiseyin Ozgen, “Psikolojik Sézlesme ve Boyutlarmin Is Tatmini,
Orgiitsel Baglilik ve Isten Ayrilma Niyetine Etkileri: Tibbi Satis Temsilcileri Uzerinde Bir Aragtirma”,
G.U. Sosyal Bilimler Ensititsti Dergisi, Cilt.19 Say1.1 1-19, 2010, s.2

98



sozlesmeyi ihlal etigi algis1 olustugunda, ¢alisanlarin 6rgiite olan baglhiligi, is tatmini,
giiveni zayiflamakta ve bu da beraberinde isten ayrilma niyeti diizeyini
artirmaktadir.’® Arastirmalar, psikolojik sdzlesme ihlalinin calisanlarm tutum ve
davranislar iizerinde dnemli etkiler yarattigin1 gostermektedir. Ozellikle, calisanlar
kendilerini deger gérmez ya da fark edilmez hissettiklerinde, orgiitle olan baglarini
sorgulamakta ve isten ayrilmay1 bir segenek olarak degerlendirmektedir. Ayrica, is
yerinde yoneticilerle veya calisma arkadaglariyla yasanan catigsmalarin da psikolojik
s6zlesme ihlaline yol agarak isten ayrilma niyetini gii¢lendirdigi ifade edilmektedir.?%*
Ozetle, psikolojik sdzlesmenin korunmasi ve ¢alisanlarin beklentilerinin karsilanmast,

orgiitlerin calisan bagliligin1 silirdiirmesi ve isten ayrilma oranlarini diisiirmesi

acsisindan kritik bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.

7. Tiikenmislik Sendromu

Isten ayrilma niyeti ile iliskili olan kavramlardan bir tanesi de tiikenmislik
sendromudur. Tiikenmislik, uzun siireye yayilan ve kontrol altina alinamayan stres
durumlarimin bir sonucu olarak ortaya g¢ikan psikolojik ve fiziksel bir tiiketim
siirecidir.?% Stresle baslayan siire¢ zamanla bireyde duygusal tikenme, duyarsizlagsma
ve kisisel basarida diisiis gibi semptomlarla kendini gdstermektedir. Orgiit icerisinde
yasanan tiikenmislik, calisanlarin is tatmini ve orgiite baglilik duygularini olumsuz
yonde etkileyerek isten ayrilma niyetlerini gii¢lendiren temel faktorlerden biri olarak
gorulmektedir.

Literatiirde, tiikenmisgligin isten ayrilma niyeti tizerinde belirleyici bir etkisi
oldugunu ortaya koyan pek ¢ok calisma mevcuttur. Askin Keser’in bulgularina gore,
tilkkenmislik sendromu yasayan ¢alisanlar, yeni bir is arayisi igine girerek is degistirme
cabasina yonelmektedir. Ancak, is bulma konusunda endiseleri olan bireyler, mevcut
islerinde zorunlu olarak kalmaya devam etekte ve bu da orgiit agisindan diisiik
motivasyon, verimlilik kayb1 ve is giicii devir oranlarinda artis gibi sorunlara yol
agmaktadir®®. Benzer sekilde, Mehmet Halil Yildirim ve arkadaslarinin 2014 yilinda

gerceklestirdigi bir arastirmada, igini degistirmek isteyen g¢alisanlarin tiikenmislik

208 Sabine Geurts, Wilmar Schaufeli, Jan De Jonge, “Burnout and Intention to Leave Among Mental
Health- Care Professionals: A Social Psychological Approach”, Journal of Social and Clinical
Psychology, Vol.17 No.3 341-362, 1998, p.345

204 Hande Mimaroglu Ozgen, Hiiseyin Ozgen, age., s.6, Handan Akkas, age., ss.87-88

205 Mustafa Inang, age., 5.52

26 Askin Keser, Ulviye Tiifekei, “Tiikenmislik Sendromu”, Calisma Yasaminda Davrams: Giincel
Yaklasimlar, Editor: Gozde Yilmaz, Senay Yiiriir, Umuttepe Yayinlari, Kocaeli, 2009, s.473
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diizeylerinin yiiksek oldugunu ortaya koymuslardir.?%” Yine literatiirde bulunan bir
diger arastirmaya gore ise, duygusal tliikenmisligin kendilerine olan saygisini
kaybetmesine, islerinde tatminsizlik duymasina ve Orgiitle olan baglarinin
zayiflamasina neden oldugunu gostermistir.?®® Kisaca, tilkenmislik sendromunun
caligsanlarin isten ayrilma niyetini gliclendiren 6nemli bir faktor oldugunu ve orgiitler
icin ciddi sonuglar dogurabilecegini gostermektedir.

Duygusal tiikenmislik ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskinin temelinde,
calisanlarin orgiitle olan baglarini sorgulayarak is tatminini diisiirmekte ve zamanla
isten ayrilma niyetini gii¢lendiren énemli bir faktdr haline gelmektedir. Ozellikle
yogun duygusal tilkenmislige sahip bireyler, yalnizca bireysel diizeyde degil, ayni
zamanda Orgiitsel yapida da ciddi olumsuzluklara yol a¢maktadirlar. Calisanlar,
miisterileriyle, ¢alisma arkadaslariyla ve yoneticileriyle olan iliskilerinde olumsuz
duygular gelistirmekte, yaptiklari ise ve orgiite karsi yabancilagmaktadirlar. Duygusal
tiilkenmislik yogunlastik¢a, ¢alisanlarin orgiitle uyum saglama, kurumun hedeflerine
baglilik gosterme ve Orgiite olan sadakatlerini siirdiirme konusundaki isteklilikleri
azalmakta, bu durum ise is yerindeki aidiyet hissinin zayiflamasina yol agmaktadir.
Orgiitsel bagliligin azalmasiyla birlikte, calisanlarin gorev performansinda diisiis
yasanmakta ve isten ayrilma niyetleri giderek giiclenmektedir.?®® Ozetle, duygusal
tikenmislik yalnizca bireysel bir sorun olmaktan ¢ikip, orgiitlerin verimliligini ve
stirdiiriilebilirligini tehdit eden 6nemli bir faktor haline gelmektedir.

Sonug olarak, nitelikli iggiiciiniin kaybedilmesi, yeni ¢alisanlarin bulunmasi ve
egitilmesi siireci hem finansal hem de operasyonel yiikler getirmektedir. Bu nedenle,
isten ayrilma niyetini azaltmak ve tikenmisligi Onlemek icin Orgiitlerin ¢alisan
refahina yonelik stratejiler gelistirmesi, destekleyici bir is ortami sunmasi ve ¢alisan
memnuniyetini artiracak uygulamalart benimsemesi kritik bir gereklilik olarak

gorulmektedir.

8. Isten Cekilme

207 Mehmet Halil Yildirim, Emel Eyliil Erul, Pmar Kelebek, “Tiikenmislik Ile Isten Ayrilma Niyeti
Arasindaki Tliski Banka Calisanlar1 Uzerine Bir Arastirma”, Organizasyon ve Yénetim Bilimleri
Dergisi, Cilt.6 Say1.1 34-44, 2014, 5.42

208 Abdullah Caliskan, Nazmiye Ulkii Pekkan, “Saglik Sektérii Calisanlarinda Tiikenmislik Duygusnun
Isten Ayrilma Niyetine Etkisi: Kisi-Orgii Uyumunun Aracilik Rolii”, Business and Economics
Research Journal, 10(2) 469-481, 2019, s.479

209 Cansu Ceviz Dograr, age., 5.105
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Orgiitsel davranis literatiiriinde, calisanlarin isten ¢ekilme siirecini anlamak ve
bu davranislar1 yonetebilmek énemli bir arastirma konusu olustur. isten ¢ekilme ve
isten ayrilma niyeti, bireylerin kariyer yolculuklarinda 6nemli bir doniim noktasi
yaratir. Isten ¢ekilme davranmisi, calisanlarin is yerinde bulunmakta ve ise katki
saglamaktan kagcinma egilimi olarak tanimlanmaktadir. Bu siireg, yalnizca fiziksel
devamsizlik ile sinirli kalmayip, calisanin iste oldugu halde tiretkenligini diisirmesi
veya gorevlerinden kaginmasi seklinde ortaya ¢ikabilmektedir. Bu tiir davranislar,
genellikle memnuniyetsizlik, haksiz muamele, adaletsizlik veya 1is arkadaslar

arasindaki anlasmazliklardan kaynaklanabilir 2°.

Bu baglamda, isten c¢ekilme
davraniglar1 yalnizca bireysel bir sorun degil, ayn1 zamanda 6rgiitsel dinamikleriyle de
yakindan iliskili oldugunu sdyleyebiliriz.

Isten ¢ekilme davranisi ve isten ayrilma niyeti farkli motivasyonlarda olan iki
farkli kavramdir. Porter ve Steers’in 1973 yilinda yaptig1 ¢aligmada, isten ayrilma
niyetinin, ig yerindeki tatminsizlik deneyiminin ardindan isten ¢ekilme siirecindeki bir
sonraki mantikli adim olabilecegi One siiriilmiistiir. Bu c¢alismada sunulan isten
cekilme karar siirecinde, dnce isten ayrilma diislincesinin ortaya ¢iktigi, ardindan
yasanan tatminsizlik sonucunda isten ayrilma niyetinin olustugu ve gercekten isi
birakmadan 6nce bunun mantikli bir son adim oldugu vurgulanmaktadir.?! Bu
baglamda, calisanlarin isten c¢ekilme davraniglar isten ayrilma, ise ge¢ gelme, ise
devamsizlik gibi bigimlerde goriilebilmektedir.?!2 Bu dogrultuda 6zetlemek gerekirse,
isten ¢ekilme davranislari, ¢alisanlarin is tatminsizligi ile basa ¢ikma stratejileri olarak
degerlendirilmekte ve isten ayrilma siirecinin 6nemli bir gostergesi olarak kabul

edilmektedir.

Literatiirde calisanlarin isten ¢ekilme davranisinin her durumda isten ayrilma
davranig1 ile esdeger tutulamayacagi, bazi durumlarda ise teorik olarak
iliskilendirilebilecegi belirtilmistir. Ornegin, calisan is yerindeki sorunlardan kagmak
amaciyla devamsizlik yapiyorsa ve ise devam etmesi halinde bu durum isten ayrilmaya
kadar ilerleyebilecekse, is tatmin edici degilse ve stresli bir ortamda ¢aligiyorsa ya da

birey yeni bir is arayisinda oldugu i¢in ise gelmiyorsa isen ¢ekilme ve isten ayrilma

210 Onur Emre, “Is Yolcugunun kavramsal Anlamda Incelenmesi ve Geri Cekilme Davranislar1”, Opus
Uluslarars: Toplum Arastirmalar Dergisi, 9(16) 1613-1633, 2018, s.1619

211 William Mobley, age., p.237

212 Terry A. Beehr, Nina Gupta, “A Note on the Structure of Employee Withdrawal”, Organizational
Behaviour and Human Performance, 21(1) 73-79, 1978, s.73
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arasinda bir bag kurulabilir. Ote yandan, bazi durumlarda bu iki kavram arasinda
dogrudan bir korelasyon beklenemeyecegi ifade edilmektedir. Ornegin, isten ayrilma
sikict ve tatmin etmeyen bir isten kaginmaktan ziyade daha iyi bir alternatifin
bulunmasindan kaynaklaniyorsa, isten ¢ekilme isle ilgili olmayan nedenlerden dolay1
gergeklesiyorsa, her iki durumun sonuglar1 birbirinden farklilik gosteriyorsa ya da
isten ¢ekilme yalnizca igin baskilarindan kaginmak icinse ve dogrudan isten ayrilmaya
yol acamiyorsa, isen g¢ekilme ve isten ayrilma davramiglar1 birbiriyle
iliskilendirilemez.?*® Kisaca, isten ¢ekilme ve isten ayrilma niyeti kavramlari her
durumda birbiriyle iligkilendirilemese de, belirli kosullar altinda bu iki olgu arasinda

teorik bir baglant1 kurulabilir.

9. ise Gelmeme

Calisanlarin is yerinde bulunmamalarini ifade eden ¢esitli devamsizlik tiirleri,
is gilici verimliligi ve organizasyonel performans {izerinde Onemli etkiler
yaratabilmektedir. Ise gelmeme, calisanlarn is yerinde fiziksel olarak
bulunmamalarini ifade eden bir iste ¢ekilme tiiriidiir ve bu durumun yasal (hastalik,
ailede vefat durumu vb.) veya yasadisi (rapor alip evde kalmak gibi) nedenleri olabilir.
Baz1 calisanlar hastalik izinlerini bir hak olarak goriirken, sahte mazeretlerle
devamsizlik yapanlar da bulunmaktadir.?!* Kisaca, ise gelmeme durumu hem yasal
hem etik olmayan nedenlerle gerceklesebilir ve is yerinde devamsizlik oranlarinin
artmasina yol agabilir.

Literatiirde yapilan calismalar incelendiginde, is tatmini, ise devamsizlik
gosteren calisanlar tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Tatmin olan c¢alisanlar daha az
devamsizlik gosterirken, tatminsiz calisanlar ise gelmeme egilimindedir. Bu
baglamda, i tatmini bir¢ok yoneticiyi ilgilendiren bir sonugtur ¢linkii tatmin olmus
calisanlar daha yiiksek performans seviyelerine sahip olma olasiliklar1 yiiksektir.?®
Demografik faktorler de ise devamsizlikta belirleyici rol oynar. Yas ilerledikge kisi-
orgiit uyumu ve resmi faydalar (tazminat, statii, terfiler) arttigindan devamsizlik

azalirken, evli kadinlar evle ilgili sorumluluklar1 nedeniyle daha fazla devamsizlik ve

213 Gary Blau, “On the Aggregation of Individual Withdrawal Behaviors Into Larger Multi-ltem
Constructs”, Journal of Organizational Behaviour, 19(5) 431-538, 1998, pp.437-448, Handan Akkas,
age., ss.6-7, William Mobley, age., pp.237-239

214 Handan Akkas, age., s.8

215 Stephen P. Robbins, Mary Coulter, Management, 11" Edition, Prentice Hall, USA, 2012, p.374
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isten ayrilma egilimi gosterebilir.?!® Ozetle, is tatmini ve demografik faktorler,
calisanlarin devamsizlik oranlarini etkileyen Onemli unsurlar olup, is yerindeki
baglilik ve performans iizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir.

Orgiitler agisindan ise gelmeme, is verimliligi ve tatminini diisiiren ciddi bir
sorun olup, yerine calisan bulma gerekliligi nedeniyle ek maliyetler dogurmaktadir.
Robbins ve Coulter’a gore ise devamliligin 6diillendirilmesi gerektigini savunurken,
cezalandirmanin yerine c¢alisanlara devamsizligin maliyetlerinin  anlatilmasi
gerektigini 6ne siirmektedir.?!’ Sonug olarak, ise gelmeme davranismin yonetilmesi,
i$ tatminin artirilmasi ve ¢alisan bagliliginin giiclendirilmesiyle miimkiindiir. Aksi

durumda, uzun vadede isten ayrilma niyeti ile sonuglanabilmektedir.

10. Ise Ge¢c Gelme

Mesaiye gec gelmek hem c¢alisanlar hem de organizasyonlar i¢in 6nemli ancak
genellikle g6z ardi edilen bir sorundur. Calisan agisindan disiplinsizlik veya is
memnuniyetsizligi gibi Orgiitsel sorunlara isaret edebilirken, organizasyonlar igin
Uretim ve hizmet Kkalitesinin diismesi gibi olumsuz sonuglara sebebiyet
verebilmektedir.

Literatiirde ise ge¢ gelme, bir ¢alisanin belirlenen mesai saatine uygun olarak
isyerinde bulunmamasi durumu olarak tanmimlanmstir.?!® Bir ¢alisanin ise ge¢ gelmesi,
organizasyonlardaki geri c¢ekilme davramiglarimin en sik goriilen gostergelerinden
biridir. Aragtirmalar, is tatmini, Orgiitsel sadakat ve calisma kosullarinin gecikme
davranigin etkileyen temel faktorler oldugunu gostermektedir. Ayrica orgiit kiiltiird,
demografik ozellikler ve kisilik yapisi da gecikme egilimini belirleyici unsurlar
arasinda yer almaktadir.?!® Kadinlarin ailevi sorumluluklar1 nedeniyle daha fazla

gecikme egiliminde oldugu, toplumsal kiiltiirel degerlerin de dakik anlayisim

216 Kenneth McBey, Leonard Karakowsky, “Examining sources of Influence on Employee Turnover in
the Part-time Work Context”, Career Development International, 6(1) 39-48, 2001, p.41

217 Stephen P. Robbins, Mary Coulter, age., p.437

218 Annie Shifman, Meni Koslowsky, “Predicting Employee Lateness”, Current Advances in
Psychology Research, 2(1) 40-51, 2014, p.40

219 Tekin Akgeyik, “Calisanin Mesaiye Gecikmesine Neden Olan Faktorler (Bir Atik Yonetim Tesisinin
Orneklemi Uzerine Ampirik Bir Arastirma), Hak-is Uluslararsi Emek ve Toplum Dergisi, 8(20) 78-
95, 2019, s.80
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sekillendirdigi goriilmektedir.??° Ornegin, Afrika, Ortadogu ve Giiney Amerika gibi az
gelismis bolgelerde gecikmelerin daha yaygin oldugu tespit edilmistir.??

Calisanlarin ise zamaninda gelmesi, is yerinde verimliligi ve diizeni saglamasi
acisindan O6nemli bir faktordiir. Organizasyonel baglamda gecikme, genellikle
“mazeretli” ve “mazeretsiz” olarak ikiye ayrilir. Mazeretli gecikme, ¢alisanin kontrolii
disinda gelisen durumlar ifade ederken, mazeretsiz gecikme kiginin kendi zaman
yonetimi ya da motivasyon eksikligi nedeniyle ortaya cikar. Blau 1994 yilinda yaptig1
calisma ile gecikmeyi ii¢ farkli sekilde simiflandirmistir: “artan kronik gecikme”
zamanla daha sik ve uzun siireli hale gelirken, “istikrarli periyodik gecikme” belli bir
diizen iginde siirekli tekrarlanan bir davranig gosterir, “kacinilmaz gecikme” ise
ongoriilemeyen ve kontrol dis1 faktorlerden kaynaklanir. Bu siniflamalar, is yerinde
gecikmenin nedenlerini anlamaya yardimci olur ve isletmelerin gecikmeyi 6nlemek
igin daha etkili stratejiler gelistirmesine katki saglar. Ornegin, kronik gecikmeler
genellikle is tatminsizligi veya diisiik orgiitsel baglilikla iligkiliyken, ulasim destegi
gibi ¢oziimler kagmilmaz gecikmeleri azaltmada etkili olabilir.??? Sonuc olarak,
gecikme davraniginin farkl tiirleri ve nedenleri g6z 6niine alindiginda, isletmelerin bu
durumu minimize etmek i¢in ¢alisan bagliligini artiran ve yapisal engelleri azaltan
stratejiler gelistirmesi gerekmektedir.

Literattirde Koslowsky ve Dishon-Berkovits’in yaptiklari ¢alismaya gore, ise
gec¢ gelme, devamsizlik ve isten ayrilma gibi geri ¢ekilme davraniglarinin arasindaki
iligkiler incelemis ve bu {i¢ faktoriin asamali bir ilerleme modeli olusturdugu
vurgulanmistir. Bu davraniglar, birbirini takip eden siireclerdir. Buna gore ise gec
gelme, geri ¢ekilmenin ilk ve en hafif agamasi olarak degerlendirilmistir. Devamsizlik
ikinci asama, isten ayrilma ise en ug nokta olarak belirtilmistir. Ayrica, ¢calismada ise
ge¢ gelmenin olgiilmesinde kullanilan 6z-bildirim ve kayit temelli yontemlerin
karsilastirilas: gerektigini ve her iki yontemin dogrulugunun zaman ¢ergevesine bagh

olarak degistigini vurgulamaktadir.??® Sonug olarak, ise ge¢ gelme davranisinin isten

220 Orly Shapira-Lishchinsky, “Israeli Teachers’ Perception of Lateness: A Gender Comparison”, Sex
Roles A Journal of Research, 57(3-4) 187-199, 2007, p.189

221 Tekin Akgeyik, age., .80

222 Hayden C. Below, “Multiple Predictors of Tardiness Behavior”, (Unpublished Master Thesis),
Lamar University, Texas, 2015, p.1

223 Meni Koslowsky, Miriam Dishon-Berkovits, “Self-report Measures of Employee Lateness:
Conceptual and Methodological Issues”, European Journal of Work Organizational Psychology,
10(2) 145-159, 2001, pp.153-157
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ayrilma niyetine dair erken bir isaret olabilecegi ve bu tiir davraniglarin izlenmesinin

onemli oldugunu sdylenebilir.

E. isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Faktorler

Literatiirde isten ayrilma niyetini etkileyen faktorler kisisel faktorler, orgiitsel
faktorler ve c¢evresel faktorler olmak tizere ii¢ baslik altinda incelenebilmektedir. Bu

faktorler asagida agiklanmistir.

1. Kisisel Faktorler

Kisisel faktorler isten ayrilma niyetini etkileyen onemli unsurlardir. Yas,
cinsiyet, medeni durum, egitim seviyesi, is tecriibesi ve kidem gibi demografik
ozellikler bu niyeti farkli diizeylerde etkileyebilmektedir.??* Aile sorumluluklari, gelir
durumu, emeklilik planlari, kariyer hedefleri, hamilelik, askerlik ve yasanilan yerin
degisim siklig1 da isten ayrilma kararinda rol oynamaktadir. Bu faktorler bireysel ve
yasam kosullarina bagli oldugundan, is yerlerinin bu tiir ayriliklar1 6nlemek i¢in
yaptig1 kurumsal miidahaleler genellikle etkisiz kalabilmektedir.?>® Bu nedenle, isten
ayrilma niyetinin biiyiik 6l¢iide bireysel faktorlerden etkilendigini, isletmelerin ¢alisan
bagliligini artirmak i¢in kisisellestirilmis yaklasimlar gelistirmesinin 6nemli oldugunu
sOyleyebiliriz.

Yas faktorii, isten ayrilma niyetinde onemli bir unsurdur. Arastirmalar, yas
ilerledikce ise baglilik artarken, geng¢ c¢alisanlarin isten ayrilma egilimlerinin daha
yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Geng ¢alisanlar genellikle kariyer yolculuklarinin
basinda olduklar1 i¢in farkli is firsatlarin1 degerlendirme egiliminde olup isten
ayrilmaya daha yatkindirlar. Ayrica geng calisanlarin yiiksek enerjiye sahip olmalari
ve i temposunun getirdigi yogunluk nedeniyle sosyal hayatlarina yeterince zaman
ayiramamalari, ise baghliklarim1 azaltarak isten ayrilma niyetlerini artirmaktadir.??®
Ozetle, geng calisanlar kariyerlerini sekillendirirken daha fazla is degisikligi yapma

egiliminde olup, yas ilerledikce ¢alisanlarin ise baghliklar1 artmaktadir.

224 John L. Cotton, Jeffrey M. Tuttle, age., p.60
25 Esra Certel, “Calisanlarin Isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Faktorlerin Incelenmesi”,
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Akdeniz Universitesi, Antalya, 2018, s.66
226 Omer L. Met, Mehmet Sarioglan, “Otel Isletmeleri Yiyecek-igcecek Unitelerinde Isgéren Devri
Uzerine Gorgiil Bir Arastirma”, Adiyaman Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 3(5) 200-
213, 2010, ss. 211-212, M. Serif Simsek, Adnan Celik, Tahir Akgemici, Davrams Bilimlerine Giris
ve Orgiitlerde Davrams, Gazi Kitapevi, 6.Basim, 2008, s.399
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Cinsiyet faktorii de isten ayrilma niyetini etkileyen unsurlardandir. Literatiirde
yapilan arastirmalar, kadinlarin erkeklere kiyasla daha yiiksek isten ayrilma niyetine
sahip oldugunu 6ne siirmektedir. Bunun baslica nedenleri arasinda evlilik, ¢ocuk
sahibi olma, c¢alisma kosullarindaki esneklik ihtiyaci ve is yerindeki cinsiyet
ayrimcilig1 gibi etkenler yer almaktadir. Ancak bazi arastirmalarda cinsiyet ile isten
ayrilma niyeti arasinda anlamli bir fak bulunmadigi da belirtilmistir.??’ Kisaca,
kadimlarin isten ayrilma egilimleri gesitli sosyal ve yapisal faktorlere bagl olarak
degisse de, bu konuda kesin bir genelleme yapmak her zaman miimkiin degildir.

Egitim diizeyi arttikca calisanlarin isten ayrilma niyetinin arttig1
gozlemlenmistir. Daha yiiksek egitim seviyesine sahip bireyler, is piyasasinda daha
fazla firsata sahip olduklari i¢in mevcut islerinden ayrilmay1 daha sik diisiinebilirler.
Ancak bazi aragtirmalar, egitim diizeyi ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli bir
iliski olmadigim da ortaya koymaktadir.??® Ozetle, egitim seviyesi arttikca daha fazla
secenek ve kariyer firsatlart olusur, bu durum da ¢alisanlarin mevcut iginden
ayrilmasina yol agabilir. Ancak bu durum her ¢alisan igin gegerli olmayabilir.

Medeni durum, isten ayrilma niyetinde etkili olan bir diger faktordiir. Bekar
calisanlar, evli calisanlara kiyasla daha fazla isten ayrilma egiliminde olabilirler. Evli
caligsanlar ise aile sorumluluklari ve maddi gereksinimler nedeniyle islerine daha
bagimli olma egilimindedirler.??® Bu baglamda bekar ¢alisanlar is degisikligine daha
acikken, evli ¢alisanlar istikrar ve maddi giivence nedeniyle mevcut islerine daha bagh
kalma egilimindedir.

Hizmet siiresi de isten ayrilma niyetini etkileyen nemli bir faktordiir. Is
yerinde uzun yillar ¢alisan bireyler, kidem, maas ve is tatmini gibi avantajlara sahip
olduklar i¢in islerinden ayrilmay1 daha az diisiinmektedirler. Buna karsin, kisa siireli
calisanlar ya da ise yeni baslayanlar, farkli kariyer firsatlarin1 degerlendirme
egiliminde olabilirler. Kisaca, is yerinde kazanilan deneyim, kidem ve is tatmini gibi
unsurlar ¢alisanlar1 mevcut islerinde kalmaya tesvik etmektedir.

Ozetle, ¢alisanlarin isten ayrilma niyetini sekillendiren kisisel faktdrler oldukca

cesitlidir ve her bireyin isten ayrilma kararinda farkli etkenler rol oynayabilir.

227 Alican Cam, “Girisimcilik Egiliminin isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisi: Tekstil Sektériinde
Bir Arastirma”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul Universitesi, Istanbul, 2021, s.38

228 |bid.

9 Erdogan Kaygm, Ali Caglar Giilliice, Yunus Zengin, Deniz Bagcioglu, “Otantik Liderlik
Davraniginin Duygusal Emek ve Isten Ayrilma Niyeti ile iligkisi: Enerji Sektorii Ornegi”, ETU Sosyal
Bilimler Enstitlist Dergisi, 3(7) 197-224, 2018, 5.220
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Isletmelerin bu faktorleri gdz Oniinde bulundurarak calisan bagliligmi artiracak

stratejiler gelistirmesi, isten ayrilmalar1 6nlemeye yardimci olacaktir.

2. Orgutsel Faktorler

Orgiitsel faktdrler calisanlarin isten ayrilma niyetini etkileyen onemli
unsurlardir. Bu faktorler, is yerindeki ¢alisma kosullari, yonetim politikalari,
ucretlendirme sistemi ve lider-¢alisan iliskilileri gibi faktorlerdir. Bu faktorlerin
calisanlar iizerindeki etkisi, onlarin ise baglhiliklarini arttirabilecegi gibi, isten ayrilma
niyetlerini de guclendirebilir.

Calisanlart isten ayrilma niyetlerini belirleyen temel unsurlardan biri isin
kendisi ve c¢alisma kosullaridir. Tekdilize, yorucu ve stresli isler c¢alisanlarin
motivasyonlarini diisiirerek isten ayrilma egilimlerini arttirabilmektedir. Uzun ¢alisma
saatleri, agir is yiikii, mola siirelerinin yetersizligi ve is ortamindaki olumsuz fiziksel
kosullar c¢aligsanlarin isten duydugu memnuniyeti azaltarak ayrilma niyetlerini
giiclendirebilir. Ayrica, isyerinin ¢alisanlarin evine uzak olmasi ve ulasim zorluklar
da isten ayrilma nedenleri arasinda yer almaktadir.?*

Ucret politikalari ve kariyer gelisim imkanlari, ¢alisanlarm rgiite bagliligini
dogrudan etkileyen faktorler arasindadir. Diisiik maas, diizensiz iicret artislar1 ve
adaletsiz terfi sistemleri, ¢alisanlarin baska is arayisina yonlendirecektir. Bununla
birlikte, calisanlarin emeklilik planlarina yaklasmas: da isten ayrilma niyetini
arttirabilmektedir.?3!

Yonetim destegi ve liderlik tarzi, ¢alisanlarin isten ayrilma niyetini dogrudan
etkileyen faktorler arasindadir. Adaletli, destekleyici ve katilimct bir yonetim anlayisi
calisan baghiligim giiclendirirken, otoriter ve baskici liderlik tarzlari is tatminsizligine
yol acarak calisanlarin isten ayrilma diislincesini artirabilir. Arastirmalar, lider-Uye
iliskisi giiclendikce calisanlarim isten ayrilma niyetlerinin azaldigini gostermektedir.?%2

Calisanlarin 15 giivencesine sahip olmasi, isten ayrilma niyetlerini azaltan
onemli bir faktordiir. Is giivencesinin diisiik oldugu ya da isten ¢ikarilma riskinin

yiiksek oldugu orgiitlerde calisanlar kendilerine daha giivenli bir is arayisina

230 Handenur Kaya, age., p.34
231 Cansu Ceviz Dograr, age., s.75
232 | bid.
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girebilirler. Ayrica, saglik sigortasi, kres olanaklari, yemek yardimi ve sosyal destek
mekanizmalarinin eksikligi de ¢alisanlarin is degistirme egilimini artirmaktadir.?

Calisanlarin kendilerini gelistirebilecekleri egitim firsatlarina sahip olmalari,
onlarm islerine daha bagli kalmalarini saglayan énemli bir etkendir. Is yerinde sunulan
egitim programlari, mesleki becerilerini artirarak ¢alisanlarin motivasyonunu
yukseltirken, egitim imkanlarimin kisitli oldugu oOrgiitlerde calisanlarin gelisim
imkanlarini bagka islerde aramalarina neden olabilmektedir.23

Calisanlarin birlikte ¢alistiklar1 gruplarin biiyiikliigii ve is yerindeki sosyal
iligkileri de isten ayrilma niyetlerini etkileyebilmektedir. Kiigliik gruplarda calisan
bireyler, daha yakin iliskiler kurarak islerine daha bagl kalirken, biiyiik gruplarda
iletisim ve etkilesim eksikligi ¢alisanlarin ise olan aidiyetlerini azaltabilmektedir.
Ayrica, orgiitiin yenilik¢i ve destekleyici bir kiiltiire sahip olmasi, calisanlarin islerine
olan bagliligim artirarak isten ayrilma niyetlerini azaltmaktadir.?*®

Sonug olarak, orgiitlerin, ¢alisanlarin ihtiyaglarini ve beklentilerini géz 6niinde
bulundurarak daha adil, destekleyici ve motive edici ¢alisma ortamlari saglamasi, isten

ayrilma oranlarini azaltmada kritik bir rol oynamaktadir.

3. Cevresel Faktorler

Bireysel ve orgiitsel faktorlere ek olarak ¢evresel faktorler de isten ayrilma
niyetini etkileyen onemli etkenleri icermektedir. Calisanin isten ayrilma niyetini
etkileyen c¢evresel faktorler, kurumun kontrolii disinda gelisen ve kurumu olumlu ya
da olumsuz yonde etkileyebilen unsurlardir.?®® Bu unsurlar, tlkenin ekonomik
kosullari, yasam standartlari, alternatif is firsatlari, teknolojik ilerlemeler, sendikalarin
varlig1 ve ailevi durum gibi unsurlar olarak ele alinmaktadir. Calisanlarin ¢evresel
etkenler nedeniyle isten ayrilma niyeti gelistirmesi, isletmelerin kontrolii disinda
oldugu i¢in bu durumu onlemekte genellikle yetersiz kalmaktadirlar. Ciinkii bu tiir

digsal faktorler, isletmelerin kontrolii disinda oldugu i¢in dogrudan miidahale etmeleri

233 Biilent Kama, Kemal Poyraz, “Algilanan Is Giivencesinin Is Tatmini, Orgiitsel Baglilik ve isten
Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkilerinin Incelenmesi”, Siilleyman Demirel Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Fakultesi Dergisi, 13(2) 143-164, 2008, s.

234 Handenur Kaya, age., s.34

2% Cansu Ceviz Dograr, age., 5.76

236 Alican Cam, age., .40
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miimkiin degildir.?®" Bu nedenle, isverenlerin ¢alisan baghiligimi artirmaya yonelik
icsel stratejiler gelistirmesi, is giicli kaybini en aza indirmek adina 6nemli bir adim

haline gelmektedir.

F. isten Ayrilma Niyeti ile Ilgili Modeller

Literatiirde isten ayrilma niyetine iliskin ilk calismalar, gazetecilerin isten
cikarma ve tcret artis1 haberlerine dikkat ¢ekmesiyle baslamistir. Danigmanlar, iste
ayrilmanin maliyetlerini azaltma yollarini arastirirken, akademisyenler ise ¢alisanlarin
neden isten ayrildigini incelemistir. Zamanla bu konuya yonelik birgok ¢alisma ve

model gelistirilmistir. Bu modellerden bazilar1 asagida agiklanmistir.

1. March ve Simon Modeli

March ve Simon’un modeli goniillii isten ayrilma konusunda yapilan bir¢ok
calismaya temel olusturan 6nemli bir modeldir. 1958 yilinda gelistirilen bu model,
Barnard-Simon’un 1938 yilinda ileri siirdiigii orgiitsel denge teorisine dayanarak,
calisanlarin isten ayrilma kararlarini etkileyen iki temel faktorii ele almaktadir:
algilanan alternatifler ve algilanan hareket kolayligi. Algilanan alternatifler, bireyin
mevcut igine kiyasla daha iyi firsatlarin olup olmadigina dair degerlendirmelerini
icerirken, algilanan hareket kolayligi, is tatmini ve bireyin alternatiflere ulagma
olasilig1 gibi unsurlardan etkilenmektedir. Bunun disinda, modelin bazi sinirliliklar:
da mevcuttur. Isten ayrilma siirecini daha ¢ok duragan bir bakis agisiyla ele almakta
ve sire¢ i¢inde meydana gelen degiskenleri yeterince dikkate almamaktadir. Ayrica,
orgiitsel baglilik ve gorev stresi gibi ¢alisanlarin kararlarini etkileyen 6nemli faktorler
modele dahil edilmemistir. Model, bireyin isini birakma kararinin isletmenin sundugu
tesvikler ve ¢alisanin isletmeye yaptig1 katkilar arasindaki dengeye dayandigini one
siirse de isten ayrilma siirecinin dinamik yapisin1 tam olarak agiklayamamaktadir.?3®

Sonug olarak, March ve Simon’un modeli isten ayrilma kararlarini agiklamak i¢in

onemli bir temel sunmaktadir. Ancak, modern is diinyasindaki degiskenleri tam olarak

237 Zeynep Aslan, Senem Etyemez, “Isgorenlerin Tiikenmislik Diizeylerinin Isten Ayrilma Niyeti
Uzerine Etkisi: Hatay’daki Otel Isletmelerinde Bir Arastirma”, isletme Arastirmalar Dergisi, 7(3)
482-507, 2015, 5.486

238 Kevin Morrell, John Loan-Clarke, Adrian Wilkinson, “Unweaving leaving: The Use of Models in
the Management of Employee Turnover”, International Journal of Management Reviews, 3(3) 219-
244, 2001, p.233
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yansitmaz. Bu nedenle, modele ek faktorler eklenmeli ve siire¢ odakli yaklasimlar

gelistirilmelidir.

2. Mobley’in isten Ayrilma Modeli

Mobley’in isten ayrilma modeli 1977 yilinda ileri siirtilmiis olup, isten ayrilma
stirecini asamalar halinde ele alan ve bu alandaki calismalara yon veren onemli
modellerden biridir. Model, March ve Simon’un teorilerine dayanarak gelistirilmis
olup, caligsanlarin isten ayrilma siirecini bir dizi karar asamasiyla agiklamaktadir. Bu
modele gore, calisanlar 6ncelikle mevcut islerini degerlendirir ve islerinden memnun
olup olmadiklarin1 belirler. Eger tatminsizlik yasaniyorsa, isten ayrilma diisiincesi
ortaya c¢ikar. Ardindan, calisanlar isten ayrilmanin fayda ve maliyetlerini
degerlendirerek alternatif is arama siirecine girer. Alternatifler mevcut ve cazip ise,
birey yeni is firsatlarim1 degerlendirerek isten ayrilma karar1 alir.?*® Sonug olarak,
giiniimiiz is diinyasina, ¢alisanlarin isten ayrilma kararlar1 yalnizca bireysel tatmin
seviyesinde degil, ayn1 zamanda orgiitsel kiiltiir, liderlik tarz1 ve ekonomik kosullar
gibi ¢esitli faktorlerle de sekillenmektedir. Bu nedenle modelin, modern is giicii

dinamiklerini daha kapsamli bir sekilde ele alarak genisletilmesi faydali olacaktir.

3. Steers ve Mowday’in Modeli

Steers ve Mowday modeli, 1981 yilinda gelistirilmis olup, ¢alisanlarin isten
ayrilma siirecini anlamaya yonelik kapsamli bir ¢er¢ceve sunmaktadir. Model, isten
ayrilma niyetine yol acan faktorleri belirlemeye ve c¢alisanlarin neden islerini
biraktiklarmi agiklamaya galismaktadir.?4° Bu modele gore, isten ayrilma siireci ii¢ ana
asamadan olusmaktadir:?4!

is Beklentileri ve Degerler: Calisanin is ile ilgili beklentileri ve isin ona
sundugu firsatlar, is tatminini ve duygusal tepkilerini belirler.

Duygusal Tepkiler ve Isten Ayrilma Niyeti: Is tatmini ve isin kisisel
degerlere uygunlugu, calisanin iste kalma veya ayrilma niyetini etkiler. Ayrica, esin
is1, aileye ayrilan zaman gibi isle dogrudan ilgili olmayan faktorler de bu siireci

yonlendirebilir.

239 William H. Mobley, age., pp.237-239

240 Handan Akkas, age., s.16

241 Thomas W. Lee, Richard T. Mowday, “Voluntarily Leaving an Organization: An Empirical
Investigation of Steers and Mowday’s Model of Turnover”, Academy of Management Journal, 30(4)
721-743, 1987, pp.722-724
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Gercek Isten Ayrilma: Calisan isten ayrilma niyetini tasiyorsa ve daha iyi bir
alternatif buldugunda isten ayrilma karar1 alir. Ancak, herkes i¢in bu siire¢ ayni sekilde
islemez. Bazi calisanlar dogrudan isten ayrilirken, bazilar1 dnce yeni is firsatlarini
arastirir ve uygun bir alternatif bulduktan sonra ayrilir.

Steers ve Mowday modeli, is tatmini, is baghlig1 ve orgiitsel baglilik gibi
faktorleri isten ayrilma siirecinde 6nemli degiskenler olarak ele alir ve is tatminini
etkileyen unsurlari ii¢ temel grupta inceler. ilk olarak, calisanin ise dair algilar1 ve
kisisel degerleri, is beklentilerini sekillendirerek tatmin diizeyini belirler. Ikinci olarak,
orgiitsel ozellikler ve calisanlarin yasadigi deneyimler, Orgiitsel gergeklik algisim
olusturur ve bu da is tatminini dogrudan etkiler. Son olarak, calisanin isteki basarisi ve
performansi, tatmin seviyesini belirleyen 6nemli bir faktor olarak degerlendirilir.
Kisaca bu model, ¢alisanin is deneyimlerini ve orgiitsel baglarini is tatmini olgusu ile
degerlendirerek isten ayrilma siirecini anlamaya yonelik tamamlayici bir bakis agist
sunmaktadir.

Mobley’in 1977 deki modeli ile karsilastirma yapildiginda aralarinda
belirleyici farklar mevcuttur. Mobley, is tatminini isten ayrilma siirecinin belirleyici
bir faktorii olarak ele alarak, is tatminsizliginin nasil isten ayrilmaya yol agtigin
detaylt bir siire¢ halinde agiklamistir. Steers ve Mowday modeli ise, isten ayrilma
niyetini 1§ arama siirecinden 6nce gelen bir asama olarak ele almistir.Yani, Mobley
modelinde i arama siireci niyet olusmadan dnce gergeklesirken, Steers ve Mowday
modelinde ¢alisanlar 6nce isten ayrilmaya karar verir, ardindan alternatif is firsatlarin
degerlendirir.?*?

Sonug olarak, Mobley ve Steers modeli isten ayrilma siirecini anlamada énemli
bir teorik ¢erceve sunmaktadir. Ancak modele giiniimiiz kosullarinda bakildiginda,
ekonomik krizler, teknoloji gelismeler, uzaktan ¢aligma ve pandemi gibi glinlimiiz is
diinyasi etkileyen faktorler dahil degildir. Bu nedenle, modelin giiniimiiz is giicii

dinamiklerine uyarlanarak gelistirilmesi faydali olacaktir.

242 |bid.
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4, Rusbult ve Farrell’in Modeli

Farrel ve Rusbult tarafindan 1981 yilinda gelistirilen isten ayrilma niyetini
yatirim temelli inceleyen bir modeldir. Modele gore, profesyonel teknik ¢alisanlarin is
tatmini, i baglilig1 ve iste ayrilma kararlarini incelemistir. Sonuglara gore, calisanlarin
is tatmini, aldiklar1 odiiller arttikca (maas, terfi, takdir gibi) ve isle ilgili maliyetler
azaldikca (stres, is yiikii, olumsuz ¢alisma kosullar1 gibi) yiikselmektedir. Is baglilig
ise sadece Odiller ve maliyetlerden etkilenmez. Bunlara ek olarak, alternatif is
imkanlarmin siirli olmasi, ¢alisanin ise yaptig1 yatirimin biiyiikliigii (emek, zaman,
egitim gibi yatirimlar) is baglhihigini artirmaktadir. Zaman i¢inde is maliyetlerinin
calisanlarin baglilig1 tizerindeki etkisi artarken, yapilan yatirimlarin da bagliligi daha
fazla etkiledigi goriilmiistiir. Isten ayrilan calisanlar, iste kalanlara kiyasla daha fazla
odil kaybi, artan maliyetler, daha iyi is alternatifleri ve daha az yatirnm yapma
egilimindedir. Model, isten ayrilmanin en 6nemli nedeninin zamanla azalan is baglilig
oldugunu ortaya koymustur.?*® Ozetle, calisanlar isten ne kadar fazla 6diil alir ve ne
kadar az sorun yasarsa is tatminleri artar. Ancak uzun vadeli kalma baglilig1 i¢in,

alternatif islerin durumu ve caligsanin yaptig1 yatirimlar da 6nemli faktorlerdir.

5. Sheridan ve Abelson’un Isten Ayrilma Modeli

Sheridan ve Abeslson modeli 1984 ’te ileri siiriilmiis olup Cast ve Cathastrophe
modeli olarak da anilmaktadir. Model, hemsirelerin isten ayrilma siirecinin nasil
aciklandigimi 6zetlemektedir. Buna gore, calisanlar isten ayrilmanin kademeli ve
stirekli bir siire¢ olmadigini, belirli bir noktada ani bir degisimle gergeklestigini 6ne
siirmektedir. Isten ayrilma siireci, orgiitsel baglilik ve is stresi olmak {iizere iki faktor
iizerinden ele alinmaktadir. Calisanlarin bagliliklar1 azalirken ve is stresi arttikca isten
ayrilma esik seviyesine ulasilir. Bu esigi astiklarinda, isten ayrilma ani ve keskin bir
gecisle gergeklesir. Ancak herkes ayni1 sekilde ayrilmaz; bazi ¢alisanlar isten tamamen
koparken, bazilar1 stresli olmasina ragmen bagliliklar1 nedeniyle kalmaya devam
edebilir.** Ozetle bu model, ¢alisanlarin isten ayrilmasmi ani bir karar degisikligi

olarak agiklamaktadir.

243 Caryl E. Rusbult, Dan Farrell, “A Longitudinal Test of the Investment Model: The Impact on Job
Satisfaction, Job Commitment, and Turnover of Variations in Reqards, Costs, Alternatives, and
Investments”, Journal of Applied Psychology, 68(3) 429-438, 1983, p.429

24 John E. Sheridan, Michael A. Abelson, “Cusp Catastrophe Model of Employee Turnover”, Academy
of Management Journal, 26(3) 418-436, 1983, pp.420-423
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6. Price ve Mueller’in Isten Ayrilma Modeli

Price ve Mueller modeli 1981°de ileri siiriilmiis olup, calisanlarin isten
ayrilmalarini etkileyen faktorleri ve bu faktorlerin nasil birbiriyle iligkili oldugunu
aciklayan nedensel bir modeldir. Bu ¢alismada, yedi hastanede ¢alisan 1091 kayith
hemsirenin boylamsal analiz verileri kullanilarak isten ayrilmay1 agiklayan bir model
olusturulmustur. Modelin olusumunda c¢evresel, bireysel ve yapisal degiskenlerin
birbirleriyle olan etkilesimi incelenmistir.?*® Calismanin temel bulgularma gore ise,
isten ayrilma iizerinde en biliyiik etkiye sahip dort ana faktor belirlenmis ve bu
faktorlerin toplam etkileri en yiiksek bulunmustur:?4°

Iste Kalma Niyeti: Calisanin mevcut isyerine kalmay1 istemesi, isten ayrilma
stirecinin en 6nemli belirleyicisidir.

Firsatlar: Calisanlarin disarida daha iyi kariyer olanaklar1 bulmasi, alternatif is
firsatlarinin olmasi isten ayrilma ihtimalini artirir.

Genel Egitim: Calisanlarin aldig1 genel egitim diizeyi, onlarin daha fazla firsata
sahip olmasini saglayarak isten ayrilmalarina yol acabilir.

Is Tatmini: Calisanlarin islerinden memnun olmast, is yerinde kalma ihtimalini
artirir.

Ozetle, Price ve Mueller’in isten ayrilma modeli, isten ayrilma siirecinin
dinamiklerini daha iyi anlamak i¢in nedensel iliskileri test etmeyi amaglamustir. Isten
ayrilma siirecinin belirleyicilerini karsilastirarak bu faktorlerin goreceli dnemini ve
modelin agiklayici giiciinii tartismaktadir. Sonuglar, isten ayrilmanin sadece bireysel
niyetlere degil, ayn1 zamanda cevresel firsatlara ve is tatminine bagli oldugunu

gostermektedir.

7. Kim, Price, Mueller ve Watson’1n isten Ayrilma Modeli

Kim, Price, Mueller ve Watson’1n yaptiklari calisma 1996 yilinda 6ne siirtilmiis
olup, calisanlarin kariyer baghiligini belirleyen faktorleri anlamak ve bu faktorlerin
isten ayrilma niyeti lizerindeki etkilerini inceleyerek durumsal bir model Onerisi
yapilmigtir. Calismada ABD Hava Kuvvetleri hastanelerinde goérev yapan erkek

doktorlarin kariyer niyetlerini belirleyen faktorler analiz edilmistir. Bu dogrultuda,

25 Serdar Yener, “Isten Ayrilma Niyetinin Belirleyeni Olarak Psikolojik Rahatlik”, Anadolu
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 18(3) 169-192, 2018, s. 173

246 James L. Price, Charles W. Mueller, “A Casual Model of Turnover for Nurses”, Academy of
Management Journal, 24(3) 543-565, 1981, pp.560-563
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bireysel, cevresel ve yapisal degiskenler olusturulmustur. Ucret, terfi firsatlar1, dagitim
adaleti, i yerinde ¢caligma arkadasinin ve yoneticilerinin gosterdigi destek, is ytikdi, rol
catigmasi, rol belirsizligi, Ozerklik, rutinlik derecesi gibi degiskenlerin 6rgltsel
baglilik ve is tatminini dogrudan veya dolayli olarak kariyer siirekliligi tizerindeki
etkilerini arastiran nedensel bir model olusturulmustur. Calismanin bulgularina gore,
is tatmini ve Orgiitsel baglhiligin ¢alisanlarin kariyerlerine devam etme niyetleri
iizerinde en giiglii etkilere sahip oldugu gdsterilmektedir. Ayrica, doktorlarin kariyer
bagliliklar, disaridaki is firsatlarinin varligi, genel egitim diizeyi ve terfi imkanlar1
gibi faktorlerden de etkilenmektedir. Calisma bulgularinda dikkat ¢eken bir diger
nokta ise, isten ayrilma niyeti ile is tatmini arasindaki ters yonli iliskidir. Yani is
tatmini arttik¢a, doktorlarin mevcut kariyerlerini siirdiirme olasilig1 artmaktadir.?4’

Ozetle, bu model iste kalma niyetini aciklamada kapsamli bir yaklasim sunarken, isten

ayrilma niyetine etki eden faktorleri de ele alarak kapsamli model olusturulmustur.

8. Geleneksel Isten Ayrilma Modeli

Griffeth ve arkadaslarinin 1995 yilinda olusturduklari isten ayrilma modelini
2000 yilinda giincellemislerdir. Model, son 10 yilda yapilan 42 ¢alismadan elde edilen

500 korelasyon verisiyle yeniden analiz edilmistir.?*3

Calisma, isten ayrilmanin
nedenlerini sistemli olarak analiz ederken, bu nedenlerin ne 6lgiide etkili oldugunu ve
hangi durumlarda daha fazla ya da daha az etkili olabilecegini de ortaya koymustur.
Modelin bulgularina gore, is tatmini, orgiitsel baglilik, is arama davranisi, alternatifleri
degerlendirme, ayrilma diislinceleri ve ayrilma niyeti gibi ayrilma siirecine yakin
degiskenler, isten ayrilmay1 en giiclii sekilde 6ngoren faktorlerdir. Buna ek olarak, isin
igerigi, stres, grup i¢i uyum, liderlik, 6zerklik gibi daha uzak faktorlerin etkisi diisiik
ila orta diizeyde kalmistir. Demografik degiskenler ise, digerlerine kiyasla zayif bir
etki saglasa da sirketteki kidem siiresi ve ¢ocuk sayis1 anlamli etkiler gostermistir.

Ayrica devamsizlik, ise ge¢ kalma ve diisiik performans gibi davranislar, isten ayrilma

ihtimalinin erken isaretcileri olabilmektedir. Bu temel bulgulara ek olarak, is arama

247 Sang-Wook Kim, James L. Price, Charles W. Mueller, Thomas W. Watson, “The Determinants of
Career Intent Among Physicians at a U.S. Air Force Hospital”, Human Relations, 49(7) 1996, pp.971-
973, Gamze Cimen Fedai, “Orgiitsel Yildirmanin Orgiitsel Ozdeslesme ve Isten Ayrilma Niyeti Uzerine
Etkisi: Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Necmettin
Erbakan Universitesi, Konya, 2022, s5.79-80

248 Rodger W. Griffeth, Peter W. Hom, Stefan Gaertner, “A Meta-Analysis of Antecedents and
Correlates of Employee Turnover: Update, Moderator Tests, and Research Implications for the Next
Millennium”, Journal of Management, 26(3) 463-488, 2000, p.463
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yontemlerinin, tipki isten ayrilma niyeti ve uzaklasma diislinceleri gibi, ¢alisanlarin
isten ayrilma olasiligin1 anlamada giiclii bir gdsterge oldugu bulunmustur. Ayrica,
predictor (6nciil degisken) ile gerceklesen isten ayrilma arasindaki zaman araliginin
tahmin giicti lizerinde belirleyici bir etkisi oldugu ve bu siirenin uzamasinin tahmin
dogrulugunu azaltabilecegi ortaya konmustur. Cinsiyet baglaminda ise, kadinlarin
isten ayrilma oranlarinin erkeklerle benzer oldugu, hatta yas ilerledik¢e kadinlarin iste
kalma olasiliginin arttigi belirlenmistir. Performansa dayali bireysel odiillendirme
sistemleri, 6zellikle yiiksek performans gosteren ¢alisanlarin iste tutulmasinda kolektif
odiil sistemlerine gore daha etkili oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte, kullanilan
Ol¢iim araglarinin niteligi, yapilan tahminlerin dogrulugunu dogrudan etkilemektedir.
Ote yandan, askeri yeniden ise alim sozlesmelerinde benzer sekilde yapilandirilmus
istthdam anlasmalarinin, calisan bagliligi1 ve kaliciligim1 artirabilecegi  One
strilmektedir. Kisilik o6zelliklerinin, (6rnegin sorumluluk duygusu, duygusal dege
gibi.) iste kalicilig1 etkileyebilecegi vurgulanmakla birlikte, bu konuda daha fazla
ampirik arastirmaya ihtiya¢c duyulmaktadir. Son olarak, yapilandirilmig miilakatlarin
calisanlarin iste kalma siirelerini tahmin etmede geleneksel miilakatlara gére daha
yiiksek bir gecerlilige sahip oldugu ortaya konmustur. 2*° Ozetle, isten ayrilma siirecini
anlayabilmek ve tahmin edebilmek i¢in gelistirilen modellerin, ¢alisanlarin bireysel
ozelliklerini, sektor kosullarimi, orgiit kiltiiriini ve zamanla degisebilecek
dinamiklerin dikkate alinmasi gereklidir. Evrensel ¢oziimler yerine birey temelli

yaklasimlar daha etkili olabilecektir.

9. Yeni Isten Ayrilma Modeli

Lee ve Mitchell tarafindan 1994 yilinda gelistirilen Yeni Ayrilma Modeli, isten
ayrilma siirecine dair geleneksel yaklasimlar1 sorgulayan ve bu siireci daha biitiinciil
bir sekilde ele alan teorik bir ¢ergeve sunmaktadir. Model, ¢alisanlarin sadece is
tatminsizligi nedeniyle degil, ayn1 zamanda cesitli ‘“‘sok” niteligindeki ani,
beklenmedik ya da sarsici olaylar sonucu da isten ayrilabilecegini 6ne stirmektedir. Bu
soklar, beklenmeyen is teklifleri, yakin birinin 6liimii, esinin baska bir sehirde is

bulmasi, kisisel yasam degisiklikleri (evlilik, bosanma gibi), kurumsal degisimler gibi

249 |pid., p.483
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bireyin is yasamina dogrudan etki eden olaylardir. Model ii¢ temel varsayima
dayanir:?*° Bu varsayimlar asagida siralanmistir.
e Is tatminsizligi, isten ayrilmanin temel nedenidir.
e Tatminsiz ¢alisanlar alternatif is arar ve isten ayrilmayi diislinir.
e (Calisanlar mevcut pozisyonlarini alternatiflerle rasyonel bir gekilde
karsilastirarak karar verir.

Ancak modelin en biiyiik katkisi, ¢alisanlarin isten ayrilma kararini sadece
rasyonel ve planli siireglerle degil, ayn1 zamanda ani ve beklenmedik olaylar karsisinda
da verebileceklerini gostermesidir. Soklar, bireyde dnceden var olan planlar1 harekete
gecirebilir veya deger, amag, strateji uyusmazliklar1 yaratarak isten ayrilma siirecini
baslatabilirler.

Model, ayrilma siirecinde iki temel dinamigi tanimlamaktadir:
e Itme faktérleri: Kurum kaynakli baskilar veya olumsuzluklardir. Ornegin,
fazla is ylikil nedeniyle aile yasantisinin zarar gérmesi.
e Cekme faktorleri: Kurum disi cazip firsatlar veya zorunlu degisimlerdir.

Ornegin, esin tayini ya daha iyi bir is teklifi almas.

Bu baglamda, calisanlar mevcut islerinden memnun olsalar bile, daha uygun
veya avantajli bir teklif aldiklarinda isten ayrilmayi tercih edebilirler. Bu durum,
yalnizca is tatminsizligine odaklanan geleneksel modellerin eksikligini ortaya koyar.
Sonug olarak, Yeni Ayrilma Modeli, isten ayrilmayi ¢ok boyutlu ve baglamsal bir
stireg olarak ele alir. Rasyonel kararlarin yani sira, ani duygusal ve ¢evresel faktorlerin

de stireci belirleyici sekilde etkileyebilecegini savunmaktadir.

G. Isten Ayrilmanin Sonuclar:

Isten ayrilma niyetinin isten ayrilma davranisa doniismesi hem ¢alisanlar hem
de isverenler agisindan birgok ©Onemli sonucu vardir. Isten ayrilma niyeti
gerceklestiginde hem calisan hem de isletme i¢in zaman, para ve verimlilik agisindan
onemli maliyetler ortaya ¢ikmaktadir. Ancak bazi durumlarda, bu ayriliklar isletmenin

1yiligi i¢in bir firsat da olabilmektedir.

20 Thomas W. Lee, Terence R. Mitchell, “An Alternative Approach: The Unfolding Model of Voluntary
Employee Turnover”, Academy of Management Review, 19(1) 51-89, 1994, pp.69-74, Handan Akkas,
age., ss.18-19
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Isten ayrilma niyeti, isletmeleri hem dogrudan hem de dolayli olumsuz etkilere yol
acabilmektedir. Bu baglamda, drgiitsel sonuglari asagidaki gibi siralayabiliriz: 2!
e Uretim ve hizmet kalitesinde diisiis yasanabilir. Ozellikle tecriibeli calisanlar
ayrildiginda, igler aksamaktadir.
e Maliyet artis1 olabilir. Yeni ¢alisan bulmak, ise alim ve egitim siiregleri ek
maliyet yaratmaktadir.
e s yiikii ve motivasyon kaybina sebep olabilir. Kalan ¢alisanlarin is yiikii artar,
motivasyonlari diigebilmektedir.
e Bilgi kayb1 veya bilgi asinmasi olabilir. Ayrilan ¢alisanla birlikte kuruma ait
bilgi de kaybolabilir.
e s giicii devri oran artar. Siirekli ¢alisan degisimi, istikrarsizliga yol agar.
e Kariyer kaybi1 veya hayal kiriklig1 yasanabilir.
¢ Yeni ise uyum siireci zorlayici olabilir, yeni yoneticiler, yeni ig arkadaslari, is
stirecleri ve kurum kiiltiirii zorluklar1 yasanabilir.
o Beklentilerle 6rtlismeyen durumlar (diisiik maas, zor kosullar) yasanabilir.
e Baz durumlarda olumlu etkiler de olabilir. Ornegin, verimsiz calisanlarin
ayrilmasi, orgiitsel verimliligi artirabilir.

Sonug olarak, isten ayrilma niyetinin gerceklesmesi hem ¢alisanlar hem de
isletmeler acisindan bir¢ok 6nemli sonuca neden olmaktadir. Calisanin oOrgiitten
ayrilmas1 hem bireysel diizeyde hem de kurumsal diizeyde orgiitler agisindan ¢esitli
olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Calisanin is arama siirecine girmesiyle birlikte
mevcut isindeki performans: diismekte ve devamsizlik oranlari artmaktadir. Isten
ayrilan ¢aligan, geride kalan ¢alisanlar iizerinde motivasyon kayb1 ve moral bozuklugu
yaratma potansiyeli bulunmaktadir. Ayrica, ayrilan bireyin isletme hakkinda olumsuz
yorumlar yapmasi, kurumun dis itibar1 agisindan risk tesil etmektedir. Yeni bir ¢alisan
ise baslayana kadar gecen siirede {iretim veya hizmette aksamalar yasanabilir. Yeni
calisanin ise alinmasi ve egitimi isletmeye ek maliyetler getirirken, bu siirecte ¢alisan
heniliz verimli olamayabilir ve hata yapma olasiligi artar. Yeni c¢alisanin tam
kapasiteyle ise uyum saglamasina kadar gegen siirede ise mevcut calisanlara fazla

mesai yiiklenebilir ve bu durum ¢alisanlarla yoneticiler arasinda huzursuzluklara sebep

51 Alican Cam, age., ss.41-42, Damla Demir Harputluoglu, “Ise Tutkunluk ve Is-Aile-Is Catismasimin
Isten Ayrilma Niyetine Etkisi: Konaklama Isletmelerinde Bir Uygulama”, (Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi), Canakkale Onsekiz Mart Universitesi, Canakkale, 2015, s.47-49
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olabilir.?? Ozetle, isten ayrilma niyeti, bireysel diizeyde ¢alisanin performans diisiisi,
devamsizlik, uyum sorunlar1 ve kariyer riski gibi olumsuzluklara yol agarken; drgiitsel
diizeyde ise tiretim ve hizmet aksakliklari, bilgi kaybi, ise alim ve egitim maliyetleri

ile calisan motivasyonunda azalma gibi gesitli maliyetli sonuglar dogurmaktadir.

H. Isten Ayrilma Niyetini Azaltan Uygulamalar

Calisanin isten ayrilma niyeti olustugunda, ayrilma olasilig1 arttigr icin
isletmelerin bu siireci onleyici adimlar atmasi1 gerekmektedir. Etkili insan kaynagi
planlamasi, is analizi ve ¢alisan bagliligin1 artirict uygulamalar bu siirecin
onlenmesinde onemli rol oynamaktadir. Insan kaynaklari birimleri, ise alim
politikalartyla birlikte, calisant elde tutma sorumlulugunu tasimaktadir. Yetenekli
caligsanlarin kaybi, isletmeler igin hem rekabet giiclinli azaltmakta hem de stratejik
kayiplara yol agmaktadir. Bu nedenle, ¢alisan beklentilerinin dikkate alinmasi, iicret
ve 0dil sistemlerinin gdzden gecirilmesi ve motive edici uygulamalarin hayata
gecirilmesi isten ayrilma niyetini azaltmak agisindan kritik dneme sahiptir.?>® Ozetle,
calisan bagliligin1 artirmaya yonelik stratejik insan kaynaklart uygulamalar1 ve motive
edici unsurlarin etkin kullanimi, isten ayrilma niyetini azaltmada 6nemli bir rol
oynamaktadir.

Isten ayrilmanin yol a¢tig1 olumsuz etkileri en aza indirmek igin ydneticilerin
atmas1 gereken adimlar asagidaki gibi siralayabiliriz:?>*

e Dogru kisiyi igse almak i¢in, adaylarin yeteneklerini gosterdigi, davranis odakl
ise alim siirecleri olusturulmalidir.

e Calisanin ilk haftalari, kuruma uyum saglamasi ve uzun vadeli baglilik
gelistirmesi acisindan ¢ok 6nemlidir. Bu nedenle bu siirecte destekleyici bir
ortam sunulmalidir.

e (Calisanlara gelisim ve kariyer firsatlar1 sunulmalidir. Ciinkii gelisebilecegini

hisseden kisiler, is yerinde kalmaya daha istekli olurlar.

22 Orhan Adigiizel, “Isle lgili Stres, Rol Catismas1 ve Rol Belirsizliginin Beklenen Personel Devri
Uzerine Etkisi: Hemsireler Uzerinde Bir Uygulama”, Uluslararas: Alanya isletme Fakiiltesi Dergisi,
4(3) 163-169, 2012, 5.165
23 Alican Cam, age., s.44
2% Ozgiir Agin, “Ise Baglanma Diizeyinin Isten Ayrilma Niyeti Uzerine Etkileri”, (Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi), Kocaeli Universitesi, Kocaeli, 2010, ss.32-33, Mustafa Inang, age., s.49, Alican
Cam, age.,ss.44-45
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e (alisanlarin ilgi alanlar1 ve yetenekleri, yaptiklari igle ve is ortamiyla uyumlu
hale getirilmelidir.

e Takimlar ve gruplar motive edilmelidir. Bu motivasyon sadece maasla sinirl
olmamaly, kisisel degerleri ve tatmini de kapsamalidir.

o (Odiillendirme kisisel ve anlamli olmalidir. Bireye 6zel ddiiller, herkese verilen
genel odiillerden daha etkili olmaktadir.

e Problemleri ¢ozen calisanlara destek verilmeli ve ¢oziim siirecine katilim
tesvik edilmelidir. Ortak sorunlarin ¢oziimiine katki saglayan calisanlar,
kuruma daha fazla baglanmaktadir.

e Sdylenenler hayata gegirilmelidir. Ortak degerler belirlenmeli ve verilen sozler
tutulmalidir. Bu sayede calisanlarin giiveni artmaktadir.

Sonug olarak, isten ayrilma niyetini nlemek ve ¢alisan bagliligini artirmak i¢in
isletmelerin sadece ise alim siireclerinde degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin kuruma
uyum sagladiklar ilk donemlere, gelisim firsatlarina, motivasyon kaynaklarina ve
kurum igi iletisime odaklanmalari biiyiik 6nem tagimaktadir. Kisiye 6zel ddiillendirme,
problem ¢ozme siireclerine katilim ve verilen sozlerin tutulmasi gibi uygulamalar,
calisanlarin Grgiite aidiyet hissetmelerine ve uzun vadeli baglilik gelistirmelerine katki
saglamaktadir. Bu biitiinciil yaklasim sayesinde ¢alisan memnuniyeti ve performansi

artarken, is giicii devri de azaltilabilmektedir.
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IV. ORGUTSEL STRES

A. Stres Kavrami ve Tanimi

Giinliik yasamin kaginilmaz bir pargasi haline gelen stres, is hayatinda, sosyal
iligkilerde ve kisisel yasamda farkli sekillerde kendini gostermektedir. Bireyin
verimliligini, motivasyonunu ve genel yasam kalitesini dogrudan etkileyebilmektedir.
Bu nedenle stresin hayatimizdaki yerini, Onemini, asamalarini, kaynaklarini,
belirtilerini ve buna istinaden etkili basa ¢ikma yontemleri gelistirmek adina
sonuclarint bilmek giliniimiiz diinyasinda bireysel ve kurumsal diizeyde biiylik nem
kazanmustir.

Stres kavramu literatiirde farkli disiplinlerde gesitli sekillerde tanimlanmustir.
Bilim diinyasinda stres (stress) kelimesi ilk kez, fizik biliminde 17. ylizyilda Robert
Hook tarafindan kullanilmistir ve bu tanima gore stres, esnek bir nesneye uygulanan
dis kuvvet ile nesnenin buna verdigi tepki arasindaki iliskidir.?*® Bu bakis acisina gore,
stres bir nesnenin veya sistemin maruz kaldig1 baskiya verdigi yanit1 ifade etmektedir.
Ayni prensip insan psikolojisine ve fizyolojisine de uygulanabilir. Bireyler,
karsilagtiklar1 dig baskilar veya zorluklar karsisinda farkli tepkiler gosterebilir. Tipki
esnek bir nesnenin belirli bir sinir i¢inde sekil degistirebilmesi gibi, insanlar da stres
faktorlerine karst uyum saglayabilirler. Ancak, bu siir asildiginda nesnenin
deformasyona ugramasi gibi, asir1 stres de birey tizerinde olumsuz etkiler yaratabilir.
Bu yazinda, psikolojide stres ve yonetim bilimiyle iliskilendirilme yapilacaktir.

Sozciik anlami olarak stres, Tirk Dil Kurumu’nun sozliigiine baktigimizda
kelimenin Ingilizce’deki “stress” sozciigiinden gevrildigini ve bir isim oldugunu
belirterek “ruhsal gerilim” olarak tanimlamaktadir.?®® Latince dilinde “straisse” olan
sozcligiin - kokiine bakildiginda “gekip germek” anlaminmi tagiyan “‘stringere”
kelimesinden tiiredigi diisiiniilmektedir.?>’ Webster sozliigiine baktigimizda ise isim

olarak alt1 anlamu, fiil olarak da ii¢ anlami bulunmaktadir. Isim olarak ilk anlam,

25 Hasan Tutar, Kriz ve Stres Ortaminda Yonetim, Hayat Yayincilik, Istanbul, 2000, 5.203

26 TDK, 2025

257 Helen Graham, Stresi Kendi Yararmmiza Kullanin, Alfa Yayinlari, Cev. Murat Saglam, Tiirkan
Tezcan, Istabul, 1999, s.24
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kisitlayici gii¢ veya etki olarak tanimlanmistir. Fiil olarak ise, fiziksel veya psikolojik
strese maruz birakmak olarak tamimlanmistir.?®® Bu baglamda, farkli sozliiklerde
fiziksel ve psikolojik olarak tanimlanabilmektedir.

Literatiir incelendiginde stres ve insan iliskileri ile ilgili ilk akademik
caligmalar endokrinolog Hans Selye tarafindan yapilmistir. Selye tarafindan, 1936’da
Genel Adaptasyon Sistemi (G.A.S.) olarak bilinen stres ile ilgili ilk teoriyi ileri
siirmiistiir.?®® Bu teoriye gore stres, bir organizmanm veya viicudun kendisine
yoneltilen herhangi bir talebe karsi verdigi spesifik olmayan tepkidir.?®® Yani,
organizmanin veya viicudun her durumda ayni sekilde tepki vermedigini ifade
etmektedir. Bu da stresin bireysel farkliliklar gosterdiginin igaretidir. Selye’den sonra
aragtirmacilar bu konu iizerine yogunlasmis ve bir¢ok aragtirmact kendi tanimini
kendisi olusturmus ve literatiire bu konuda katkida bulunmustur. Yapilan arastirmalar
dogrultusunda stres ile ilgili yapilan tanimlar ii¢ gruba ayrilmistir. Bunlar asagida
stralanmistir:2%

e Uyarici olarak yapilan tanimlamalar
e Tepki olarak yapilan tanimlamalar
e Uyarici-tepki olarak yapilan iliskisel tanimlamalar

Uyaric1 tanima gore stres, bireyde gerilim yaratan digsal bir olay veya
durumdur, ancak ayni uyarictya maruz kalan bireylerin farkli tepkiler vermesi bu
tanimin eksikligini gosterir.Tepki taniminda ise stres, bireyin ¢evresel etkenlere
verdigi fiziksel ve psikolojik bir tepki olarak ele alinir. Ancak yalnizca tepkileri
gozlemleyerek stresin kaynagini belirlemek miimkiin degildir. Uyarici-tepki tanim ise
birey ve ¢evre etkilesimini vurgulayarak, stresin hem digsal olaylardan hem de bireysel
farkliliklardan etkilendigini belirtir. Sonug olarak, stresin bireyden bireye degisebilen
hem digsal hem de igsel faktorlere bagli bir oldu oldugu vurgulanmaktadir.%? Bu
baglamda stres i¢in, ¢evre etkilesimi sonucu ortaya cikan, dissal olaylar ve bireysel

farkliliklara bagl olarak degisebilen bir tepki oldugunu sdyleyebiliriz.

258 Merriam-Webster Dictionary, 2025

29 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Ezgi Kitapevi, Bursa, 1995, 5.143

260Hans Selye, “Stress Without Distress”, Pschopathology of Human Adaptation, Ed. George Serban,

Springer US, New York, 1976, p.137

%1 Ozlem Baytar, “Is Yasaminda Stresin Isgéren Performans: Uzerindeki Etkileri”, (Yaymlanmamis

Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi, Istanbul, 2010, s.5

%2 7eki Giiler, Nuran O. Baspimar, Hiiseyin Giirbiiz, Is Yasaminda Stres ve Kamu Kurumlarindaki

Sekreterler Uzerine Bir Uygulama, Eskisehir Meslek Yiiksekokulu Yayinlari, Eskisehir, 2001, s.3
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Cevresel kosullar, is yasami ve sosyal faktorler nedeniyle organizmada
biyokimyasal degisimler meydana gelirken, birey bu durumlara uyum saglam i¢in hem
fiziksel hem de psikolojik tepkiler verir. Stres, ayni1 zamanda belirsizlik ve baski iceren
durumlar Karsisinda ortaya ¢ikan dinamik bir siire¢ olup, bireyin kaynaklarini,
beklentilerini ve uyum kapasitesini etkileyen onemli bir faktordiir. Bu dogrultuda stres
konusunu ele alan her sosyal bilimci kendi tanimin1 yapmistir. Buna gore, stres konusu
ile ilgili yapilan tanimlardan bazilarini soyle siralayabiliriz:

e Stres, bireyin fiziksel ve sosyal cevreden gelen uyumsuzluklar nedeniyle
bedenini ve zihnini zorlamasidir.?®3

e Stres, kisinin bulundugu ortam ve is kosullarinin etkisiyle viicudunda
biyokimyasal degisimler olusmasi ve bu kosullara uyum saglamak icin zihinsel
ve fiziksel olarak tepki vermesidir.264

e Stres, bireylerin stres verici olaylara karsi verdigi fizyolojik ve psikolojik
diizeydeki tepkilerdir.®

e Stres, psikolojik siirecler ve bireysel farkliliklar dogrultusunda ortaya ¢ikan
uyumsal bir tepkidir ve kisi tizerinde asir1 psikolojik ve fiziksel baski yaratan
herhangi bir i¢sel veya dissal etken, olay ya da durumun organizma iizerindeki
etkileriyle kendini gostermektedir.2%®

e Stres, bireyin arzuladig1 seyle ilgili bir firsat, talep veya kaynakla kars1 karsiya
kaldig1 ve sonucunun hem belirsiz hem de 6nemli olarak algilandig1 dinamik
bir durumdur.?¢

e Stres, bir bireyin bir olay, durum veya fiziksel ve psikolojik baskiya karsi

verdigi tepkinin sonucudur.?®®

Bu tanimlar dikkate alarak stres konusunda genel bir tanim yapmak
miimkiindiir. Stres, bireyin fiziksel, zihinsel ve duygusal sinirlarin1 zorlayan ya da

tehdit eden i¢sel ve digsal etkenlere kars1 gelistirdigi uyumsal bir tepkidir.

%63 Dogan Ciiceloglu, Insan ve Davramisi, Remzi Kitabevi, Istanbul, 1992, 5.321

264 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1998, s.224

265 Acar Baltas, Zuhal Baltas, Stres ve Basa Cikma Yollari, Dogan Yayinlari, Istanbul, 2024, 5.35

266 Melek Tansu, “Orgiitsel Stres Kaynaklar1 ve Is Tatmini Arasindaki Iliskinin Incelenmesi ve Saglk
Sektoriinde Bir Uygulama”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Yildiz Teknik Universitesi,
Istanbul, 2009, 5.8

267 Stephen P. Robbins, Timothy A. Judge, Organizational Behaviour, 15th Edition, Pearson
Education Inc., USA, 2013, p.595

288 Zayyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, age., s.142
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B. Stresin Onemi

Stres, bireylerin yagamlarini genis bir yelpazede etkileyen bir olgudur. Calisma
hayatini, aile iligkilerini, is arkadaglar1 ve yoneticilerle olan etkilesimleri ve genel is
katkilarim1 etkileyebilir. Stresin kaynagi olan belirli olaylar bulundugu gibi, ayni
zamanda bireyler lizerinde ¢esitli olumsuz etkiler de yaratabilir. Giinlimiiziin biiyiik
bir kismini iste gegirdigimizden, geriye kalan zamani ise ailemizle geg¢irdigimizden,
stresin c¢aliganlar, aileleri, yoneticiler ve isletmeler lizerindeki etkilerini anlamak
onemlidir.?®® Bu nedenle, stresin is yasamindaki etkilerini dort temel baslik altinda ele
almak faydali olacaktir. Ozetle, stresin is yerinde ve kisisel yasamda etkileri ¢ok
yonlidiir ve bu etkilere hem bireylerin hem de organizasyonlarin farkli agilardan

bakmasi onemlidir.

1. Stresin Aile Bireyleri Acisindan Onemi

Gilinltimiizde is ve 6zel yasam dengesi, bireylerin psikolojik ve sosyal uyumu
acisindan biiyilk Oonem tasimaktadir. Aile yasantisinda yasanan huzursuzluklar,
calisganin is yerindeki motivasyonunu ve verimliligini diigiirebilirken; is yerinde
karsilasilan stres ve sorunlar da bireyin aile bireyleriyle olan iliskilerinde bozulmalara
neden olabilmektedir.

Literatiirde yapilan arastirmalar, is ve aile yasaminda yasanan stresin birbirini
karsilikli olarak etkiledigi ortaya koyulmaktadir. Is stresinin seviyesini etkileyen
onemli faktorlerden birinin ¢alisanlarin yakin c¢evrelerinden aldiklari sosyal destek
oldugu ortaya koyulmustur. Bu baglamda, ailenin sosyal destek kaynagi olarak one
cikt181 ve is stresi lizerinden dogrudan etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir. Aileden
alman duygusal ve moral desteginin, is yerinde karsilagilan stresin etkilerini
azaltilabilecegi diisiiniilmektedir. Ote yandan, is stresinin kaynagi olan durumlar
yalnizca ¢aligma hayatinda stres yaratmakla kalmaz; ayn1 zamanda is ve aile yasanu
arasindaki dengeyi bozarak is-aile ¢atismalarma da zemin hazirlayabilir.?’® Bu
baglamda, sosyal destegin varlig1 ya da yoklugu, bireylerin stresle bas etme diizeyleri

uzerinde belirleyici bir rol oynayabilmektedir.

269 Miiberra Oflaz, “Is Stresinin Calisan Motivasyonu Uzerine Etkisi ve Buna Y&nelik Bir Uygulama”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), istanbul Aydm Universitesi, Istanbul, 2018, s.4

210 |, Efe Efeoglu, Hiiseyin Ozgen, “Is-Aile Yasam Catismasinin Is Stresi, Is Doyumu ve Orgiitsel
Baglilik Uzerindeki Etkileri: [lag Sektoriinde Bir Arastirma”, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi,
16(2) 237-254, 2007, s.241
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Calisanlarin yasadigi stresin yalnizca is kaynakli olmadigi, ayn1 zamanda ailevi
nedenlerden de dnemli Ol¢iide etkilendigi goriilmektedir. Aile i¢indeki problemler,
bireyin sosyal yasamini ve ig performansini olumsuz yonde etkileyerek stres diizeyini
artirabilmektedir. Ozellikle esin vefat1 ya da bosanmasi gibi duygusal agidan yipratic
durumlar, ebeveynlerle ¢cocuklar arasindaki iletisim problemleri, eslerden birinin aile
icerisinde baskin olma cabasi, yasanilan yerin degistirilmesi gibi hayat diizenini
etkileyen degisiklikler ve aile bireylerinin yasadig1 saglik sorunlari, bireylerin stres
yasamasina neden olan baslica etkenler arasinda yer almaktadir.?’t Ozetle, ailevi
sorunlar calisanlarin psikolojik dayanikliligin1 zayiflatarak, hem is hem de sosyal

yasamlarinda stres diizeylerinin yiikselmesine yol agmaktadir.

2. Stresin Calisanlar Acisindan Onemi

Stres, is yasaminda yalnizca bireysel degil, ayn1 zamanda orgiitsel diizeyde de
onemli etkiler yaratan yaygm bir durumdur. Ozellikle galisanlar arasinda hizla yayilma
Ozelligine sahip olmasi, stresin 6nemini artirmaktadir. Calisanlar sadece is yerinde
degil, aile ve sosyal c¢evrelerinde de ¢esitli sorumluluklar {istlenirler. Bu
sorumluluklarin kisiliklerine yansimasi, onlarin stres karsisindaki tepkilerini
sekillendirir. Dolayisiyla ayni stres kaynagina farkli bireyler farkl sekillerde tepki
verebilirken, stresin yogunlugu ve algilama bigimi de kisiden kisiye degisebilir.?’
Ozellikle uzun siireli ve yogun stres durumlari, bireylerde kalic1 saglik problemleri ve
performans kayiplarina yol acabilmektedir.

Calisanlarin  stresle basa c¢ikma becerileri, bireysel farkliliklar ve kisilik
ozellikleri dogrultusunda degiskenlik gosterebilmektedir. Bazi ¢alisanlar is yasaminda
karsilastiklar1 stresli durumlara kars1 hazirlikli olabilirken, bazilar1 bu durumlara
yeterince hazirlikli olmayabilir. Bu farkliliklar, caliganlarin stresli olaylari nasil
algiladiklari, bu durumlara karsi nasil hazirlandiklart ve sahip olduklart kisilik
ozelliklerine bagl olarak degismektedir. Sert mizacgl bireyler, strese daha sert tepkiler
verirken, daha yumusak karakterli kisiler bu durumdan daha kolay etkilenip kirilganlik
gosterebilir.?”® Bu baglamda kisisel 6zellikler, stresin hem algilanisinda hem de basa

¢ikma siirecinde belirleyici olmaktadir.

21t Abdullah Soysal, “Is yasaminda Stres”, Cimento isveren Dergisi, istanbul, 3(23) 17-37,2009, s. 27
272 7eynep Deniz Yéndem, Kisilik Dinamikleri ve Stresle Bas Etme, istanbul Morpa Yayincilik, 2006,
$5.93-95

213 Bilal Altun, “Kurumsal Stres Kaynaklar1 ve Stresle Basa Cikma: Beylikdiizii Belediyesi’nde Bir
Uygulama”, (Yaynlanmams Yiiksek Lisans Tezi), istanbul Aydin Universitesi, istanbul, 2017, 5.9
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Stres bireyin is yerindeki iletisim bigimi ve 6rgiit icindeki etkilesim kalitesini de
etkiler. Ozellikle degisen teknolojiler, orgiitsel degerlerdeki farklilasmalar ve sosyal
uzaklik gibi gelismeler, bireyler arasinda kopukluklara neden olabilir. Calisanlarin
orgiit i¢indeki rollerine uygun davranmalar1 beklense de bu durum zamanla stresin
onemli kaynaklarindan biri haline gelebilir. Adil olmayan uygulamalar, yonetici-
calisgan arasindaki sagliksiz iletisim, c¢alisanin kendini degersiz hissetmesi gibi
durumlar hem bireysel hem de kurumsal diizeyde stresin artmasina neden olur. Ayrica
orgiit i¢i glic dengelerindeki bozulmalar, calisanlarin motivasyon ve bagliliklarini
zedeleyerek verim kayiplarina yol agabilir. Is yerindeki iletisimin adil, a1k ve saglikli
olmasi hem bireysel stresin Oniine gegmek hem de oOrglitsel atmosferin korunmasi
acisindan son derece onemlidir. Ancak bu durum saglanamadiginda, stres tiim Orgiite
yayilir, ¢alisanlar arasinda giiven kaybi1 yasanir ve is tatmini azalir.?’* Sonug olarak,
bireylerin kisisel 6zelliklerinin yani sira, orgiitsel yap1 ve isleyis bi¢cimi de stresin

ortaya ¢cikmasinda yonetilmesinde belirleyici bir rol oynar.

3. Stresin Yoneticiler Acisindan Onemi

Yoneticiler, orgiit i¢indeki rolleri ve sorumluluklari nedeniyle is yasaminda
strese en ¢cok maruz kalan gruplardan birisidir. Is yasaminda stres, 6zellikle yonetici
konumunda ¢alisanlar i¢in hem zihinsel hem de fiziksel ag¢idan Onemli etkiler
yaratmaktadir. Gegmiste iist diizey yoneticiler yogun stres altinda ¢alisan kisiler olarak
goriilse de arastirmalar asil yilikiin ¢cogunlukla orta diizey yoneticilerde oldugunu
gostermistir. Ust kademe, yoneticiler daha serbest hareket edebilirken, orta kademe
yoneticiler hem yukaridan gelen baskilarla hem de astlarinin direnciyle basa ¢ikmak
zorundadir. Ek olarak, yoneticilerin karsilastiklar1 sorunlar1 ¢ozebilmek i¢in yeterli
bilgi, beceri ve donanima sahip olmalar1 gerekir, aksi durumda stres diizeyleri artar.
Ayricaisletmelerin degisime agik yapisi ve ¢alisanlarin bu degisime gosterecegi direng
de yoneticilerin stres kaynaklari arasinda yer almaktadir.2” Sonug olarak, yoneticilerin
stresle basa ¢ikma becerisi hem kendi sagliklarini hem de 6rgiitiin basarisin1 dogrudan

etkilemektedir.

4. Stresin Kurumlar A¢isindan Onemi

274 |bid., ss.9-10
275 Mberra Oflaz, age., 5.6
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Is stresi, calisanlarmn ruhsal ve fiziksel saghigim etkileyerek onlarin is
yasamindaki uyumlarim1 zorlastirir. Literatiirde, is arkadaglartyla catigma, rol
belirsizligi, zaman baskis1 ve orgiitle ¢alisan degerlerinin uyusmamasi gibi unsurlar
stresin temel kaynaklari olarak belirtilmektedir. Buna ek olarak, stresin isle hem
olumsuz hem de olumlu yonde iligskisinin bulundugunu, stresin performans
diistirebilecegi  gibi, isin stres azaltict bir etkiye de sahip olabilecegi
vurgulanmaktadir.?’® Bu unsura, ¢alisanlarin is ortaminda karsilastiklar1 zorluklarm
hem bireysel hem de orgiitsel sonuglara yol acabilecegini gostermektedir.

Stresin isletmelere yansiyan baglica sonuglar1 arasinda ise gec¢ kalma,
devamsizlik, isten ayrilma, yabancilasma ve diisen performans yer alir. Asir1 stres
calisanlarin yaraticiligini ve verimliligini azaltabilirken, uygun dilizeyde stres ise

motivasyonu artirabilir.?”’

Bu baglamda, isletmelerin verimlilik ve basariy1
stirdiirebilmesi igin ¢alisanlarin stres diizeylerini etkin bir sekilde yoOnetmeleri

gerekmektedir.

C. Stresin Asamalar

Stres, bir kisinin zorlayici bir durumla karsilastiginda verdigi tepkilerden olusan
bir siirectir. Bu siire¢ asamali olarak ilerler. Ilk olarak, kisi stres kaynagini fark eder
ve viicudu buna tepki vermeye baglar. Daha sonra, stres devam ederse viicut bu duruma
uyum saglamaya calisir. Ancak stres uzun siirerse, kisi yorulur ve fiziksel ya da ruhsal
olarak olumsuz etkilenebilir. Stresin bu agamalarin1 bilmek, onunla daha iyi basa

¢ikmak i¢in onemlidir.

Stresorler, bireyde stres olusumuna yol agabilecek cevresel faktorlerdir.
Fizyolojik, psikolojik ve davranigsal olarak ii¢ boliimde siniflandirilmigtir. Ancak
yapilan aragtirmalar daha ¢ok saglik ve fizyolojik kaygilar iizerinde durmustur.
Metabolizmanin yiiksek strese karsilik verdigi tepkiler arasinda, kalp ve nefes alma

hizinda artis, kan basincinda artis, bas agrilari, kalp krizi riskinin artmas1 gibidir.?’®Bu

278 |bid., s5.7-8

217 Alptekin S6kmen, “Konaklama Isletmeleri Y&neticilerinin Stres Nedenlerinin Belirlenmesinde
Cinsiyet Faktorii: Adana’da Ampirik Bir Arastirma”, Ekonomik ve sosyal Arastirmalar Dergisi, 1(1)
1-27, 2005, ss.6-8

218 Ugur Yaman, “Orgiitsel Stres ve Kurum I¢i Iletisim Algilarmin Calisan Performansina Etkisi”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Ege Universitesi, [zmir, 2020, ss.5-6
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baglamda, stresorlerin bireyde strese neden olabilen cevresel etkenler oldugunu ve
ozellikle saglik lizerindeki etkileriyle 6ne ¢ikmakta oldugunu sdyleyebiliriz.

Hans Selye vicudun stres tepkisinin belirli bir zaman dilimi iginde
gergeklestigini tespit etmis ve bu konuda bir teori gelistirmistir. Genel Adaptasyon
Sistemi (G.A.S.) olarak adlandirdigi bu teoriye gore, stresin tiim fizyolojik

degisimlerini kaydetmis ve asamalandirmistir. Bu asamalar asagida agiklanmustir.?”

1. Alarm Asamasi

Stresin ilk asamasi olan alarm tepkisi, viicudun ani bir tehdide kars1 gosterdigi
savunma mekanizmasini ifade eder. Bu donemde otonom sinir sistemi harekete
gecerek salgi bezlerini uyarir ve kana bol miktarda adrenalin ile diger biyokimyasal
maddeleri salgilar. Bu siireg, viicudu olas1 bir tehlikeye kars1 hazirlikli hale getirir. Goz
bebeklerinin genislemesi, yliziin solmasi, kalp atiglarinin hizlanmasi, damarlarin
biiziilmesi, soguk terleme ve kan sekerini yiikselmesi gibi belirtiler bu agsamada ortaya
cikar. Walter Cannon’un “savas ya da ka¢” tepkisi olarak tanimladigi bu durum,
bireyin ya tehditten kagmasini ya da onunla miicadele etmesini saglar. Eger stres
faktorii ortadan kalkarsa viicut gevseme siirecine girer. Eger stres faktorii devam
ederse direnme agsamasina gecilir. Kisaca, alarm asamasi, viicudun stres karsisinda
adrenalin salgilayarak savas ya da kag tepkisini harekete gecirdigi ilk savunma

mekanizmasidir.

2. Direnme Asamasi

Stres kaynagi devam ederse viicut diren¢ donemine girer. Bu asamada,
organizma, alarm tepkisini bastirarak stresli ortama uyum saglar ve biyokimyasal
maddeleri dengelemeye calisir. Disaridan bakildiginda her sey normal goriinse de
vicut iciten ice yorulmakta ve direncini kaybetmektedir. Bu sirecte vicudun direnci
normalin Uzerinde olsa da uzun siireli ve yogun stres savunma mekanizmalarini
zayiflatabilir ve organizmay: tiikenme agamasina siiriikleyebilmektedir. Kisaca, direng
donemi, organizmanin stresli duruma uyum saglamaya calistigi, ancak uzun siire

devam ederse tiikenmeye yol agabilecek bir asamadir.

219 Hans Selye, Stress Without Distress, J.B. Lippincontt Co., New York, 1974, p.39, Nezahat Gugl,
“Stres Yoénetimi”, G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt 21, Say1 1 (2001) 91-109, .94, Dogan
Ciiceloglu, age., s.321, Zeyyat Sabuncuoglu, Melet Tiiz, age., s.144, Ugur Yaman, age., s5.6-7
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3. Tiikenme Asamasi

Stresin ticlincli agamasi olan tilkkenme donemi, organizmanin stresle basa ¢ikma
kapasitesini kaybettigi, direncinin tiilkendigi ve ilk alarm doénemindeki belirtilerin
yeniden ortaya ¢iktigr asamadir. Bu donemde hastaliklar baslar ve bazi durumlarda
olumle bile sonuglanabilir. Asir1 strese maruz kalmak Selye’ye goére, yasam omriinii
kisaltabilir ve kisi diger stres kaynaklarma kars1 daha da savunmasiz hale gelir. Ozetle
tiikenme donemi, uzun siireli stresin viicuda olan yikici etkilerinin ortaya ¢iktigi,
direncin tamamen tiikendigi asamadir.

Stresin asamalar1 asagidaki Sekilde 4°de gosterilmektedir. 28

STRES /A
KAYNAKLARININ | |
YOGUNLUGU | |
| Direnme : STRES EGRISt
| Asamasi | A
| | i
I |
Alarm : | Tiikenme
Asamasi Asamasi

——————————————————————— Normal Direng
Diizeyi

ZAMAN

Sekil 4 Genel Adaptasyon Sistemi

D. Stresin Kaynaklan

Stres, bireyin psikolojik ve fizyolojik dengesini bozan bir durum olarak, farkli
diizeylerde ve cesitli kaynaklardan dolay1 ortaya c¢ikabilmektedir. Bireysel stres
kaynaklari; Tstlenilen roliin ozellikleri, kisilik oOzellikleri, yasam ve kariyer
degisiklikleri, i gerekleri ile kisilik uyumsuzlugu, rol belirsizligi gibi etkilesim temelli
unsurlar icermektedir. Grupsal stres kaynaklari; grupta birlik ruhunun eksikligi, sosyal
destek eksikligi, calisanlarin kendisinde, calisanlar arasinda ve gruplar arasindaki

catisma, is ortaminda huzursuzluk, yonetici-yonetilen ve calisma arkadaglar1 ile

280 Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, age., 5.304
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anlasmazlik, grup desteginin seviyesi, is yerinde dedikodu yapilmasi gibi oOrgiitsel
temelli unsurlar icermektedir. Kurumsal stres kaynaklari; gorevin yapisi, kurumun
yapis, kiiltiirli ve yonetim tarzi, iiretim siirecine gibi dinamiklerdir. Bunlara ek olarak
kurum dis1 ve ¢evresel stres kaynaklar1 da etkilemektedir. Bu ¢ok katmanli yapi, stresin

nedenlerinin analiz edilmesinde biitiinciil bir yaklagim sunmaktadir.

1. Bireysel Stres Kaynaklar:

Bireylerin is yasaminda karsilagtig1 stresin kaynaklarini anlamak hem calisan
refah1 hem de oOrgiitsel verimlilik agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu baglamda,
stres lizerine yapilan arastirmalarin biiyiikk ¢ogunlugu bireysel stres kaynaklarina
odaklanmig ve bu faktorlerin stresin temel belirleyicileri oldugu konusunda genel bir
uzlast saglanmustir. Orgiit dis1, orgiitsel ve grup diizeyindeki stres unsurlari da
nihayetinde bireysel diizeyde etkilerini gostermektedir.?8! Bireysel stres kaynaklari
oldukca ¢esitli olmakla birlikte, bazilar literatiirde daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir.
En cok bilinen bes kisisel stres kaynagi sunlardir: bireyin iistlendigi roliin 6zellikleri,
kisilik ozellikleri, yasam ve kariyerle ilgili degisiklikler, igin gereklilikleri ile bireysel
Ozellikler arasindaki uyumsuzluk ve rol belirsizligidir. Bireysel stres kaynaklari

asagida aciklanmistir.
a. Ustlenen Rolun Ozellikleri

Modern yasamin gerektigi ¢oklu roller, bireylerin hem 6zel hem de is
yasamlarinda cesitli sorumluluklar iistlenmelerine neden olmaktadir. Bu durum,
zaman zaman catigma ve stresin ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir. Rol stresi {izerine
yapilan kapsamli ampirik aragtirmalar, yiliksek diizeyde rol ¢atismasi ve rol
belirsizliginin hem birey hem de organizasyon acisindan olumsuz sonuglar
dogurdugunu gés‘[ermistir.282 Calisanlar, ailevi, mesleki ve toplumsal gibi ¢esitli rolleri
yerine getirmek zorundadir. Bu rollerin beklentileri arasinda ¢atismalar yasanabilir. Is
yasaminda rol c¢atismasi; gorevler, kurallar, kaynaklar ve kisiler arasindaki
uyumsuzluktan kaynaklanir. Rol belirsizligi ise gerekli bilginin eksikligi, yetersiz
egitim, zay1f iletisim veya bilginin yanlis ya da eksik aktarilmasiyla ortaya ¢ikar. Hem

rol catismasi hem de rol belirsizligi, calisanlarda ve yoneticilerde strese neden olabilir

281 Salih Guney, Davrams Bilimleri, Nobel Yayinevi, 4.Baski, Ankara, 2006, s.329

282 peter J. Nicholson, Swee C. Goh, “The Relationship of Organization Structure and Interpersonal
Attitudes to Role Conflict and Ambiguity in Different Work Environments”, Academy of Management
Journal, 26(1) 148-155, 1983, pp. 148-149
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ve bu durum hem birey hem de orgiit agisindan olumsuz sonuglar dogurabilir. 23
Sonug olarak, bireylerin istlendigi roller arasindaki dengeyi kuramamasi hem
psikolojik iyi oluglarini hem de is performanslarin1 olumsuz etkileyebilmekte, bu
nedenle rol catigmasi ve belirsizliginin yonetilmesi hem bireysel hem de Grgiitsel

duzeyde 6nem kazanmaktadir.
b. A, B ve Karma Tip Kisilik Ozellikleri

Bireylerin stresle basa ¢ikma bicimleri, sahip olduklar kisilik 6zelliklerine
gore farklilik gosterebilmektedir. Meyer Friedman ve Ray Roseman, yiriittiikleri
arastirmalar sonucunda elde ettikleri bulgulara dayanarak bireylerin kisilik
ozelliklerini siniflandirmislardir. Bu dogrultuda insanlar1 A ve B tipi olmak tizere iki
gruba ayirmislardir. Ayrica, kisilik tipleri ile stres diizeyleri arasinda giiglii bir baglanti
oldugunu da ortaya koymuslardir.®* Bu bulgular, kisilik yapisinin stresle iliskili
davraniglarin anlagilmasinda 6nemli bir rol oynadigin1 géstermektedir.

Bireylerin davranis kaliplari, yalnizca sosyal iliskilerini degil, ayn1 zamanda
stresle bas etme bigimlerini ve saglik durumlarini da 6nemli 6l¢iide etkilemektedir. Bu
baglamda, A tipi davranis bi¢imi, bireylerde gozlenen sabirsizlik, acelecilik, zamana
kars1 siirekli bir yaris iginde olma egilimi ve yiiksek diizeyde rekabetgilik gibi
ozelliklerle tanimlanmaktadir. Bu  bireyler, hizli konugsma, beklemeye
tahammiilsiizliik, aym1 anda birden fazla isle mesgul olma g¢abasi gibi davranmiglar
sergilemekte ve genellikle zaman baskisini yogun bi¢imde hissetmektedirler. Soz
konusu bireylerde, zamana karsi koyma arzusu ile kolayca tetiklenen diismanlik, 6fke
ve huzursuzluk duygular1 yaygindir. Ayrica, asin titizlik, kontrol ihtiyaci, duygusal
tikenmiglik ve risk alma egilimi gibi ikincil 6zellikler de bu davranis bi¢imin bir
parcasi olarak degerlendirilmektedir. Friedman ve Rosenman’a gore, A tipi kisilik
ozelliklerine sahip bireylerde kardiyovaskiiler hastaliklara yakalanma riski B tipi
bireylere kiyasla iki veya ii¢ kat daha fazladir.?® A tipi kisilik 6zellikleri tastyan
bireylerde siklikla gézlemlenen bazi olumsuz sonuglar arasinda istahsizlik, depresif

semptomlar, bas agrisi, 6zellikle koroner rahatsizliklar basta olmak iizere ¢esitli kalp

283 Salih Giiney, Davranis Bilimleri, age., 5.329
%84 Inayet Pehlivan Aydmn, Is Yasaminda Stres, Pegem Yayincilik, Ankara, 2002, 5.33
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hastaliklar1, psikolojik sikintilar ve mide ile ilgili saglik problemleri yer almaktadir.28®

Gilinlimiizde, 6zellikle is hayatinda ve rekabetin yogun oldugu ortamlarda, hizli olmak,
cok is yapmak, zamanla yarismak, rekabetci olmak gibi A tipi davranis ozellikleri
olumlu ve degerli 6zellikler olarak goriilmektedir.. Yani insanlar bu ozellikleri
gosterdiklerinde, terfi alabiliyor, Ovgiiyle karsilaniyor ya da daha basarili
sayilabiliyorlar. Bu nedenle toplum ve is diinyasi, farkinda olmadan bu tiir davranislari
tesvik ediyor ve bu sekilde davranan insanlar1 ddiillendiriyor. Sonug olarak, A tipi
davranis bicimi yalnizca bireysel diizeyde degil, toplumsal ve saglik agisindan da
dikkate alinmasi1 gereken onemli bir kisilik Ortintiistidiir.

A tipi bireylerin zit 6zellikler sergileyen karsitlari, literatiirde B tipi kisilik
Ozelliklerine sahip bireyler olarak tanimlanmistir. Bu bireyler, A tipi kisilere kiyasla
daha sakin, duygusal olarak daha hassas ve sabirli bir yapiya sahiptirler. Zamanla ya
da diger insanlarla rekabet etme egiliminde degillerdir. B tipi bireyler genellikle
uyumlu, c¢evreleriyle saglikli ve kolay iletisim kurabilen kisilik 06zelligi
tagimaktadirlar. Bu bireyler bagkalariyla etkilesime agik olup, bir isi tamamlamadan
baska bir goreve yonelme egilimi gostermezler. Zaman ydnetiminde daha dengeli
davranarak, tiim zamanlarini ise adamak yerine planl bir sekilde ¢alisir ve dinlenmeye
de zaman aymrlar. Sabirli, anlayish ve hosgoriilii olmalart dikkat ¢eken
yonlerindendir. Rekabet etme ya istiinlik kurma gibi motivasyonlari 6n planda
degildir, bunun yerine, karsisindakini dinlemeye ve anlamaya 6nem verirler.28” Ozetle,
B tipi bireyler sakin, planli ve sosyal iliskilerde yapic1 tutum sergileyen kisilerdir.

Farkli kisilik yapilari, bireylerin stresli durumlarla basa ¢ikma big¢imlerini
dogrudan etkileyebilmektedir. A ve B tipi kisilik 6zelliklerine sahip bireyler arasindaki
temel ayrim, stresli durumlara verdikleri tepkilerde ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, A tipi
bireyler islerinde hata yaptiklarinda genellikle ani bir panik yasar ve gorevlerini yerine
getirmede yetersiz olduklarmi diisiinmeye baslarlar.?®® Dolayisiyla, kisilik yapist
bireyin stres karsisindaki davraniglarini sekillendirmekte 6nemli bir rol oynamaktadir.

Kisilik ozellikleri, bireylerin sadece psikolojik durumlarimi degil, aym
zamanda is yasamindaki tutum ve basarilarin1 da 6nemli 6l¢iide etkileyen unsurlardir.

A tipi kisilik yapisi ig performansi ve kariyer basaris1 bakimindan da dikkat ¢eken bir

286 Thomas M. Begley, Cynthia Lee, Joseph M. Czajka, “The Relationships of Type A Behaviour and
Optimism with Job Performance and Blood Pressure”, Journal Of Business and Psychology, Vol.15
No.2, 2000, p.215

287 Muammer Pasa, Kurtulus Kaymaz, Stres Yonetimi, Alfa Yaymevi, Bursa, 2011, ss.23-24

288 Ozlem Baytar, age., ss. 15-16
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konudur. Bu bireyler genellikle hirsh, rekabet¢i ve hedef odakli olduklar igin is
yasaminda hizli bir yiikselis gosterirler. Ancak iist diizey yoneticilik gibi sabur,
stratejik diisinme ve sogukkanlilik gerektiren pozisyonlarda B tipi bireyler daha
basarili olabilir. Bu nedenle, A tipi bireylerin zamanla daha dengeli, B tipi 6zelliklere
yonelmeleri onerilir. Ancak bu doniisiim ¢ogu zaman kolay degildir, ¢linkii A tipi
bireyler bu yapilarindan vazgecmekte isteksiz olabilirler.?®® Dolayisiyla, kisilik
ozelliklerinin is yasamindaki rolii géz oniinde bulunduruldugunda, bireylerin kendi
egilimlerini tanimas1 ve gerektiginde dengeleyici davranis big¢imlerine yonelmesi
bliyiik 6nem tasimaktadir.

Kisilik yapilari, bireylerin stres karsisindaki tepkilerini anlamada 6nemli bir
cerceve sunmaktadir. Friedman ve Rosenman, bireylerin tamamen A tipi ya da
tamamen B tipi kisilik 6zelliklerine sahip olamayacagini, bunun yerine bu iki ug
arasinda yer alarak birine daha fazla yatkinlik gosterebileceklerini 6ne siirmiistiir. Bu
bakis agisiyla degerlendirildiginde, “karma tip” olarak adlandirilan bu kisiler hem A
tipi hem de B tipi 6zellikleri bir arada tagiyan bireylerdir. Karma kisilik yapisina sahip
bu bireyler, zaman zaman rekabetgi ve aceleci olabilirken, baz1 durumlarda da daha
sabirli ve sakin bir tutum sergileyebilirler. Kisilik 6zelliklerinin bu sekilde karisik bir
yapida olmasi, bireyin yasam boyu karsilastigi durumlarda tercihlerini belirlemesinde
ve karar vermesinde yol gosterici olabilir. Kendi kisilik egilimlerini taniyan bir birey
hem kendisiyle hem de cevresiyle daha saglikli iligkiler kurabilir, davraniglarini ve
tutumlarini daha bilingli bir sekilde yonlendirme sansina sahip olur.?®® Ozetle, karma
tip kisilik yapis1 bireylere hem stresle basa ¢cikmada hem de ¢evresel uyumda esneklik

kazandirarak daha dengeli bir yagam siirmelerine katki saglamaktadir.
C. Yasam ve Kariyer Degisiklikleri

Stres, bireyin i¢sel kaynaklari kadar digsal yasam olaylarindan da etkilenebilen
cok boyutlu bir olgudur. Yasam ve kariyer siireglerinde karsilagilan degisiklikler, tipki
teknolojik ya da toplumsal doniistimler gibi bireyler {izerinde ciddi diizeyde stres
olusturabilmektedir. Yapilan arastirmalar, ani yasamsal degisimlerin bireyler tizerinde
yogun stres tepkileri yarattigini ortaya koymustur. Bu tiir degisimler, zaman i¢inde

yavas yavas gelisen (yaslanma siireci gibi) ya da ani bigimde ortaya ¢ikan (yakin bir

28 Fred Luthans, Organizational Behavior an Evidence-Based Approach, McGraw-Hill Companies
Inc., 12 Edition, New York, 2011, p.286
29 Ozlem Baytar, age., s.17
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aile liyesinin kaybi gibi) olaylar olabilir. Benzer sekilde, kariyer hayatinda meydana
gelen degisimler de stresin kaynagi olabilmektedir. Kisinin bir anda yeni
sorumluluklar igeren bir pozisyona ge¢mesi ya da yetenek ve becerilerinin altinda veya
Ustiinde bir géreve atanmasi, stres seviyesini artirabilir. Bu tiir stres durumlari, bireyin
is yasamindaki verimliligini ve performansini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.?%
Sonug olarak hem kisisel hem mesleki hayatta yasanan ani ya da kademeli degisimler,

bireylerin stres diizeyini artirarak psikolojik ve mesleki dengelerini zorlayabilir.
d. Is Gerekleri ile Kisilik Uypumsuzlugu

Is hayatinda zaman zaman bireyin kisilik dzellikleri ile isin gerekleri arasinda
uyumsuzluk yasanabilir. Bu durum, “kisi ile rol ¢atismasi1” olarak tanimlanmaktadir.
S6z konusu catigma, Orgiitiin bireyden kendi temel degerleriyle ¢elisen gorevler
tstlenmesini beklemesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, baris yanlisi bir miihendisin
silah {iretimi yapan bir firmada ¢alismak zorunda kalmasi bu tiir bir uyumsuzluga
ornektir. Bireylerin ilgi alanlar1 ve yetenekleri dikkate alinmadan yapilan meslek
secimi ya da ise yerlestirme siiregleri, bu tlir ¢atismalari tetikleyebilmektedir. Bu tiir
uyumsuzluk ise, zamanla bireyde yogun stres yaratarak ¢alisma ortaminin sagliksiz bir
hale gelmesine neden olur.?®? QOzetle, bireyin degerleri, ilgi alanlar1 ve kisilik
ozellikleriyle uyumlu bir ise yerlestirilmesi, is stresinin azaltilmast ve saglikli bir

caligma ortami i¢in biiyiik onem tagimaktadir.
€. Rol Belirsizligi

Is yasaminda karsilasilan stres kaynaklarindan biri de calisanin gérev ve
sorumluluklartyla ilgili belirsizliklerdir. Rol belirsizligi, ¢alisanin gorev, sorumluluk
ve pozisyonuyla ilgili yeterli bilgiye sahip olmamasi durumudur. Calisan, kendisinden
ne beklendigini tam olarak bilmediginde veya gorev tanimi net olmadigindan bu
belirsizlik stres kaynagi haline gelir. Bu durum genellikle yoneticilerin ¢alisanlara
yeterli bilgi vermemesi ya da is arkadaslar1 arasindaki iletisim eksikligi nedeniyle
ortaya ¢ikar. Ayrica, calisanlar bazen bilgiyi baskalariyla paylasmaktan ¢ekindikleri
icin yeni c¢alisanlar bu belirsizlikten daha ¢ok etkilenebilir. Rol belirsizligi, kisinin

isine yabancilasmasina, motivasyonunun diismesine ve stres diizeyinin artmasina

21 Salih Giiney, Davranis Bilimleri, age., 5.332
292 |bid.
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neden olabilmektedir.?®® Sonug olarak, rol belirsizligi, calisanlarin is performansini

olumsuz etkileyen, memnuniyetsizlik ve stres diizeyini artiran 6nemli bir faktordiir.

2. Grupsal Stres Kaynaklari

Calisanlar arasindaki sosyal iliskiler zamanla grup yapilarinin olusmasina
neden olur. Bu gruplar, kendi i¢inde uyulmasi gereken kurallar ve normlar gelistirir.
Bireyler bu kurallara uymadiklarinda dislanma korkusu yasar ve bu durum da stres
yaratir. Bu dogrultuda grupsal stres kaynaklarindan bazilari: grupta birlik ruhunun
eksikligi, sosyal destek eksikligi, yonetici-yonetilen ve calisma arkadaslar1 ile
anlagmazlik, calisanlarin kendisinde, ¢alisanlar arasinda ve gruplar arasindaki ¢atisma,
is ortaminda huzursuzluk, grup desteginin seviyesi ve is yerinde dedikodu

yapilmasidir. Grupsal stres kaynaklari asagida agiklanmistir.
a. Grupta Birlik Ruhunun Eksikligi

Is ortamlarinda sosyal etkilesim ve grup ici baglilik, ¢alisanlarin ihtiyaglarinim
karsilanmasinda &nemli bir etkiye sahiptir. Ozellikle alt kademelerde gorev yapan
calisanlarin bir arada bulunmasinin yasaklanmasi ya da siirlandirilmasi, bireylerin
kendilerini grup disinda hissetmelerine neden olmaktadir. Bu durumda, ¢alisanlarin
aidiyet ve sosyal bag kurma ihtiyaclar1 karsilanmadig1 i¢in stres yasamalari kaginilmaz
hale gelmektedir.?®* Sonug olarak, sosyal ihtiyaglarin goz ardi edildigi ¢alisma
diizenleri, c¢alisanlarda dislanmighik hissi ve buna bagh stres tepkileri

olusturabilmektedir.
b. Sosyal Destek Eksikligi

Sosyal destegin eksikligi, ¢alisanlar iizerinde 6nemli diizeyde stres yaratan bir
faktordiir. Ozellikle baglh ve dayanisma igindeki bir grubun pargasi olan bireyler,
yasadiklar1 zorluklar1 ve sevingleri baskalariyla paylasabildiklerinde psikolojik olarak
daha giiclii hissederler. Ancak bu tiir bir sosyal destekten yoksun kalan calisanlar,
kendilerini yalmiz hissedebilir ve bu durum onlarin stres seviyesini ciddi bigimde
artirabilmektedir. Arastirmalar, sosyal destegin yoklugunun yalnizca psikolojik degil,

fiziksel saglik tizerinde de olumsuz etkileri oldugunu ve bu durumun saglik hizmetleri

298 Nilay Inan Yousuf, “Orgiitsel Stres ve Orgiitsel Baglilik Arasindaki Iliski ve Bir Arastirma”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), istanbul Universitesi, Istanbul, 2015, s5.35-36
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135



maliyetlerine bile yansidigini gostermektedir.?®® Ozetle, calisanlarin sosyal destekten
yoksun kalmasi, stres seviyelerinin ylikselmesine ve dolayli olarak saglikla ilgili

maliyetlerin artmasina neden olan 6nemli bir risk faktoriidiir.
C. Calisanlarin Kendisinde, Calisanlar Arasinda ve Gruplar Arasindaki Catisma

Calisma hayatinda stresin dnemli kaynaklarindan biri de grup igi iliskiler ve
sosyal etkilesimlerdir. Sadece grubun varligi degil, ayn1 zamanda grup i¢indeki
dinamikler de ¢alisanlar icin stres kaynagi olabilir. Ornegin, bazi arastirmalar, is
yerindeki Orgiitsel politika uygulamalarinin calisanlar tizerinde stres yarattigini
gostermektedir. Bu tiir politikalar, calisanlar arasinda adaletsizlik algisi, belirsizlik
veya giivensizlik yaratabilmektedir. Bagka bir arastirma ise, sosyal stresorler olarak
tanimlanan is arkadaslariyla ya da yoneticilerle yasanan ¢atigmalarin, hoslanilmayan
sosyal iligkilerin veya genel anlamda olumsuz sosyal atmosferin zamanla ¢alisanlarda
depresif belirtilere yol acabilecegini ortaya koymustur.?®® Bu baglamda, ¢alisanlarin
kendisinde, ¢alisanlar arasinda ve gruplar arasinda ¢atigma veya uyumsuzluk varsa bu
calisanlarda stres diizeyini etkileyebilmektedir. Sonu¢ olarak, orgiitsel ortamda
yasanan sosyal catigsmalar ve politik gerginlikler ¢alisan sagligini olumsuz etkileyen

onemli stres kaynaklar1 arsinda yer almaktadir.
d. Is Ortaminda Huzursuzluk

Is ortamindaki huzursuzluk, ¢alisanlar icin 6nemli bir stres kaynagidir.
Calisanlar arasindaki iletisim ve iliskiler, is yerindeki atmosferin olumlu ya da
olumsuz olmasmi dogrudan etkilemektedir. Eger kisiler arasi iliskiler saglikli
kurulmazsa, bu durum hem bireylerin kendilerini hem de cevrelerini olumsuz
etkileyerek, verimsiz ve gergin bir i§ ortaminin olusmasina neden olur. Bu tiir ortamlar
ise uzun vadede calisanlar iizerinde ciddi stres yaratir. Davranis bilimciler ve yonetim
uzmanlar1 hem bireysel hem de kurumsal sagligin, ¢alisanlar arasinda saglikli ve yapict
iliskilerin kurulmasiyla miimkiin oldugunu vurgulamaktadir. Ozellikle Hawtrone
Arastirmalari, is yerindeki sosyal iligkilerin motivasyonu ve huzuru tizerindeki
belirleyici etkisini ortaya koymustur. Alt kademe calisanlar i¢in bu iliskiler daha da
kritik olabilir. Eger ¢alisanlarin birbiriyle iletisim kurmasi engellenir ya da grup i¢i

etkilesimlere kisitlama getirilirse, bu durum dogal olarak is ortaminin stresli ve baskici
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hale gelmesine yol acar.?®” Sonug olarak, calisanlar arasindaki saglikli iletisim ve

olumlu iliskiler, is ortamindaki stresi azaltmada dnemli bir rol oynamaktadir.
e. Yonetici-Yonetilen ve Calisma Arkadaslart ile Anlasmazlik

Yonetici — galisan iliskileri ve ¢alisma arkadaslariyla yasanan anlasmazliklar,
i ortaminda stresin O6nemli kaynaklarindan biridir. Calisanlarin  kendilerini
yoneticilerinden daha yetenekli hissetmeleri ya da yoneticilerin ¢alisanlarin bu sekilde
diistindiigiinii sanmalari, iliskide gerilim yaratabilmektedir. Ayrica, yOneticinin
calisanlarin is performansindan memnun olmamasi veya asir1 titiz olmasi da ¢alisan
tizerinde baski1 kurarak stres seviyesini yiikseltebilir. Bu tarz yoneticilerle 1yi geginmek
genellikle zordur ve bu durum, yonetenle yonetilen arasinda siirekli gatisma ve
gerginlige yol acar.?®® Bu tiir yonetsel iliskilerde yasanan anlagmazliklar, is yerinde
kalic1 bir stres kaynagi olusturarak hem c¢alisanlarin motivasyonunu hem de genel is
ortaminin huzurunu olumsuz etkilemektedir.

Yoneticiler, isleri yiiriitmek i¢in otorite kullanmak isterken, ¢alisanlarin bu
beklentilere her zaman uyum saglamamasi ¢atismaya neden olur. Bu durum, karsilikl
iligkileri zedeleyerek hem yoénetici hem de calisan igin stres yaratir. Caligsanlar
birbirinden farkli kisilik 6zelliklerine sahip olduklari igin, yoneticilerden beklentileri
de cesitlilik gosterir. Ornegin; bagimsiz, sorumluluk sahibi bireyler baskici
yoneticilerle zorluk yasarken; daha bagimli yapida olan c¢alisanlar, fazla serbestlik
taniyan yoneticilere giiven duymayabilir. Bu uyumsuzluklar, iliskileri zayiflatir ve is
yerinde huzursuzluk yaratir.?®® Bu nedenle, yonetici ve calisan arasindaki beklenti
uyumsuzluklari, is ortaminda stresin artmasina ve is iliskilerinin sagliksiz bir sekilde
stirdliriilmesine neden olmaktadir.

Is yerindeki sosyal iligkiler ve hiyerarsik yapi, calisanlar {izerinde onemli
diizeyde stres yaratabilecek etkilesimleri barindirir. Bir ¢alisganin hem yoneticinin
ekibine dahil olma istegi hem de kendi bireyselligini koruma c¢abasi arasinda denge
kuramamasi, onun yoneticisine karsi olumsuz duygular gelistirmesine neden
olabilmektedir. Stres altindaki calisanlar, yoneticilerinin adil davranmadigini, yapici
geri bildirim vermedigini ve baz1 c¢alisanlara ayricalik tanidigini  diistinme

egilimindedir. Ayrica, ayni seviyede ¢alisanlar hem birbirlerine destek olmak zorunda

297 Saih Giiney, Davranis Bilimleri, age., 5.327
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kalir, hem de terfi edebilmek i¢in birbirleriyle rekabete girer. Bu ikili durum da is
yerinde stresin artmasina katki saglar.3 Sonug olarak, hem yoneticilerle hem de is
arkadaslariyla kurulan karmasik iliskiler, calisanlarin stres diizeyini dogrudan

etkileyen temel faktorlerden biridir.
f. Grup Desteginin Seviyesi

Calisanlar, is yerinde kendilerine destek olan grup iiyelerinden olumlu sekilde
etkilenir. Duygularini paylasabildiklerinde kendilerini daha iyi hissederler. Ancak, bu
tiir sosyal destek yoksa, c¢alisanlar i¢in stres diizeyi artar. Arastirmalar, sosyal destek
eksikliginin ciddi diizeyde strese yol acgtigini ve bunun saglik agisindan problemlere
neden olabilecegini gostermektedir.>®* Bu nedenle, grup destegi, bireyin strese bas
edebilme giiciinii artiran kritik bir faktordiir. Ozellikle ¢alisma hayatinda, is
arkadaslarindan alinan destek, aile ya da sosyal ¢evreden gelen destek kadar 6nem
tasir.

Is yerindeki sosyal destek, c¢alisan iizerinde iki temel olumlu etki
yaratmaktadir. Birincisi, yoneticilerden veya is arkadaslarindan gelen dogrudan
destek, kisinin stres diizeyini azaltir ve daha saglikl1 bir ruh haline sahip olmasina katki
saglar. Ikinci olarak, bu destek dolayli bicimde; baskici liderlik tarzi, vardiyali calisma
diizeni veya isin monotonlugu gibi stres kaynaklarmin etkilerini hafifletir.*®? Bu
baglamda, calisanlar, icinde bulunduklar1 gruptan destek gordiiklerinde hem duygusal
hem de is yerindeki problemlerle basa ¢ikmalar1 kolaylasir. Ancak boyle bir destek

ortam1 bulunmuyorsa, ¢alisanlarin stres yagamasi ¢ok daha olasidir.
9. Is Yerinde Dedikodu Yapimasi

Is yerinde dedikodu olduk¢a yaygi bir davranis bi¢imidir. Bir ¢alisan, baska
bir ¢alisanin yoklugunda onunla ilgili olumlu ya da olumsuz degerlendirmelerde
bulundugunda, dedikoduya katilmis sayilir. Aragtirmacilar bu tiir dedikoduyu ikiye
ayirirlar: olumlu dedikodu ve olumsuz dedikodu. Bu iki tiir dedikodu, ¢alisanlarin is
tutumlarini ve davranislari iizerinde birbirinden zit etkiler yaratabilir. Ornegin, olumlu

dedikodu yapmak, Orgiitsel vatandaslik davramiglarini artirabilir ve calisanlarin

30 Inci Artan, Orgiitsel Stres Kaynaklari ve Yoneticiler Uzerinde Bir Uygulama, Basisen Kiltir ve
Egitim Yayinlari, istanbul, 1986, ss.86-87
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Liderliginin Moderator Etkisinin Incelenmesi”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Harran Universitesi,
Sanliurfa, 2023, 5.62
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kuruma kars1 olumsuz diisiinceleriniz azaltabilir. Ote yandan, olumsuz dedikoduya
katilmak, is performansini diisiirebilir, is yerinde olumsuz davraniglarini artirabilir ve
calisanin ruhsal sagligmi olumsuz etkileyebilir.®®® Bu nedenle, is yerindeki
dedikodunun tiirli, ¢alisanlarin hem psikolojik iyi oluslar1 hem de is performanslar
acisindan belirleyici bir rol oynamaktadir.

Tiirkiye’de bircok calisan i¢in dedikodu, is yasaminda karsilasilan ciddi stres
faktorlerinden biridir. Dedikodu calisanlarin zamanini ve enerjisini biiyiik 6l¢iide
tikketen bir durumdur ve adeta toplumsal bir sorun halini almistir. Kiiltiirel olarak,
dogrudan yapilan elestiriler olumlu karsilanmadig1 i¢in insanlar fikirlerini acikca
sOylemek yerine, baskalar1 hakkinda arkasindan konusmay1 tercih etmektedir. Bu
nedenle bireyler ¢ogunlukla ya karsisindakini memnun edecek sozler sdyler ya da
baska kisilerle ilgili olumsuz yorumlar yaparlar. Insanlar, kisisel basarisizliklarini,
yetersizliklerini veya hayal kirikliklarini, baskalarini arkalarindan elestirerek ve
onlarin davranislarint kendi bakis acilariyla yorumlayarak telafi etmeye c¢alisir. Bu
tutum, dzellikle is ortamlarinda ciddi zaman ve enerji kayiplarina neden olur.3** Ozetle
dedikodu hem bireysel stres diizeyini artirmakta hem de is yerinde verimliligi olumsuz

yonde etkileyen bir aligkanlik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3. Kurumsal Stres Kaynaklari

Modern ¢alisma hayatinda stres, bireylerin hem psikolojik durumunu hem de
is performansini etkileyen temel sorunlardan biridir. Bu nedenle, her kurum, kendi i¢
yapisl, is siire¢lerinde kullandig1 teknoloji, bulundugu ¢evresel kosullar, ¢alisanlarin
egilim ve deneyim diizeyi, orgiit i¢indeki gruplagsmalar ve catigmalar gibi faktorlere
bagl olarak kendine 6zgii stres kaynaklari iiretir. Ayrica, her organizasyonda genel
olarak benzer nedenlerden dogan stres etkenleri bulunmakla birlikte, sadece belirli
kurumlara ya da sektorlere 6zgii olan, o alanin dogasindan kaynaklanan stresli
durumlar da s6z konusu olabilir.3% is hayatinda strese neden olan bu unsurlar uzun
siiredir bilimsel aragtirmalarin konusu olmustur. Arastirmacilar, bu etkenleri analiz
ederek belirli basliklar altinda siniflandirmislardir. Bu siniflandirmalar yapilirken, isle

dogrudan ilgili kosullar, ¢alisanlarin gérev ve sorumluluklari, 6rgiitiin genel atmosferi

303 Sheng Cheng, Chien-Chih Kuo, Huai-Chieh Chen, Mei-Chi Lin, Vincent Kuo, “Effects of Workplace
Gossip on Employee Mental Health: A Moderated Mediation Model of Psychological Capital and
Development Job Experience”, Frontiers in Public Health, 10(791902) 1-11, 2022, pp. 1-2
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ve iiretim bicimiyle yakindan ilgili olan her seyi kapsamaktadir.>®® Bu baglamda,
gorevin yapisina iliskin stres kaynaklari, kurumun yonetim tarzina iligkin stres
kaynaklari, tliretim siirecine iliskin stres kaynaklart ve kurumun kiiltiirel yapisina

iliskin stres kaynaklar1 kisaca asagida agiklanmustir.
a. Gorevin Yapisina Iliskin Stres Kaynaklari

Calisanlarin gorev tanimlar ile ilgili alg1 ve deneyimleri, orgiitsel isleyisin
saglikl1 yiiriitiilmesinde belirleyici bir unsurdur. Orgiitlerde gérev, bir ¢alisanin iiretim
siiresi boyunca yerine getirmesi beklenen faaliyetleri tanimlamaktadir. Gorev
tamimlarinin net olarak belirlenmesi, personelin belirli kurallar cercevesinde hareket
etmesini kolaylagtirmaktadir. Bu nedenle, gorevleri kendisiyle birlikte bu gorevlere
bali olan alt, iist ya da yan gorevler de calisanlarin davranislar lizerinde dogrudan
etkilidir. Ancak gdrev tanimlarinda belirsizlik ya da gorevlerle ilgili yasanan sorunlar,
calisanlar i¢in yogun ve siirekli bir stres kaynagina déniisebilir.>*’ Bu nedenle, acik ve
dengeli gorev tanimlari hem ¢alisanlarin stres diizeyini azaltmak hem de orgiitsel
verimliligi artirmak agisindan kritik bir O6neme sahiptir. Gorevin yapisindan

kaynaklanan temel stres kaynaklar1 agagidaki gibi agiklanmistir.
i. I's Yiikiiniin Fazla Olmast

Gorevin yapisindan  kaynaklanan stres faktorleri arasinda en sik
karsilagilanlardan biri, ¢alisanlara diisen is yiikii fazlah@idir. Asirt 1 yiiki, kisinin
kapasitesinin lizerinde gérevlerle sorumlu tutulmasi ya da verilen isin zorluk diizeyinin
yiiksek olmasi seklinde kendini gostermektedir. Ayrica, bireyin sahip oldugu yetenek
ve becerilerin Otesinde gorevlerle karst karsiya birakilmast da bu kapsamda
degerlendirilmektedir. Bu tiir durumlarda, calisanlarin hem ruhsal hem de bedensel
sagliklarinin olumsuz etkilenmesi ve strese maruz kalmalar1 kaginilmaz hale
gelmektedir.3® Kisacasi, is yiikiiniin ¢alisanlarin smirlarin1 asmasi, stresin temel

kaynaklarindan biri olarak hem verimliligi hem de calisan saglini tehdit etmektedir.

ii. Isin Monoton ve Stkict Olmast

308 Melek Tansu, age., s.25

307 Salih Giiney, Davranis Bilimleri, age., 5.321
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Is yasaminda strese yol agan bir diger dnemli unsur da tekdiize ve monoton is
diizenidir. Teknolojik ilerlemeler sayesinde iiretimin makineler araciligiyla otomatik
hale gelmesi, daha biiyiik 6lgcekte ve verimli iiretim imkani saglamistir. Ancak bu
durum, Ozellikle montaj hattinda calisan iscileri makinelerin ritmine bagli hale
getirerek adeta onlara bagimh kilmistir. Seri iiretim yapilan bu tiir ortamlarda isler
genellikle dar kapsamlidir, tekrar eden gorevler yogundur, calisanlarin beceri
kullanim1 sinirhidir ve ekip calismasit zayif kalmaktadir. Bu kosullar, caliganlar
arasinda yalnizlik hissini arttirabilir, is arkadaslarina kars1 uzaklagsma ve yabancilasma
duygularini tetikleyebilir ve sonug olarak yogun stres gibi verimliligi diisiiren olumsuz
durumlara neden olabilir3%® Bu baglamda, monotonluk ve diisiik nitelikli isler,
calisanlar tizerinde psikolojik baski olusturarak hem bireysel tatmini hem de isyeri

verimini olumsuz etkileyebilir.
iii. Ucretin Yetersiz Olmasi

Maas, calisanlarin motivasyonunu etkileyen onemli unsurlardan biridir.
Ucretin diisiik olmas1, ¢alisanlarin hem kendi hem de ailelerinin temel ihtiyaglarin
karsilamasini zorlasgtirir. Bu ihtiyaclar1 karsilayabilmek icin yapilan ek isler, bireyin
ailesiyle gegirecegi zamani azaltabilir, bedensel ve zihinsel yorgunluk yaratabilir ve
stres diizeyini yiikseltebilmektedir. Ayrica, maaslarin adil bicimde dagitilmamasi ya
da performansa dayali iicretlendirmede kullanilan kriterlerin rekabeti artirmasi da
calisanlar arasinda gerginlige ve stresin artmasina neden olur.3° Bu nedenle, adil ve
yeterli licretlendirme hem calisan memnuniyeti hem de is yerindeki psikolojik denge

acisindan kritik 6neme sahiptir.

39 fbrahim Ethem Basaran, Yonetimde insan iliskileri, Yonetsel Davrams, Giil Yaymevi, Ankara,
1992, 5.228
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iv. Yiikselme Imkdninin Yetersizligi

Calisanlarin kariyer beklentileri ve mesleki gelisim arzulari, is tatmini ve
orgiitsel baglilik acisindan 6nem tagimaktadir. Bu baglamda, yiikselme imkaninin
yetersizligi Orgiitte stres yaratmaktadir. Bazi kurumsal yapilarda hiyerarsik
kademelerin az olmasi, ¢alisanlarin terfi etme sansimi sinirlandirmaktadir. Bu durum
genellikle ekonomik nedenlerle kigtlmeye gidilmesi ya da karar sureclerini
hizlandirma amaciyla olusur. Oysa bircok calisan, kariyerinde ilerlemeyi ve daha
yliksek pozisyonlara ulagsmay1 arzu eder. Terfi, daha yliksek maas, daha ilgi ¢ekici
gorevler, artan yetki ve ¢esitli ayricaliklar anlamina gelir. Bu yoniiyle, ¢alisan igin is
yasaminda statii kazanmanin bir gostergesidir. Ancak c¢alisan, kendini gelistirme firsati
bulamazsa ya da yeteneklerinin altinda bir gérevde tutulursa, zamanla motivasyonunu
yitirir ve tatminsizlik yasar. Ayrica, terfi silirecinde adaletin saglanamamasi da 6nemli
bir sorundur. Eger performans degerlendirmeleri liyakate degil de ¢alisanlarin
yoneticilerle olan kigisel iligkilerine dayaniyorsa, bu durum hem adaletsizlik hissini
dogurur hem de kuruma olan giiveni sarsar. Sonucta calisanlar arasinda gerilim ve
catisma olusabilir, bu da islerin aksamasina ve yaygin bir stres ortamina neden olur.
Ote yandan, terfi her zaman olumlu duygular dogurmaz. Yeni gorevle bitlikte artan
sorumluluklar, uzayan calisma saatleri ve yoneticilerin beklentileri kiside baski
yaratabilir. Yeni pozisyona ve ortama uyum saglama siireci de c¢alisan icin bir stres
kaynag1 haline gelebilir.3!! Kisacasi, terfi olanaklarinin smirli ya da adaletsiz olmast
calisan memnuiyetini ve ruhsal dengesini olumsuz etkilerken, terfinin kendisi de yeni

stres kaynaklarini beraberinde getirebilmektedir.
V. Calisma Saatlerinin Uzun Olmasi

Modern is yasaminda, ¢alisanlarin maruz kaldig: stres kaynaklarindan biri de
caligma siireleridir. Uzun ¢alisma saatleri, calisanlar lizerinde onemli fiziksel ve
zihinsel yorgunluklara yol agmaktadir. Gliniin biiyiik bir kismini is yerinde gegiren
bireyler hem dinlenmeye hem de sosyal ve ailevi yasantilarina yeterince zaman
ayrramamaktadir. Bu durum, zamanla is-yasam dengesi bozuldugu icin kiside stres
diizeyinin artmasina neden olmaktadir. Ozellikle fazla mesaiye kalmak veya vardiyali

calisma sisteminde gorev almak, bireylerin gunluk rutinlerini ve biyolojik saatlerini

311 Nilay Inan Yousuf, age., ss. 39-40
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olumsuz etkileyerek stresin daha da derinlesmesine zaman hazirlar.®!? Bu tiir ¢calisma
kosullar1, sadece yorgunlukla sinirli kalmayip, uyku diizeni, sosyal iligkiler ve genel
yasam kalitesi lizerinde de yipratici etkiler birakabilir. Kisaca, uzun ve diizensiz
caligma saatleri, calisanlarin hem bedensel hem de ruhsal sagligin1i olumsuz

etkileyerek stres seviyelerinin yiikselmesine neden olmaktadir.
Vi. Calisma Sartlarinin Olumsuzlugu

Calisanlarin i yerindeki verimliligi ve ruh sagligi, sadece isin niteligine degil,
fiziksel calisma kosullarina da dogrudan bagldir. Is ortaminda karsilasilan fiziksel
kosullar, bireylerin stres diizeyini onemli 6l¢iide etkileyebilir. Bu nedenle, ¢alisma
alanlarinin moral yiikseltici ve kuruma baglilig artiric1 sekilde diizenlenmesi biiyiik
onem tagimaktadir. Aydinlatmanin yeterli olmasi, ortam sicakliginin ideal seviyede
tutulmasi, havalandirmanin saglikli islemesi, giiriiltii ve titresim gibi dikkat dagitici
unsurlarin en aza indirilmesi, ¢alisanlarin motivasyonunu ve performansint dogrudan
olumlu yonde etkiler. Ancak bu unsurlar ihmal edilirse, ¢alisanlar kisa silirede
tikenmislik hissine kapilabilir, islerinden tatmin olmayabilir ve is ortamindan
uzaklagma egilimi gdsterebilirler. Boyle bir fiziksel ¢cevrede yiiksek stres yasanmasi
kacimlmaz hale gelir.3*® Sonug olarak, verimli ve saglikli bir is ortam1 olusturmak,
calisanlarin stresini azaltmak ve kuruma bagliliklarim1 artirmak acisindan kritik bir

gerekliliktir.
b. Kurumun Yéonetim Tarzna Iligkin Stres Kaynaklari

Kurumsal stresin 6nemli kaynaklarindan biri, yonetim tarzindaki eksiklikler ve
olumsuzluklardir. Calisanlar, isin gerekliliklerinden ¢ok yoneticilerin kisisel
beklentilerine gore hareket etmek zorunda kalabilir. Yoneticiler arasinda farkli
beklentiler oldugunda ise ¢alisanlar tutarsiz davranmak zorunda kalabilir ve bu durum
zamanla stres yaratir. Bu nedenle, yonetim bi¢imindeki sorunlar, ¢alisanlar iizerinde
dogrudan stres kaynagi haline gelir. Yonetim tarzina iliskin temel stres kaynaklar

asagidaki gibi agiklanmustir.
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313 |bid.

143



i. Karar Verme

Calisanlarin karsilastig1 stres kaynaklarindan biri de siirekli degisen kosullar
altinda karar verme zorunlulugudur. Insanlar, dogalar1 geregi secim yapma, sorunlara
¢Oziim iiretme ve karar alma yetenegine sahiptir. Ancak giinlimiizde is hayatinda bu
beceriler sik sik ve yiiksek baski altinda kullanilmak zorunda kalinmaktadir.
Performans degerlendirmeleri, is siireglerinin planlanmasi, personel alimi veya mevcut
personelin degerlendirilmesi, sorunlara ¢6ziim bulma, maas belirleme ve isten ayrilma
gibi bircok konuda siirekli olarak karar alinmasi gerekir. Bu karar siiregleri yalnizca
yoneticiler i¢in degil, calisanlar i¢in de ciddi stres unsurlar1 yaratmaktadir.3!* Kisacasi,
is yasamindaki siirekli karar alma zorunlulugu bireylerin zihinsel yiikiinii artirarak

stres duizeylerini yukseltmektedir.
ii. Karara Katilim

Cagdas yonetim anlayisinda calisanlarin sadece gorevlerini yerine getirmeleri
degil, ayn1 zamanda karar alma siireclerine katilm gostermeleri de Onem
kazanmaktadir. Giinlimiiz calisanlari, kendilerini ilgilendiren konularda alinacak
kararlarda s6z sahibi olmay1 ve siirece etkin bi¢imde katilmay1 arzu etmektedir. Bu
nedenle, yonetim siireclerine katilim, yonetsel psikolojide onemli bir yere sahip
olmustur. Calisanlarin karar siireclerine dahil edilmesi, orgiitiin en verimli ve etkili
coziimlere ulasmasina katki saglar. Bu yaklasimin temelinde, insanlarin kendi
fikirlerine deger verildiginde alinan kararlar1 daha kolay benimseyip destekleyecekleri
anlayis1 yatar. Ancak c¢alisanlarin karar siireclerinden dislandigi, yoneticilerin katilimi
tesvik etmedigi ortamlarda, ¢alisanlarin kuruma olan baghilig1 zayiflar ve bu da onlarin
stres diizeylerini artirabilir.3!® Sonug olarak, karar alma siireglerine katilim ¢alisanlarin
aidiyetini giliglendirirken, dislanmalar1 6rgiitsel gerilimi artiran bir stres kaynagi haline

gelebilir.
iii. Yetki Eksikligi

Is yerlerinde gorev dagilimi ve sorumluluklarin etkin bigimde yiiriitiilmesi,
yetki ile dogrudan iligkilidir. Yetki, bir calisanin karar alma ve baskalarim

yonlendirme giiciinii ifade etmektedir. Kurum ig¢inde islerin diizenli bir sekilde

ilerleyebilmesi, karsilagilan problemlerin ¢oziilebilmesi ve saglikli kararlarin

314 1bid.
315 Yeliz Baykal Ozalp, age., s.23
144



alinabilmesi ac¢isindan yetki vazgecilmez bir unsurdur. Ancak, calisanlara genis
sorumluluklar yiiklenmesine ragmen gerekli yetkinin verilmemesi, orgiit i¢i stresin
baslica kaynaklarindan biri haline gelmektedir. Bu durum, ¢alisanlarin tizerindeki
baskiy1r artirmakta, yetki eksikligi bireylerin ruh halini olumsuz etkileyerek
motivasyonlarmi diisiirmektedir.3'® Sonuc olarak, sorumluluk-yetki dengesizligi

calisanlarin is doyumunu azaltmakta ve stres diizeylerini yiikseltmektedir.
Iv. Degerlendirmede Haksizliklarin Yapilmasi

Calisanlarin is yerinde motivasyonunu, verimliligini ve psikolojik sagligini
etkileyen onemli faktorlerden biri, performans degerlendirme stirecinin adil bir sekilde
yuritilmesidir. Performans degerlendirmesi, ¢alisanlarin gorevlerini ne olgiide
basariyla yerine getirdiginin, isin gereklerine gore dl¢iilmesi siirecidir. Ancak bir¢ok
calisan, bu tiir degerlendirmelerin tamamen objektif yapilmasinin zor oldugunun
farkindadir ve bu nedenle disaridan degerlendirilmekten hoslanmaz. Kurumlarda
degerlendirme genellikle iki ana baglikta yapilir: birincisi, ¢alisanin yaptigi isi ne kadar
iyi yerine getirdigine dair performans degerlendirmesi; ikincisi ise c¢alisanin
yetkinliklerini yani zekd ilgi, beceri ve kisiligini kapsayan yeterlilik
degerlendirmesidir. Bu degerlendirmeler, terfi, {icret artis1 veya isten ¢ikarma gibi
kritik kararlarda etkisi oldugu i¢in, siirecin adil yiiriitiilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.
Aksi takdirde, tarafli veya haksiz degerlendirmeler calisanlarda stres, kaygi ve
giivensizlik yaratir.®'” Sonuc olarak, adaletsiz performans degerlendirmeleri hem
calisanlarin psikolojik i1yi olusunu olumsuz etkiler hem de orgiitsel verimliligi

diisiirerek yaygin bir stres kaynagina doniisiir.
V. Yoneticilerin Astlart Desteklememesi

Calisma yasaminda bireyin ise yonelik motivasyonu ve baglilii, ¢cogu zaman
aldig1 destek ve takdirle dogrudan iliskilidir. Eger c¢alisanlar gorevlerine karsi
isteksizlik duyuyorsa, bu durum genellikle ya isin nasil yapilacagina dair duyulan
belirsizlikten ya da yeterli destegin olmamasidan kaynaklanmaktadir. Is yerinde

calisanlarin emeklerinin fark edilip takdir edilmesi, onlarin moralini ve

316 Arife Diizgiin, “Ust Diizey Yéneticilerde Orgiitsel Stres ve Orgiitsel Baglilik iligkisi Analizi: Antalya
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motivasyonunu biiyiik dlciide artirir. Ozellikle yoneticilerin ¢alisanlarina yaptigi isleri
olumlu degerlendirmesi, kisilerin kendilerini degerli hissetmesine ve islerine daha
biiylik bir baglilikla sarilmalarina neden olur. Boyle bir destek ortami, hem ¢alisanin
isten tatmin olmasimi saglar hem de verimliligini arttirir. Takdir ve tesvik edici
yaklasimlarin tarafsiz ve adil kriterlere dayali olarak gerceklestirilmesi, ¢alisanlarin
goniilden ¢aba gostermesine ve kurumla duygusal bag kurmasina katki saglar. Ancak
bu tiir destekten yoksun bir ortam, ¢alisanlarda strese ve motivasyon kaybina yol
acabilir.3®® Kisacasi, is yerinde destekleyici bir yonetim anlayisi ve galisanlarin
emeginin takdir edilmesi, is doyumunu artirirken stresin de 6nemli 6l¢giide azalmasina

yardimci olmaktadir.
c. Uretim Siirecine Iliskin Stres Kaynaklart

Orgiitlerde verimlilik ve siirdiiriilebilirlik agisindan temel bir unsur olan iiretim
siireci, ¢esitli bilesenlerin uyumlu etkilesimiyle sekillenmektedir. Uretim siirecinin
saglikli islemesi i¢in ¢alisma ortamindaki herkesin bu akisa uygun sekilde davranmasi
gerekmektedir. Ayn1 zamanda c¢alisanlarin, tretimle dogrudan iligkili olan hem
yonetici ve meslektaslariyla hem de makineler, teknoloji gibi fiziksel unsurlarla uyum
icinde calismalar1 &nemlidir.’® Bu baglamda, orgiitsel stresin olusmasma neden

olabilecek tiretim siirecine iligkin temel stres kaynaklar1 asagidaki gibi agiklanmistir.
I. Zaman Baskisi

Gunumuzde zaman hem bireyler hem de kurumlar icin en dnemli kaynaklardan
biri haline gelmistir. Artik igin sadece tamamlanmasi degil, ayn1 zamanda isin belirli
bir zaman dilimi i¢inde gerceklesmesi de biiyilk 6nem tasimaktadir. Bu nedenle,
gorevlerin planlanan siire iginde bitirilmesi oncelikli bir hedef haline gelmis ve bu
durum bireylerin kisilik 6zellikleri veya sorumluluklar: algilama diizeylerine gore,
iizerlerinde ciddi bir zaman baskis1 olusturmaya baslamistir. Ozellikle yoneticiler gibi
zamanla dogrudan iligkili calismak zorunda olan kisiler i¢in bu baski 6nemli bir stres

unsurudur.®?° Kisaca, zamanin etkin yonetilememesi bireyler {izerinde ciddi bir stres
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kaynagina doniismekte olup, bu baskinin azaltilmasi esnek ve bireysellestirilmis

calisma sistemleriyle miimkiin olabilmektedir.
ii. Yeterli Araclarin Olmamas

Calisma ortaminin fiziksel kosullari, calisanlarin psikolojik durumlari tizerinde
dogrudan etkili olabilmektedir. Is yerinde gerekli ara¢ ve ekipmanlarin bulunmamast,
caliganlar acisindan Onemli bir stres unsurudur. Donanim yetersizligi ya da is
ortaminin rahat ve etkin caligmaya elverisli olmamasi, bireylerin performansini
olumsuz etkileyerek iizerlerinde baski olusturur. Ayrica, ergonomik acidan uygun
sekilde diizenlenmeyen calisma alanlar1 ¢alisanlarin daha hizli yorulmalarina neden
olur. Bu tir fiziksel yorgunluklar, stresin ortaya ¢ikmasimni kolaylastirir.3?! Ozetle,
fiziksel donanim eksiklikleri ve ergonomik yetersizlikler, calisanlarin hem

verimliligini diistirmekte hem de stres diizeylerini artirmaktadir.
iii. Yeteneklerin Isin Gereklerine Uygun Olmamast

Is yasaminda bireyin yetkinlikleri ile yaptig1 is arasindaki uyum, stres faktorii
acisindan 6nemlidir. Bireyler her zaman kendi bilgi, beceri ve yetkinliklerine uygun
pozisyonlarda ¢aligma firsat1 bulamayabilir. Bu durum, kisinin kapasitesinin iizerinde
zorlayici gorevlerle karsilagsmasina ya da yeteneklerinin altinda, basit ve gelistirici
olmayan islerde ¢alismasina neden olabilir. Bu tiir uyumsuzluklar, bireyin yaptigi ise
kars1 baghlik gelistirmesini zorlastirir ve alternatif bir ise ge¢me istegini arttirir.32
Yeteneklerin isin gerekleriyle oOrtiismesi calisanlarda tatmin eksikligi ve diisiik

verimlilik gibi sonuglar dogurarak ciddi bir stres kaynagina doniisebilir.
iv. Calismalarin Karsiigini Alamamak

Calisma yasaminda bireyin emeginin karsiliin1i almasi, motivasyon ve
psikolojik denge agisindan biiyiik onem tasir. Kisi, yaptig1 isin karsiliginda yeterli
takdir, 6diil ya da geri bildirim almadigini diislindiigiinde hayal kirikli1 yasayabilir.
Bu durum, zamanla bireyin ic¢sel tatminini azaltarak stres diizeyini yukseltebilir.

Ozellikle duygusal yonden hassas bireylerde bu algi, daha yogun stres tepkisine yol

321 peter G. Campbell, The Last Straw: Stress Needn’t Make You IlI, Arlington Books, London,
1990, .62
322 Hasan Tutar, Kriz ve Stres Ortaminda Yénetim, Seckin Yayncilik, Ankara, 2004, s.243
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acabilir.3% Ozetle, bireyin ¢abalarmin karsiliksiz kaldigim diisinmesi hem psikolojik

yipranmaya hem de stresin artmasina neden olabilmektedir.
d. Kurumun Kiiltiirel Yapisina Iliskin Stres Kaynaklart

Modern orgiitlerde ¢alisan davraniglarini yonlendiren en 6nemli unsurlardan
biri kurum kiiltiiridiir. Bir kurumun sahip oldugu kendine has 6zellikler ve yapisal
farkliliklar, o kurumun kimligini olusturur ve onu digerlerinden ayirt edilebilir
kilmaktadir. Bu karakteristik 6geler, dogrudan ya da dolayli olarak kurum kiiltiirtiniin
bir pargasi olarak hem kurumun genel verimliligini hem de calisanlarin moral ve
motivasyonunu onemli 6lciide etkilemektedir.®?* Bu kiiltiirel yapi, orgiit i¢indeki
toplulugun ortaklasa kabul ettigi normlar ve degerler temelinde olusur. Orgiit
kiiltiirinlin temel islevi, kurumun yaptinm giliciinii artirmak ve orgiitsel diizeni
stirdiiriilebilir kilmaktir. Ayn1 zamanda bu yapi, calisanlara ne yapmalar1 gerektigini
gosteren bir yol haritas1 sunmaktadir. Bu anlamda kiiltlir, sadece bir kontrol
mekanizmasi degil, ayn1 zamanda ¢aliganlarin 6rgiite aidiyet hissetmesini saglayan bir
yonlendirme aracidir. Egemen degerler ve inanglar araciligiyla bireylerin diisiince ve
davrams Dbigimlerini etkiler.’® Ozetle, orgiit kiiltiiri ¢alisanlarin tutum ve
davranislarini yonlendirerek orgiitsel biitiinliiglin saglanmasina katki sunan temel bir
yapidir. Bu baglamda, orgiitsel stresin olusmasina neden olabilecek kurumun kiiltiirel

yapisina iligkin temel stres kaynaklar1 asagida agiklanmastir.
i. Is Cevresindeki Ortak Deger ve Normlara Uyum

Orgiitsel yasamda, ¢alisanlarn kurumun benimsedigi deger ve normlara uyum
saglamasi hem sosyal kabul hem de psikolojik denge agisindan 6nemlidir. Bir ¢alisan,
gorevini yerine getirirken ¢evresindekilerin tepkilerini dikkate aliyor ve davraniglarini
buna gore sekillendiriyorsa, bu durum orgiitiin sosyal baskisini igsellestirdigini
gostermektedir. Orgiitlerde bu tiir sosyal baski, bireyin eylemlerini, kurumun
benimsedigi kiiltiirel degerler ve normlar c¢ercevesinde degerlendirilmesiyle

olusmaktadir. Eger bireyin davranislart bu ortak degerlere ve kurallara uygun

323 K emal Arican, “Orgiitsel Stres Kaynaklar: Kavramsal Bir Coziimleme”, Egitim ve Insani bilimler
Dergisi, 2(4) 55-76, 2011, s.67

34 Seving Kose, Semra Tetik, Cuma Ercan, “Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler”, Yonetim ve
Ekonomi Celal Bayar Universitesi I.1.B.F Dergisi, 7(1) 220-242, 2001, 5.227

325 Canan Madenoglu, “Egitim Orgiitii Yoneticilerinin Orgiitsel Stres Kaynaklar1 ve Stresle Basa Cikma
Tarzlarmin Benlik Saygisi Diizeyleriyle Olan liskisi”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Eskisehir
Anadolu Universitesi, Eskisehir, 2010, s5.41-42
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bulunmazsa, orgiit kendi i¢inde gelistirdigi ¢esitli yaptirimlar (engel koyma, caydirma
veya dislanma gibi) bireyi baski altina alabilmektedir.3%® Ozetle, orgiitsel deger ve
normlarla uyumsuzluk durumlarinda calisanlar sosyal baskiya kars1 karsiya kalabilir

ve bu durum stresin kaynagi haline gelebilir.
ii.Is Ortaminda Goviis Farkhiliklart

Kurumlardaki saglikli bir is birligi ortaminin olusmasi, ¢alisanlar arasinda
karsilikli anlayis, ortak hedefler ve uyumlu iletisimle miimkiindiir. Ancak bu dengenin
bozuldugu durumlarda, ¢alisanlar arasinda yasanan goriis ayriliklar1 6nemli bir stres
kaynagi haline gelebilmektedir. Calisma ortaminda ekip caligmasinin yeterince
gelismemis olmasi, bireylerin yalnizca kisisel ¢ikarlart dogrultusunda hareket etmesi
ve is birligi yerine bireysel rekabet, kayirma ya da giic miicadelesinin hakim olmasi,
orgutsel diizeyde 6nemli bir stres kaynagi olusturmaktadir. Calisanlar arasinda amag,
deger yargisi, tutum, yetenek ve kisilik farkliliklarinin bulunmasi ise bu tiir catigsmalari
daha da derinlestirmektedir. Bu ortamda birey, kendisini destekleyen ve ait hissettigi
bir yapmin i¢inde degil, siirekli acik ya da ortiik miicadelelerle bas etmek zorunda
oldugu bir ortamda bulundugunu diisiiniir. Bu algi, bireyin enerjisini is disinda baska
yonlere yonlendirmesine yol agarak verimliligini diisiirmekte ve psikolojik baski
olusturmaktadir. Nitekim, is yerinde yasanan fikir ayriliklar1 etkili bir bi¢imde
yonetilmediginde, bu durum 6rgiit i¢i ¢atigsmalarin artmasina ve ¢alisanlarin stresli bir
ortamda calismalarina sebep olabilir.3?” Ozetle, is ortamindaki goriis ayriliklar, etkili
catigma yoOnetimi saglanamadiginda g¢alisanlarin stres diizeyini artiran 6nemli bir

faktor haline gelmektedir.
lii. Statii Diigiikliigii

Kurum i¢indeki konum ve bireyin statii algisi, ¢alisanlarin motivasyonunu ve
psikolojik durumunu dogrudan etkileyen unsurlar arasinda yer alir. Bireyin orgiitsel
yapi1 icerisindeki yeri, yani sahip oldugu pozisyon, o kisinin statiisiidiir. Statii, bireyin
sosyal ¢evresinde sayginlik elde etme arzusu ile birlestiginde, kisinin is yasaminda

tatmin yasamasina katki saglar. Ancak bireyin kendine atfedilen statiiyii yetersiz

gdrmesi ya da sahip oldugu pozisyonun bilgi, yetenek veya deneyim diizeyine kiyasla

3% K emal Arican, age., $.67
%27 Bayram Sizan, “Is Basarimini Etkileyen Orgiitsel Stres Kaynaklari ve Bir Arastirma”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), inonii Universitesi, Malatya, 2006, s.69
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diisiik olmasi, bireyde kuruma ve yoneticilere karsi olumsuz tutum gelistirmesine
neden olabilir. Bu durum hem motivasyonu azaltir hem de bireyin stres diizeyini
artirarak is verimliligini olumsuz etkiler.3?®® Kisacasi, bireyin bulundugu statiiniin

kisisel yeterlilikleriyle uyumlu olmamasi, orgiitsel strese yol agan 6nemli bir etkendir.
iv. Moral ve Doyum Diisiikliigii

Calisanlarin motivasyon ve verimliligini etkileyen en Onemli psikolojik
unsurlardan biri moral ve is doyumudur. Orgiitlerde moral, ¢alisanlarin gorevlerini
istekle ve gonilli bir bigcimde silirdirmelerini saglayan igsel bir gii¢ olarak
tanimlanabilmektedir. Is doyumu ise bireyin, isini ya da is ortamini degerlendirmesi
sonucunda ulastig1 haz ve olumlu duygusal durumdur. Moral ve is doyumu, birbirini
karsilikl olarak etkileyen ve orgiitsel bagarty1 dogrudan etkileyen iki dnemli psikolojik
degiskendir. Bir Orgiitte moral ve is doyumu diizeylerinin diisiik olmasi, ¢alisan
davraniglarinda ¢esitli olumsuz sonuclara (devamsizlik, tiikenmislik, kurallar1 ihlal
etme, Orgiite zarar verme egilimi, isi birakma, savurganlik, sahte hastalik beyanlar1 ve
is kazalar1 gibi) neden olabilmektedir. Buna ek olarak moral ve doyum disiikligi,
caligsanlarin ruhsal dengelerinde bozulmalara yol acarak kisa siirede strese maruz
kalmalarma neden olmaktadir. Isine karsi olumlu duygular beslemeyen, gorevini
yalnizca zorunluluk olarak goren bir ¢alisan, genellikle sadece kendisine verilen
gorevleri minimum diizeyde yerine getirir ve inisiyatif kullanma konusunda isteksiz
davranir. Bu baglamda, yoneticilerin ¢alisanlarin is doyumunu saglamak ve siirdiirmek
adina bilingli ve kararli ¢aba gostermeleri gerekmektedir. Cunkd moral ve doyum
diizeyleri, isletmenin genel verimliligi hakkinda 6nemli ipuglar1 sunmaktadir.®?°
Ozetle, diisiik moral ve is doyumu hem bireysel hem orgiitsel diizeyde ciddi stres

faktorleri dogurarak, performans kaybina ve is tatminsizligine neden olmaktadir.

4. Kurum Dig1 Stres Kaynaklar:

Gilinlimiizde i3 yasaminda stresin yalnizca orgiit ici etmenlerden kaynaklandigi
yoniindeki anlayis yerini, bireyin orgiit dis1 yasamindaki unsurlarin da 6neli bir stres
kaynag1 olabilecegini kabul eden bir yaklagima birakmistir. Baslangigta ¢ogu

arastirma stresin yalnizca igyeri dinamiklerinden kaynaklandigini 6ne siirse de son

328 Giirkan Ozan Tekin, “Calisma Yasaminda Stres Kaynaklar: ve Kamu Kurumlarinda Calisanlar
Uzerine Etkileri: Edirne Ornegi”, (Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Trakya Universitesi, Edirne,
2010, s.60

329 Bayram Sizan, age., 5.79
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yillarda yapilan arastirmalar orgiit dis1 faktorlerin de stresin olusumunda belirleyici
oldugunu ortaya koymustur. Ozellikle teknolojik gelismeler, toplumsal degisimler,
ekonomik zorluklar, aile i¢i problemler, taginma gibi yasam olaylar1 bireylerin
psikolojik yiikiinti artirarak is performanslarin1 olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Ayrica sosyal sinif, cinsiyet farkliliklar1 ve irksal ayrimcilik gibi toplumsal degiskenler
de bireylerde stres diizeyini yiikselten 6nemli unsurlar arasindadir. Ornegin, erkek
egemen is ortamlarinda ¢alisan kadinlarin ya da toplumsal olarak azinlik konumunda
bulunan bireylerin daha yiiksek diizeyde stres yasadiklar1 arastirmalarla
desteklenmistir. Bu bulgular, is yerindeki stresin yalnizca kurumsal yapilara degil,
bireyin icinde bulundugu sosyal ¢evre ve yasam kosullariyla da yakindan iliskili
oldugunu gostermektedir.®*® Kisaca, is yasamindaki stresin yalnizca orgiit ici degil,
bireyin i¢inde bulundugu genis sosyal cevreyle birlikte degerlendirilmesi gerektigini

acikea ortaya koymaktadir.

5. Cevresel Stres Kaynaklar

Calisanlarin yasadigi stres yalnizca orgiit i¢in dinamiklerle sinirli kalmamakta,
cevresel faktorler de 6nemli bir stres kaynagi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Calisanlar, dis
diinyadan gelen baskilarla, hedeflerine ulagsmaya c¢alisirken yogun bir stresle karsi
karsiya kalmaktadir. Giinliik yasamda bireylerin maruz kaldig: sosyal ve teknolojik
degisimler, yasanilan sehirdeki altyapt veya yasam kalitesi sorunlari, ekonomik
sikintilar, politik belirsizlikler ve hatta doga olaylar1 birey iizerinde stres
yaratabilmektedir. Kisiler bu gevresel etkilerden kaginamasalar da farkinda olmadan
bu faktorlerin yarattig1 stresin etkisi altina girmektedirler.®3! Dolayisiyla, bireyin
maruz kaldigi ¢cevresel kosullar, is yasamindaki stresin 6nemli ve ¢ogu zaman g6z ardi
edilen bir bileseni olarak degerlendirilmelidir. Bu baglamda, orgiitsel stresin
olusmasina neden olabilecek temel cevresel stres kaynaklarini sdyle siralayabiliriz®32:
e Sosyo-kiiltiirel degisim
e Toplumsal ¢evre sartlari

o Fiziksel ¢evre sartlari

e Teknolojik degisiklikler ve teknolojideki belirsizlikler

330 Salih Giiney, Davranis Bilimleri, age., 5.320

331 Qultan Esra Giilhan, “Is Hayatinda Stres ve Tiikenmislik Sendromu”, (Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi), Tekirdag Namik Kemal Universitesi, Tekirdag, 2019, ss.7-8

332 Senem Altan, “Orgiitsel Yapiya Bagli Stres Kaynaklar1 ve Orgiitsel Stresin Neden Oldugu Baslica
Sorunlar”, Stratejik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, 2(3) 137-158, 2018, 5.141
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e Siyasi hayattaki belirsizlikler

e Ekonomik sartlar

E. Stresin Belirtileri

Stres, bireyin karsilastigi i¢sel ya da dissal baskilara verdigi tepkiler biitiinii
olarak, bu tepkiler zamanla ciddi saglik sorunlarina neden olabilmektedir. Strese
verilen tepkiler uzun vadede hem fiziksel hem de zihinsel saglik tizerinde olumsuz
etkiler yaratarak kronik hastaliklara zemin hazirlayabilmektedir. Bu tepkilerin siklig
ve siddeti arttik¢a, hastaliklarin ortaya ¢ikis siiresi de kisalabilmektedir. Bas agrisi,
yiiksek tansiyon, kalp rahatsizliklar1 gibi fiziksel problemler; depresyon, kaygi ve
korku gibi duygusal sorular ya da zihinsel diizeyde dikkat daginikligi, unutkanlik ve
obsesif diislinceler gibi belirtiler goriilebilir. Bireyler kisilik 6zellikleri ve gegmis
deneyimlerine bagli olarak strese karsi geri ¢ekilme, kabullenme, direng gésterme gibi
cesitli psikolojik tepkiler verebilirler.®*® Tiim bu tepkiler bireyin yasam kalitesini
diisiirerek, verimliligini azaltir ve sosyal iligkilerini zedeler.

Literatiirde stresin belirtileri psikolojik, davranigsal ve fiziksel belirtiler olmak
iizere li¢ ana baghk altinda incelenmektedir. Bu basliklar1 asagidaki gibi

aciklayabiliriz.

1. Psikolojik Belirtiler

Orgiitsel stresin calisanlar {izerinde olusturdugu etkiler arasinda cesitli
psikolojik tepkiler gozlemlenmektedir. Bu tepkiler arasinda ge¢imsizlik, is birliginden
kaginma, siirekli ve yersiz endige, yetersizlik duygusu ve yersiz telas yer almaktadir.
Bu tur psikolojik semptomlar, calisanlarin ruhsal dengelerini bozmakta ve is

yasaminda motivasyon kaybina yol agabilmektedir.
a. Gerginlik

Stresin psikolojik belirtileri arasinda en yaygin olanlardan biri kas ve sinir
sisteminde goriilen gerginliktir. Stres yasaminda bireylerde kaslarda ve sinir
sisteminde bir gerilim olusmaktadir. Bu gerginlik, hem stresin bir belirtisi olarak
ortaya c¢ikar hem de bagka stres tepkilerinin baglamasina neden olabilir. Kaslara ya da

sinirlere yansiyan bu durum, kisinin fiziksel ve duygusal olarak gerilmesine yol

333 Acar Baltas, Zuhal Baltas, age., ss. 51-52
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acar.>* Kisacas, stresle birlikte gelisen gerginlik hem bir semptom hem de diger stres

tepkilerinin baslangi¢ noktasidir.
b. Gegimsizlik

Is yerinde huzurlu bir calisma ortami olusturmak, calisan verimliligi ve
orgiitsel basar1 agisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Ancak stres, bu huzurun
bozulmasina neden olan 6nemli bir unsurdur. Stresin yol actig1 ofke, bireylerde
gecimsiz davranislara neden olarak is yerindeki iliskileri ve iletisimi olumsuz
etkilemektedir. Bu durum, calisanlar arasindaki uyumu ve baglilig1 zedelerken, is
ortamindaki huzuru da tehdit eder.®®® Bu nedenle yoneticilerin is yerindeki

gecimsizligi onlemek i¢in uygun dnlemler almasi gerekmektedir.
c. Is Birliginden Kacinma

Stresin bireyler Gizerindeki etkisi sosyal boyutta da kendini gosterebilmektedir.
Bazi bireyler, stres altindayken sosyal ¢evrelerinden uzaklagsmay1 ve yalniz kalmay1
tercih eder. Bu davranis aile, is ve toplum cevresiyle olan iliskilerin zayiflamasina
neden olurken, bireyin ihtiyag duydugu sosyal destekten de mahrum kalmasina yol
acar. Alisilmadik sekilde i¢ine kapanmak ve ¢evresinden uzaklagmak, stresin 6nemli
belirtilerinden biridir.3%® Sonug olarak, stresin yol actig1 sosyal izolasyon, bireyin hem

psikolojik sagligint hem de iligkilerini olumsuz yonde etkileyen ciddi ir sorundur.
d. Siirekli ve Yersiz Endise

Stresin psikolojik belirtilerinden bir digeri de stirekli ve yersiz endise halidir.
Stresli ya da asir1 yorgunluk durumlarinda endise seviyesi artar ve bu durum bireyin
ruhsal dengesini olumsuz etkiler. Bedensel hareketler sirasinda alindan derin nefes
egzersizleri, endiseye yol aga laktik asidin viicuttan atilmasim kolaylastirsa da
hareketsizlik bu siireci engelleyerek endisenin devam etmesine neden olur.3¥” Sonug
olarak, stresle birlikte ortaya ¢ikan siirekli endise hali, bireyin hem zihinsel hem de

fiziksel saglig1 lizerinde olumsuz etkiler yaratabilmektedir.

334 Salih Giiney, Davranis Bilimleri, age., 5.338

3% Bilal Altun, age., s.64

3% MUberra Oflaz, age., 32

337 Donald Norfolk, Is hayatinda Stres Kaynaklar, gev. Leyla Serdaroglu, Form Yaymnlar, Istanbul,
1989, 5.37
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e. Yetersizlik Duygusu

Uzun sireli strese maruz kalmak, bireylerde duygusal ve zihinsel sorunlara yol
acabilmektedir. Bu sorunlardan biri de yetersizlik duygusudur. Siirekli stres altinda
kalan birey, zamanla kendini yetersiz hissetmeye baslar, bu da hiiziin, imitsizlik ve
bunalim gibi olumsuz duygular tetikler. Bu psikolojik durum, kisinin enerjisini
tiiketerek islevselligini kaybetmesine neden olur.®*® Sonug olarak, uzun siireli stresin
birey lzerindeki olumsuz etkileri, i yapma kapasitesini ciddi Olciide azaltarak

verimliligi diisirmektedir.
f. Yersiz Telas

Is yerindeki cesitli olumsuzluklar, c¢alisanlar iizerinde stres ve kaygi
olusturabilecek yersiz bir telasa neden olabilmektedir. Fiziksel zorluklar, zaman
baskist, is yiikii dengesizligi, teknolojik degisimler, teknik sorunlar, vardiyali sistem
gibi etmenler, isin dogasindan kaynaklanan stres faktorleri arasinda yer almaktadir.
Calisanlarin bilgi ve donanim eksikligi ya da emeklerinin karsilik bulmamasi da stresin
artmasina neden olabilmektedir. Bu tiir durumlar kisisel ve orgiitsel diizeyde ¢ikmaza
yol acarak bireylerde yersiz telaslara neden olabilir. Ayrica, uzun siireli stres durumlari
kisileri alisildik islevlerini yerine getirmesini zorlastirarak siirekli bir huzursuzluk hali
yaratabilir.3*® Sonug olarak, is ortamindaki stres kaynaklarmnin dogru yénetilmemesi,
calisanlarin saglin1 ve performansini olumsuz etkileyen yersiz ve siirekli telaglara yol

acabilir.

2. Davramssal Belirtiler

Stres, bireyin davramislari {lizerinde dogrudan ve gozlemlenebilir etkiler
yaratmaktadir. Bu baglamda stres altindaki bireylerde; uykusuzluk ya da uyuma istegi,
istahsizlik ya da yemek yemede artig, sigara ve alkol kullaniminda artis gibi
davranigsal sapmalar siklikla gozlemlenmektedir. Bu tiir davranmis degisiklikleri,
bireyin giinlik yasam kalitesini ve 1§ performansint olumsuz yonde

etkileyebilmektedir. Davranissal belirtiler asagida agiklanmustir.

338 Salih Giiney, Davranis Bilimleri, age., 5.338
339 Bilal Altun, age., .67
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a. Uykusuzluk

Uyku, bireyin fiziksel ve ruhsal sagligin1 koruyabilmesi i¢in hayati dneme
sahiptir. Yetigkin bireylerin giinde ortalama 6-7 saat uykuya ihtiyac1 vardir. Ruh
sagligindaki en kii¢iik bozulmalar bile uyku diizenini olumsuz etkileyebilir. Stres,
uyku problemlerinin baslica sebeplerinden biridir; ¢linkii stres altinda kaslar gevsemez
ve beyin dinlenemez halde kalir. Bu durum kroniklestiginde ciddi saglik sorunlarina
yol agabilir. Ote yandan, bazi bireyler stres karsisinda asir1 uyuma egilim gostererek
kaygi ve gerginlikten kagmayr amagclar.®*® Sonuc olarak, uyku diizenindeki
bozulmalar, stresin hem belirtisi hem de etkisinin gostergesi olarak

degerlendirilmelidir.
b. Uyuma Istegi

Stresin uyku diizeni iizerindeki etkileri kisiden kisiye degisebilmektedir. Her
stresli durumda uykusuzluk yasanmasi gerekmez. Bazi bireylerde stres, tam tersine,
asirt uyuma istegine neden olabilmektedir. Bu kisiler, yasadiklar1 kaygi, baski veya
zorluklardan kagmak ve zihinsel olarak rahatlamak amaciyla uyumay1 bir kagis yolu
olarak gorebilirler. Uyku, bu bireyler icin bir tlir korunma mekanizmasi islevi
gorebilmektedir.3*! Dolayisiyla stresi uyku iizerindeki etkisi, bireyin ruhsal yapisina

ve bas etme yontemlerine bagh olarak farkli yonlerde ortaya ¢ikabilir.
c. Istahsizlik

Stresin davranigsal belirtilerinde biri de beslenme aliskanliklar1 {izerinde
goriilen degisimlerdir. Literatiirde, kronik depresyon yasayan bireylerde en sik goriilen
belirtilerden birinin istahsizlik oldugunu gostermektedir. Stres altindaki kisiler,
Ozellikle sosyal cevreleriyle uyumsuzluk, sevgi eksikligi, siirekli catisma gibi
olumsuzluklarla karsilastiklarinda yemek yemeye karsi isteksizlik gelistirebilir. Bu
durum, bireylerin hem fiziksel hem de zihinsel olarak yorgun, {izgiin ve diistlinceli bir
hale gelmesine yol acar. Zorunluluk nedeniyle yemek yemeye galigsalar bile, stres

baskin hale gelerek bu ihtiyaci geri plana iter.>*? Sonug olarak, stres kaynakli

30 Gonca FErgun, “Saghk Isletmelerinde Orgiitsel Stresin Isgiicii Performansiyla Etkilesiminin

Incelenmesi”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Dokuz Eyliil Universitesi, izmir, 2008, s.43

341 Abdullah Yilmaz, Siileyman Ekici, “Orgiitsel Yasamda Stresin Kamu Calisanlarmin Performansia
Etkileri Uzerine Bir Arastirma”, Celal Bayar Universitesi Yénetim ve Ekonomi Dergisi, 10(2) 1-19,
Manisa, 2003, s.6

342 Bilal Altun, age., s.63
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istahsizlik hem beslenme diizenini bozar hem de bireylerin sosyal ve is yasamini

olumsuz etkileyebilir.
d. Yemek Yemede Artis

Stresin davranigsal belirtileri istahsizlik olabilecegi gibi tam tersi, yemek
yemede artis da olabilmektedir. Kronik stres altindayken bazi bireyler kilo kaybi
yasarken, bir¢ok kisi ise asir1 yemek yiyerek kilo alma egilimi gostermektedir. Bunun
temel nedeni, yemek yemenin stresle basa ¢ikma yontemi olarak kullanilmasidir. Asiri
yemek yemenin iki temel rahatlatici islevi bulunmaktadir. Ilki, yemek yemenin dikkati
dagitarak kisinin sorunlar1 diisiinmesini engellemesidir; ikincisi ise yemenin
hipotalamus ve zihinsel siiregler {izerinde yatistirici bir etki yaratmasidir. Bu yatistirici
etki, kandaki seker diizeyinin yiikselmesiyle hipotalamusun kapanmasi ve ¢igneme
eyleminin zihin iizerinde baskilayici bir etki yaratmasi seklinde ortaya ¢ikmaktadir.
Insanlar, bu sekilde bilingli ya da bilingsiz olarak stres kaynaklarindan uzaklasmakta
ve olumsuz duygulardan gegici olarak da olsa kurtulmaktadir.3*® Ozetle, bazi bireyler
i¢in stres, asirt yeme davranisi yoluyla duygusal bir kagis yontemi haline gelmekte ve

bu durum kilo alimina neden olabilmektedir.
e. Sigara Kullanma

Stresle basa ¢ikma siirecinde bireyler zaman zaman sagliksiz yontemlere
yonelebilmektedirler. Bu yoOntemlerden biri de sigara kullaniminin artmasidir.
Aragtirmalar, bireylerin sigaraya baglamasinda, birakmalarma ragmen tekrar
kullanmalarinda ve tliketim miktarlarindaki artisa stresin énemli bir rol oynadigini
ortaya koymaktadir. Baglangicta sigara, stresi gecici olarak azaltiyor gibi goriinse de,
uzun vadede viicutta yol actig1 fiziksel zararlar nedeniyle stres diizeyini artirict bir etki
gosterdigi arastirmalarla kamitlanmistir.3#* Ozetle, sigara kullanimu stresle miicadelede
kisa vadeli bir rahatlama saglasa da, uzun vadede bireyin hem fiziksel hem de

psikolojik sagligini olumsuz etkilemektedir.
f. Alkol Kullanma

Calisanlar, stresli donemlerde alkol ve sigara gibi zararli aligkanliklara

yonelerek bu maddeleri bir basa ¢ikma araci olarak kullanabilmektedirler. Ancak

383 Salih Giiney, Davranis Bilimleri, age., s.337
344 Mberra Oflaz, age., s.30
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zamanla, Ozellikle alkol kullaniminda bagimlilik gelisebilmekte ve baglangigta
rahatlama saglamak amaciyla tiiketilen bu madde, bir ihtiya¢ haline doniismektedir.
Bu durum, yalnizca bireyin degil, ayn1 zamanda ¢alistig1 6rgiitiin ve i¢cinde bulundugu
toplumun da ¢esitli sorunlarla kars1 karsiya kalmasina neden olmaktadir. (6rnegin aile
iliskilerinin bozulmasi, sosyal izolasyon vb.) Yapilan arastirmalar da stresin alkol
kullanimini tetikledigini ve alkoliin de stres diizeyini artirarak kisir bir dongii
olusturdugunu gostermektedir. Bu nedenle alkol ve benzeri aligkanliklar, stresin
etkilerini kalic1 olarak ¢ozmeyen, aksine sorunu derinlestiren pasif basa ¢ikma yollar
olarak degerlendirilmektedir.3*® Sonug olarak, zararli maddelere yonelmek stresle basa
¢ikmada etkisiz bir yontem olup bireysel ve toplumsal diizeyde daha biiyiik sorunlara

yol acabilmektedir.

3. Fiziksel Belirtiler

Stresin biyolojik etkileri, organizmanin belirli sistemleri ve islevleri tizerinde
fizyolojik degisikliklere neden olmaktadir. Bu degisimler, stresin siddetine ve siiresine
bagl olarak cesitli evrelerde ortaya cikabilir. Fiziksel diizeyde en sik karsilasilan
semptomlar arasinda; tansiyon yiikselmesi, sindirim bozuklugu, terleme, nefes darligi,
bas agrisi, yorgunluk, alerji ve mide bulantist gibi rahatsizliklar yer almaktadir. Bu
belirtiler, bireyin bedensel sagligini tehdit ederek yasam kalitesini disiiriir. Fiziksel

belirtiler asagida aciklanmustir.
a. Tansiyon Yukselmesi

Aragtirmalar, uzun siireli stresin ciddi saglik sorunlarma zemin
hazirlayabildigini gostermektedir. Bu baglamda, stresin en ¢ok kalp-damar
hastaliklarina neden oldugu tespit edilmistir. Kronik stresin saglik tizerindeki
etkilerinden biri de hipertansiyondur. Stres, dzellikle yogun ve derin yasandiginda, kan
basincini belirgin bir sekilde yiikseltebilir. Bu durum, hipertansiyon gelisiminde
stresin 6nemli bir tetikleyici oldugunu gostermektedir. Bazi calismalara gore de, stres

diizeyinin, yas, obezite, sigara ve alkol kullanim1 gibi etkenlerden bagimsiz bir sekilde

345 Mehmet Ozgan, “Calisma Yasanu Stresi ile Alkol Kullanimi Arasindaki iliski: Maden Calisanlari
Uzerinde Yapilan Bir Arastirma”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Dokuz Eyliil Universitesi,
[zmir, 2011, ss.114-115
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hipertansiyon gelisimini etkileyebilecegini ifade etmektedir.*® Dolayisiyla stresin

yonetilememesi, kalp sagligini tehdit eden ciddi sorunlara yol acabilir.
b. Sindirim Bozuklugu

Stresin fiziksel etkilerinden biri de sindirim sistemi (zerinde goérilmektedir.
Strese maruz kalan bireylerde 6zellikle mide ve bagirsak gibi sindirim organlarinda
cesitli rahatsizliklar meydana gelebilir. Ishal, karmn agris1, mide kramplar1 ve iilser gibi
belirtiler stres kaynakli kas spazmlarinin sonucudur. Stres sirasinda mide asidinin
dengesiz sekilde artmasi, mideye zarar verebilir. Bu nedenle stres, sindirim sisteminin
en biiylik diigmanlarindaki biri olarak kabul edilmektedir. Ancak sindirim sorunlarinin
yalnizca strese bagli olup olmadigini anlayabilmek i¢in tibbi degerlendirme ve tetkik
sarttir.>*’ Kisacas, stresin sindirim sistemi iizerindeki etkisi ciddi boyutlarda olabilir

ve tibbi destek gerektirebilir.
c. Terleme

Stresin bedensel belirtilerinden biri de terlemedir. Insan viicudu strese tepki
olarak soguma amaciyla terleme egilimi gosterir. Ancak bu terleme, sicaklik nedeniyle
olusan terlemeden farklidir. Sicakliga bagli terlemede genellikle bas, boyun ve
gOvdede yayginken, stres kaynakli terleme daha ¢ok avug igi, ayak tabani ve koltuk
altlarinda yogunlasir.3*® Ozetle, stres gibi duygusal tepkiler fiziksel olarak ¢zellikle

bolgesel terlemeyi artirabilir ve bu durum birey i¢in rahatsiz edici hale gelebilir.
d. Nefes Darligt

Stresin solunum sistemi lizerinde Onemli etkileri bulunmaktadir. Stres
durumunda viicudun savunma mekanizmasi devreye girer ve sistemlerin ¢alisma hiz1
artmaktadir. Bu artig, bireyin kendini tehlikede hissetmesine yol acar ve oksijen
ihtiyac1 yiikselir. Sonug olarak, nefes alip verme hizlamr. Ozellikle solunum
rahatsizlig1 olan bireylerde bu durum daha belirgin ve risklidir. Astim hastalari, stres

anlarinda kriz gecirme riskiyle kars1 karsiya kalabilir ve solunumlar1 ciddi sekilde

346 Selim Hovardaoglu, “Stres Belirtileri ile Durumsal ve Siirekli Kaygimin Yordanmasi”, Kriz Dergisi,
5(2) 127-134, 1997, 5.128
347 Bilal Altun, age., s.60
348 Salih Giiney, Davranis Bilimleri, age., 5.335
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etkilenebilir.*® Ozetle, stresin tetikledigi hizli solunum tepkisi, solunum sistemi

hastaliklarina sahip bireylerde daha ciddi saglik sorunlarina neden olabilir.
€. Bag Agrist

Stresin fiziksel etkilerinden biri de bas agrisidir. Gerginlik, kaslar {izerinde
baski olusturarak kas i¢indeki kan damarlarimi sikistirir ve kan akisini azaltir. Bu
durum, kaslarin artan oksijen ihtiyaci karsilanmadigi icin agriya duyarli alicilarin
uyarilmasina neden olur ve bas agris1 olusur. Stres aninda salgilanan adrenalin ve
noradrenalin gibi maddeler, sinir sistemini etkileyerek kaslarin gerginligini arttirir.
Boylece yogun kas gerginligi kaygiya, kaygi ise bas agrisinin siddetlenmesine yol
acar.® Sonug olarak, stres, hem dolayli hem dogrudan yollarla bas agrisina sebep

olarak ve bu durum kisinin yasam kalitesini onemli 6l¢iide diisiirebilir.
f. Yorgunluk

Stresin bir diger fiziksel belirtisi olan yorgunluktur. Giiniimiizde teknolojinin
hizla gelismesi c¢alisanlarin is yiikiinii hafifletmis olsa da ruhsal agidan daha fazla
yorulmalarina sebep olmustur. Yeni is diizenine uyum saglama siireci, ¢calisanlarda ise
ve kuruma kars1 uyumsuzluk duygusu yaratmakta, 6rgiitiin genel atmosferi, maddi ve
manevi doyum eksiklikleri ile kariyer gelisim firsatlarinin siirli olmasi gibi etkenler
bu yorgunlugu daha da derinlestirmektedir.>® Sonug¢ olarak, is ve is ortamidan
kaynaklanan stres, calisanlarda hem fiziksel hem de ruhsal yorgunluk olusturarak

bireysel verimliligi ve orgiitsel basariy1 olumsuz etkileyebilmektedir.
g. Alerji

Stresin bedensel sistemler lizerinde olumsuz etkilerinden bir digeri de alerjidir.
Stres, bagisiklik sistemi iizerinde baski yaparak viicudu asir1 duyarlilik durumlarina
acik hale getirebilir. Bu durum kasilma, sisme, kasint1 gibi belirtilerle kendini gdsteren
alerjik reaksiyonlarin olusmasina neden olabilir. Yapilan arastirmalar, baz1 bireylerde
alerjilerin yalnizca stresli donemlerde ortaya ¢iktigini géstermektedir. Bu da stresin,
bedeni alerjik tepkilere karsi daha hassas bir hale getirdigini ve bagisiklik sistemini

olumsuz etkiledigini ortaya koymaktadir. Stresin alerji iizerindeki etkisinin nasil

349 Nihat Altuntepe, Yeliz Cankurtaran, Uygulamal Orgiitsel Davrams, Gazi Kitabevi, Ankara, 2024,
s.134

350 Acar Baltas, Zuhal Baltas, age., 5.297

%1 Salih Giiney, Davranis Bilimleri, age., ss.335-336
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isledigi tam olarak bilinmese de bilimsel bulgular bu baglantinin 6énemli oldugunu
vurgulamaktadir.®®? Dolayistyla, stres yalnizca ruhsal degil, fiziksel tepkimeleri de

tetikleyerek bireylerin genel sagligini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
h. Mide Bulantisi

Stresin fizyolojik belirtilerinden biri de mide bulantisidir. Stres sirasinda
salgilanan adrenalinin, mide bulantistnin olusumunda ©6nemli bir rol oynadigi
bilinmektedir. Adrenalin, viicudu “savas ya da ka¢” durumuna hazirlarken sindirim
sistemini etkileyebilir ve bu da mide bulantisina neden olabilir. Stres durumu sona
erdiginde, genellikle mide bulantis1 gecer.>® Bu stresin gegici ve viicudun bu duruma
verdigi bir tepki olarak goriilebilmektedir. Bdylece, stresin viicut lizerindeki etkileri,
ozellikle mide bulantis1 gibi gegcici belirtilerle kendini gostererek kisiyi rahatsiz

edebilir.

F. Stresin Sonuclari

Stres, hem bireylerin psikolojik ve fiziksel sagligini dogrudan etkileyen hem
de orgiitlerin verimliligini olumsuz yonde etkileyebilen bir faktordiir. Dolayisiyla,
stres bireylerde cesitli psikolojik ve fiziksel sorunlara yol agarken, ayni zamanda
caligtiklar1 orgiitlerde de verimlilik diisiisii, iletisim problemleri ve uyumsuzluk gibi
olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Bu baglamda, stresin etkileri hem bireysel hem
de orgiitsel diizeyde ele aliabilir. Boylece stresin bireysel ve oOrgiitsel sonuglar
birbirini etkileyebilir ve her iki diizeyde de olumsuzluklarin Onlenmesi igin

miidahaleler gerekebilir.

1. Stresin Bireysel Sonuc¢lari

Stresin bireyler iizerindeki etkisi, her insanin i¢ dengesi ve olaylara verdigi
tepkiyle dogru orantilidir. Her bireyin stresle basa ¢ikabilme becerisi farklidir ve bu,
psikolojik ve fizyolojik durumlarina bagli olarak degigsmektedir. Stres altindaki
bireylerde siklikla davranissal degisiklikler gozlemlenir.®* Bu baglamda stresin
bireysel sonuglarini, fizyolojik, psikolojik ve davranigsal sonuglar olmak tizere iice

ayrrmak miimkiindiir.

352 |pjd.
353 |pid.
354 Melek Tansu, age., .53
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a. Fizgyolojik Sonuclar

Stresin fizyolojik sonuclari, kisinin hem fiziksel hem de psikolojik sagligini
olumsuz yonde etkileyebilmektedir. 2000 yilindan bu yana yapilan ¢aligmalar, stresin
hastaliklarin olusumu ve gelisimi {izerinde dogrudan etkili oldugunu ortaya
koymustur. 19. Yiizyilda bile baz1 ingiliz doktorlar, duygusal sikintinin kanserin
baslica nedeni oldugunu savunmuslardir. Amerikan Stres Enstitiisii’niin son 15 yilda
yayimladigi raporlar da stresin bircok hastaligin ortaya ¢ikisini hizlandirdigin
gostermektedir. Ayrica, stresin azaltilmasiyla hem insanlarda hem de denet
hayvanlarinda hastaliklarin ilerleyisinin yavaslatabildigi gozlemlenmistir.>*® Bu
baglamda, giiclii sosyal iligkiler, destekleyici evre ve olumlu duygular, stresin zararli
etkilerini azaltarak hastaliklarin seyrini olumlu yonde etkileyebilmektedir.

Bazi insanlar, stresle basa ¢ikma konusunda yetersiz kaldiklari i¢in kendilerini
fizyolojik ve psikolojik olarak harap edebilirler. Bu durum, hafif hastaliklardan kalp
hastaliklarina, uyusturucu ve alkol kullanimina kadar genis bir yelpazeye yayilabilir.
Ayrica, bir kisinin ailesinde mutsuz evlilikler, bosanma ya da ¢ocuk istismar1 gibi
travmatik durumlarla karsilagsmasi, bu bireylerin de stres kaynakli 1stirap ¢ekmesine
neden olabilir. Bu baglamda, strese bagli fizyolojik hastaliklar1 asagidaki gibi
stralamak mimkdindiir:3®

Dolasim sistemi, kalp ve damar hastaliklart: Carpinti, kalp ritmi bozuklugu,
g0giis agrisi, hipertansiyon, miyokart enfarktiisii

Solunum sistemi hastaliklarr: Asir1 soluk alip verme, bronsiyal astim.

Sindirim sistemi hastaliklari: Istahin  kesilmesi, asir1 yemek yeme,
hazimsizlik, gastrit ve iilser gibi hastaliklar.

I¢ salgi bezi hastaliklari: Hipertiroidi, seker hastaligi

Deri hastaliklari: Kurdesen, egzama, sedef hastaliklari, sa¢ ve kil dokiilmesi.

Hareket sistemi hastaliklar1 ve migren: Kireclenme, kas gerilimine bagh
hastaliklar, migren, kronik bas agrilari.

Ozetle bu hastaliklar gdsteriyor ki, stres, viicut iizerinde yikici etkilerin birer

gostergesidir.

355 |bid
3% Hasan Tutar, age., 2000, ss.259-260
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a. Psikolojik Sonucglar

Stresin fizyolojik etkilerine karsilik olarak, bireyler genellikle ¢esitli duygusal
tepkiler ortaya koyarak stres ile bas etmeye c¢alismaktadir. Bir uyarici, bireyin yasam
alanina miidahale olarak algilanirsa, oOfke ve kizginlik gibi tepkiler ortaya
cikabilmektedir. Bu durumda, uyarici kayip ya da tehdit olarak yorumlandiginda ise
karamsarlik ve depresyon gibi duygular gelisir. Bu duygularin kendisi de bir stres
kaynagina doniisebilmektedir. Bu baglamda, stresin bireyde en sik goriilen psikolojik
sonuglar1 arasinda, endise, kaygi (anksiyete), depresyon, uykusuzluk, tiikenme ve
psikolojik yorgunluk yer almaktadir. Genel olarak modern diinyada, teknolojik
gelismeler, islerin karmasiklasmasi, cografi hareketlilik gibi etkenler; kisisel
catigmalar, belirsizlikler ve gelecek kaygisiyla birlestiginde insanlarin biyolojik ve
duygusal dengelerinde ciddi bozulmalara neden olabilmektedir. Bu durum da ruhsal
ve bedensel hastaliklarin zeminini hazirlamaktadir.®®” Ozetle, stresin birey iizerindeki
etkilerinin erken donemde fark edilmesi ve uygun bas etme stratejilerinin gelistirilmesi
hem bireysel hem de toplumsal sagligin korunmasi acisindan biiyiik Onem

tasimaktadir.
b. Davranissal Sonuclart

Stres, yalmzca fizyolojik ve psikolojik degil, ayni zamanda bireyin
davranislarin1 da 6nemli dlgiide etkileyen bir durumdur. Literatiire gore stres, bireyin
davranislarini aktif ve pasif davranigsal tepkilere olarak iki sekilde etkilemektedir.
Aktif tepkiler, stres kaynagiyla dogrudan miicadeleyi amaglarken; pasif tepkiler,
genellikle kacinma ve geri ¢ekilme seklinde olmaktadir. Aktif davranigsal tepkilere,
zaman yoOnetimi tekniklerini kullanmak, sorun hakkinda ilgili kisilerle dogrudan
konusmak, bir uzmandan yardim istemek, spor ve meditasyon gibi saglikli basa ¢ikma
yontemleri drnek verilebilir. Pasif davranigsal tepkilere ise, asir1 uyumak ya da hig
uyumamak, sorumluluktan kagmak, isi ertelemek, sosyal ortamlardan uzaklasarak ice
kapanmak, asir1 yemek veya tamamen istahsizlik alkol, sigara, uyusturucu gibi zararh
maddelere yonelmek gibi drnekler verilebilir. Her iki yaklagim da bireyin stresle basa
¢ikma bicimini yansitmaktadir. Ozellikle bireyler, stresten kacinmak igin bireyler
zaman zaman sigara, alkol veya uyusturucu gibi zararli maddelere yonelebilmektedir.

Bu tiir maddeler kisa vadede rahatlama saglasa da uzun vadede bagimliliga ve saglik

357 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, age., ss.151-152, Hasan Tutar, age., 2000, s.261
162



sorunlarina yol agarak, kendi i¢inde yeni bir stres olusturmaktadir.®® Ozetle, stres
karsisinda bireyler, ya sorunu ¢6zmeye yonelik aktif tepkiler gosterir ya da durumdan
kaginmaya yonelik pasif tepkilere bagvurur.

Stres altindaki bireyin davranigsal etkilerinden bir digeri de giivensizlik
duygusudur. Gerilim altindaki bireyler, beceriksizlik, yetersizlik, degersizlik gibi
olumsuz duygular yasayabilir ve daha once keyif aldig1 insanlara ya da aktivitelere
kars1 ilgisiz hale gelebilmektedir. Bu durum, bireyin kendine olan inancini sarsarak
daha ciddi davranissal ve duygusal bozukluklara yol acabilmektedir.®*® Bu nedenle,
stres bireyin davraniglarini ve duygusal durumu olumsuz etkileyerek, yasam kalitesini
ciddi diisiislere neden olabilmektedir.

Sonug olarak, stresin davranissal etkileri bireyin hem ruhsal hem fiziksel
sagligini1 tehdit edebilir. Bu nedenle saglikli basa ¢ikma yollar1 gelistirmek biiytik

Onem tasimaktadir.

2. Kurumsal Sonuclar:

Stres altinda sagligin1 ve moralini kaybeden bir bireyin yasadigi olumsuzluklar,
yalnizca kisisel diizeyde kalmamakla birlikte bu durumun orgiitsel yansimalar1 da
oldukga belirgindir. Performans diisiikliigii, ise karsi ilgisizlik ve kuruma yonelik
aidiyet hissinin azalmasi, kurumsal stresin dogrudan sonuglari arasinda yer almaktadir.

Bu baglamda kurumsal sonuglar agagida agiklanmistir.
a. Ise Yabancilasma

Gilinlimiiz ¢alisma yasaminda stres, bireylerin islerine olan baghliklarini ve
aidiyet duygularin1 olumsuz yonde etkileyerek yabancilagma olgusunu ortaya
cikarmaktadir. Is hayatinda yabancilasma, calisan ile is yeri arasinda duygusal ve
zihinsel kopukluk yasanmasina neden olmaktadir. Bu durum, bireyin oOrgiitle
biitlinlesememesine ve sosyal etkilesim diizeyinin azalmasima yol agmaktadir. Karl
Marx’in ilk kez kullandig1 bu kavram, c¢alisanin isine karsi ilgisizlik gostermesi,
yaptig1 isten tatmin olmamasi, kendini isinden e drgitten izole etmesi gibi belirtilerle
ortaya ¢ikmaktadir. Degisen teknoloji, kiiltlirel farkliliklar, sanayilesme ve ¢aligma
kosullarindaki yetersizlikler, bireyin is ortaminda kendini yalniz hissetmesine ve

verdigi emegin karsiligini géremedigi diistincesine kapilmasina neden olmaktadir. Bu

3% Nesrin Hisli Sahin, Stresle Basa Cikma, Tiirk Psikologlar1 Dernegi Yayinlari, Ankara, 1994
39 Hasan Tutar, age., 2000, s.263
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siirecte  Orgiitsel stresin  artmasi, yoneticilerle calisanlar arasinda beklenti
uyusmazliklarinin ortaya ¢ikmasi ve ig yerindeki huzursuzluk ortami, yabancilagsmanin
hizla yayilmasina zemin hazirlamaktadir.3® Ozetle, ise yabancilasma hem bireysel

verimliligi hem de orgiitsel biitiinliigii tehdit eden 6nemli bir sorundur.
b. Kuruma Yabancilasma

Kurumlarda calisanlarin islerine ve kuruma karsi yabancilagma yasamasinin
temelinde, cesitli yapisal ve yonetsel faktorler yer almaktadir. Bu etkenler, bireyin
orgiitle olan psikolojik bagin1 zayiflatarak aidiyet hissinin kaybina yol agmaktadir. Bu
baglamda, orgiitsel yabancilasmanin olusumuna neden olan baglica etmenler asagidaki
sekilde siralanabilir:*%

e Yonetim tarzi

e Gegmis olaylar ve deneyimler

e  Orgiitiin biiyiikliigii, yetki devri ve uzman personel sayis1

¢ Bilgi akisinin etkinligi

e (Calisan gruplarinin 6zellikleri

e Modiiler (birbirinden kopuk) iliskiler

e Uretim bigimi

e s boliimii diizeni

e (Calisma kosullar1

e (alisanlarin inang¢ ve tutumlari

Bu unsurlarin her biri, calisanlarin Orgiitle olan bagini zayiflatabilecek

potansiyele sahiptir ve bireyde yabancilasma duygusunun olugmasinda 6nemli rol

oynamaktadir.
C. Performans Diigsiikliigii

Stresin kurumsal sonuglarindan biri de performans diisiikliigiidiir. Is yasaminda
stresin etkilerini degerlendirmek i¢in verimlilik ve performans olmak iizere iki temel
acidan yaklasmak gereklidir. Calisanlarin islerinde ne kadar iiretken olduklari, biiyiik
6lclide maruz kaldiklari stres diizeyiyle baglantilidir. Stresin asis1 yiiksek ya da asirt

diisiik seviyelerde olmasi, verimliligi olumsuz etkileyebilir. Bu nedenle stresin ne ¢ok

360 Sultan Esra Giilhan, age., s.34, Ugur Yaman, age., s.12
%1 Giines Han Salihoglu, “Orgiitsel Yabancilasma”, Organizasyon ve Yonetim Bilimleri Dergisi, 6(2)
1-11, 2014, s.4
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fazla ne de ¢ok az olacak sekilde, ideal seviyede tutulmasi 6nemlidir. Ciinkii bireyler
ancak kendilerine uygun seviyedeki stres altinda g¢alistiklarinda daha yaratic1 ve
verimli olabilmektedir. Stresin uygun bir diizeyde oldugu is ortamlarinda ¢alisalar
daha rahat hissederler, dikkatlerini daha kolay toplayabilir ve fiziksel ile zihinsel
kapasitelerini etin bir sekilde kullanabilirler. Bu durum da onlarin performanslarini
artirir. Ote yandan stres diizeyinin ¢ok diisiik oldugu ortamlarda ¢alisanlar yeterince
motive olmayabilir, ¢linkii bu tiir stres, kisiyi harekete gegirecek uyaricilardan
yoksundur. Bu da verimliligi diisiiren bir diger unsurdur.®®? Kisaca, is yerlerinde
calisanlarin stres seviyesinin dogru bigimde yonetilmesi hem bireysel performansin

hem de Orgiitsel verimliligin artirilmasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

G. Stres ve Basa Cikma Yontemleri

Glinlimiiz i ve sosyal yasaminda stres kaginilmaz bir durum oldugu icin
bireylerin stresle basa ¢ikma becerileri hem ruhsal hem de fiziksel saglig1 agisinda
biiyiikk 6nem tagimaktadir. Stresi yonetebilmek, bireyin bedensel ve zihinsel sagligini
korumasi ve yasam Kkalitesini siirdiirebilmesi acisindan gereklidir. Stresle basa
¢ikmanin temel hedefi, stresi tamamen ortadan kaldirmak degil, etkilerini azaltarak
bireyin giinlilk yasamini zorlastirmasini engellemektir. Bu siiregte en énemli amag,
bireyin stres karsisinda dayanmikliligimi artirmak, yani psikolojik saglamligini
guclendirmektir. 33 Bu baglamda, dengeli bir stresin saglkli oldugunu sdylemek
mumkandur.

Stresle basa c¢ikma sekli kisiden kisiye degismekte olup bir¢ok faktérden
etkilenir. Stres genellikle bireyin disinda gelisen olaylarla baslasa da bu olaylara
verilen tepkiler kisinin olaylar1 nasil algiladigiyla dogrudan iliskilidir. Yani gevresel
uyaricilarin yani sira bireyin igsel degerlendirmeleri de stres tepkisinin olusmasinda

rol oynamaktadir.3%*

%2 Henry L. Tosi, John R. Rizzo, Stephen J. Carroll, Managing Organizational Behavior, Harper &
Row Publishers, New York, 1990, p.348, Yicel Ertekin, age., s5.91-97

%3 Thomas W. ColliganMSW, Eilee M. Higgins, “Workplace Stress”, Journal of Workplace
Behavioral Health, 21(2) 89-97, 2008, p.96

364 Aykut Goksel, Zeynep Tomruk, “Akademisyenlerde Stres Kaynaklari ile Stresle Basa Cikmada ve
Stres Durumunda Gésterilen Davranislarin iligkisi”, Tiirkiye Sosyal Arastirmalar Dergisi, 20(2) 315-
343, 2016, s.322
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Stresle miicadelede iki temel yaklasim bulunmaktadir: problem odakli ve
duygu odakli basa ¢ikma stratejileri. Problem odakli baga ¢ikmada birey, karsilagtigi
durumu analiz ederek mantikli ¢oziimler liretmeye calisir. Tehditleri degerlendirir,
etkilerini azaltmak i¢in aktif adimlar atar, planlama yapar, dinlenir ya da ortamini
degistirir. Ote yandan duygu odakli yaklasimda, birey sorunu ¢dzmekten ziyade
duygusal yiikii hafifletmeye odaklanir. Bu strateji; kaginma, inkar, aglama, asir1 yeme
ya da igcme gibi tepkilerle kendini gésterebilir. Her ne kadar bu yontemler kisa vadede
rahatlama saglasa da genellikle kalic1 bir ¢6ziim sunmaz.>®® Ozetle, bu iki basa ¢ikma
yaklasimi, bireylerin stresle nasil miicadele ettigini anlamada 6nemli bir gerceve
sunarken, uzun vadeli iyilik hali i¢in problem odakli stratejilerin daha etkili oldugu
goriilmektedir. Bireylerin stresle basa ¢cikma yollarini tanimasi ve kendisine en uygun
stratejileri gelistirerek uygulamasi hem kisisel hem profesyonel yasamda daha saglikli
ve dengeli bir yagam siirdiirmeleri agisindan kritik 6neme sahiptir.

Kisinin stresle basa ¢ikma yontemi, biiyiik olgiide kisilik 6zelliklerine baglhdir.
Ancak genel olarak bakildiginda, stresin ¢ogu etkili yonetim stratejileri ile dnlenebilir
ya da en aza indirilebilmektedir. Bu baglamda stresle basa ¢ikmada bireysel yontemler

ve kurumsal yontemler olarak iki boliimde degerlendirilecektir.

H. Stresle Basa Cikmada Bireysel Yontemler

Stresle basa c¢ikmada gelistirilen bireysel yontemler, stresin fiziksel ve
psikolojik etkilerini azaltarak kisinin yasam kalitesini korumasina yardimci

olmaktadir. Stres yonetimi i¢in gelistirilen bireysel yontemler agagida agiklanmistir.

1. Bedensel Hareket

Fiziksel egzersiz, yalnizca bedensel sagligi korumakla kalmaz, ayn1 zamanda
stresle basa ¢ikmada etkili bir ara¢ olarak da dnemli bir rol oynamaktadir. Egzersiz,
viicudu canlandiran ve kaslar1 aktif bir sekilde calistiran, ayn1 zamanda derin nefes
alisverisini tesvik eden cesitli fiziksel aktiviteleri kapsamaktadir.®® Kosu, tenis,
bisiklet siirme, yiizme, aerobik, jimnastik ve tempolu yliriiylis gibi hareketler bu

kapsama girmektedir. Stresin etkisiyle daralan kan damarlari, hiicrelere ulasan kan

%5 Emre Akkum, “Ortadgretim Kurumu Yéneticilerinin Orgiitsel Stres Kaynaklar1 ve Stresle Basa
Cikma Yollar1, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi), Hacettepe Universitesi, Ankara, 2024, .33
3% Inci Artan, age., 5.137

166



miktarini azaltir ve bu durum uzun siire devam ederse, hiicrelerin zayiflamasina ve
zamanla Olmesine yol acar. Ancak duzenli fiziksel egzersiz bu siireci tersine
cevirebilmektedir.®®’ Bu nedenle egzersiz, stresin bedensel etkilerine kars: giiclii ve
dogal bir savunma mekanizmasi islevi gostermektedir.

Egzersizin bedensel ve ruhsal bir¢ok faydasi bulunmaktadir. Kaslarin
gevsemesini saglar, zihinsel kapasiteyi arttirir, kaygiy1 azaltir, kalp hastaliklarina
yakalanma riskini diisiiriir ve sirt-bel agrilarin1 onler. Egzersizle birlikte bireylerin
kendine olan giiveni artar ve genel saglik durumu iyilesir. Stresin viicut tizerindeki
yipratici etkileri, egzersiz sayesinde azaltilir ve kisi hem bedensel hem de ruhsal olarak
yeniden enerji kazanir. Bilimsel calismalar, diizenli fiziksel aktivitenin yaglanma
sirecini yavaslattigini ve bireylerin yas ilerledik¢e daha saglikli kalmasina yardimci
oldugunu gostermektedir. 8 Kisacasi, diizenli egzersiz hem fiziksel saglhig1 koruyarak
stresin etkilerini azaltmakta hem de bireyin ruhsal dengesini giiclendirerek yasam

kalitesini artirmaktadir.

2. Solunum Egzersizi

Stresle basa ¢ikma siirecinde fiziksel rahatlama saglayan yontemlerin baginda
solunum egzersizleri gelmektedir. Bedenin kontrol altina alinmasinda ilk adim,
solunumu bilingli bir sekilde yonlendirmektir. Solunum hem istemli hem de istemsiz
bir islevdir. Bir yandan birey, istediginde nefes alip verebildigi i¢in solunum iradesiyle
kontrol edebilir; diger yandan ise beyin sapindaki solunum merkezi, kandaki oksijen
ve karbondioksit diizeyine gore bu siireci otomatik olarak yonetir. Nefes alip verme
eylemi, gevsemeyi saglamak agisindan etkili oldugu gibi bircok gevseme tekniginde
de temel bir uygulama olarak yer almaktadir. Sonum egzersizlerinin en biiytlik avantaji
ise, glinliik yasamda herhangi bir 6zel ortam ya da ekipman gerektirmeden kolayca
uygulanabilir olmasidir. Derin ve kontrollii alinan nefes, viicuttaki kas gerginligini
azaltarak bireyin rahatlamasina yardimci olmaktadir.3®® Bu aliskanligin kazanilmasi
icin, birey rahat bir pozisyonda oturarak veya uzanarak yavas ve derin bir sekilde nefes
almali, dakikadaki normal solunum sayisinin yarist kadar bir tempoyla bes dakika

boyunca egzersizi strdiurmelidir. Bu uygulama gilinde iki kez tekrarlandiginda, stresin

367 _eon J. Warshaw, Managing Stress, Addison-Wesley Publishing Company, New York, 1979, p.161
368 Ozlem Baytar, age., 93
369 Acar Baltas, Zuhal Baltas, age., 336
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olusturdugu fiziksel ve zihinsel gerginligi azaltmada etkili sonuglar vermektedir.3"°

Kisacasi, solunum egzersizleri hem erisilebilirligi hem de etkili gevseme saglamasi

nedeniyle stresle basa ¢cikmada pratik ve giiglii bir yontemdir.

3. Meditasyon

Zihinsel rahatlamalarin arasinda 6nemli bir yere sahip olan meditasyon, stresle
basa ¢ikmada etkili ve ¢ok yonli bir yontem olarak 6ne ¢ikmaktadir. Meditasyon,
temel olarak zihnin giinliik kaygilar, igsel ¢atismalar ve sikintilardan arindirilarak
dinginlige ulasmasini amaglayan bir uygulamadir.®’* Zihin sakinlesmesi, viicudun da
gevsemesine neden oldugundan, meditasyon stresin azaltilmasinda etkili bir zihinsel
gevseme yontemi olarak kullanilmaktadir. Hem ruhsal hem de fiziksel saglik iizerinde
olumlu etkiler yaratan meditasyon, bireyin genel yasam kalitesini artirmaktadir.
Nitekim yapilan aragtirmalarda, meditasyon uygulayan calisanlarin is doyumlarinin
belirgin sekilde arttigi, performanslarinin yiikseldigi ve isten ayrilma niyetlerinin
azaldig1 goriilmiistiir. Ayrica bu kisilerin yoneticileri ve is arkadaslariyla iliskilerinin
de olumlu yonde gelistigi ortaya konmustur.®”? Meditasyon uygulamasi sonucunda
bireyin ruhsal ve bedensel anlamda rahatlama yasadigi, zihinsel huzurun saglandigi be
giinlik yasamim zorluklariyla daha kolay basa cikilabilecegi belirtilmektedir.®"®
Kisacasi, meditasyon kisinin zihinsel ve fiziksel dengesini giiclendirerek stres

yonetiminde etkili bir ara¢ sunmaktadir.

4. Biyolojik Geri Bildirim

Stresle basa ¢ikmada kullanilan tekniklerden biri olan biyolojik geri besleme
yontemi, bireyin fizyolojik tepkilerini tanimasina ve kontrol etmesine yardimci olan
bilimsel bir yaklagimdir. Biyolojik geri besleme, bireyin viicudunda gergeklesen
fizyolojik slregleri gesitli dlgiim cihazlari yardimiyla gézlemleyip denetim altina
almasin1 saglayan bir yontemdir. Bu teknik sayesinde birey, normalde farkinda
olmadig1 beden tepkilerini anlamaya baslar. Termometre, tart1 veya yalan makinesi
gibi araclar, bu siireci kolaylastirmada sik¢a kullanilan 6rneklerdir.3’* Biyolojik geri

besleme egitimiyle birey, viicut 1sis1, kalp atig hizi, terleme, mide asidi iiretimi ve

370 Salih Giiney, Davranis Bilimleri, age., 341

371 Feyzullah Eroglu, Davrams Bilimleri, Beta ve Basim Yayin Dagitim, istanbul, 2006, s.449
372 Inayet Pehlivan, Yonetimde Stres Kaynaklari, Pegem Yayinlari, Ankara, 1995, 5.173

373 Ersin Altuntas, Stres Yonetimi, Alfa Yayinlari, Istanbul, 2003, 5.58

374 Inci Artan, age., 5.140
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oksijen kullanim1 gibi otomatik olarak gerceklesen fizyolojik islevlerini belirli bir
diizeyde kontrol etmeyi 6grenebilir. Bu da hem stres yonetiminde hem de genel saglik
durumunun iyilestirilmesinde etkili bir yontem olarak 6ne ¢ikmaktadir.*”® Sonug
olarak, biyolojik geri besleme yontemi bireyin kendi bedensel stireclerini fark etmesin

ive bu sayede stresle daha bilingli bir sekilde basa ¢ikmasini saglayan etkili bir aragtir.

5. Gevseme

Gevseme teknikleri, bireylerde hem fiziksel hem psikolojik rahatlamada
dengeyi kurmanin temel yollarindan biridir. Rahatlama ve gevseme ig¢in ¢esitli
yontemler mevcuttur. Bu yontemlerin yalnizca stresli anlarda degil, giinliik yasamda
diizenli olarak uygulanmasi, bireylerin stresle basa ¢ikma becerilerini biiylik 6l¢iide
artirmaktadir. Gevseme uygulamalari, stres sirasinda ortaya ¢ikan tepkilerin tersine
isleyerek kisinin daha sakin ve dengeli hissetmesini saglar. Ornegin, stres aninda artan
kas gerginligi, yiiksek tansiyon, hizlanan solunum ve yiikselen kan sekeri; gevseme ile
yerini kaslarda rahatlamaya, diisen tansiyona, derin ve yavas solunuma, azalan kan
sekerine birakir. Bu sayede viicudun verdigi olumsuz fizyolojik tepkiler baskilanir ve
olas1 zararlar Onlenmis olur. Aym1 zamanda bu teknikler zihinsel faydalar da
sunmaktadir. Gevseme egitimi alan bireylerin dikkat seviyeleri artar, diistinme
siirecleri netlesir ve c¢evresel uyaranlara karsi daha keskin bir algi
gelistirmektedirler.3’® Gergek anlamda gevsemeyi basaran bir kisinin nefesi derin ve
rahattir, elleri ve ayaklar1 sicak, kalp ritmi yavas ve diizenlidir. Viicudu gevsemis,
hormon dengesi saglanmis ve metabolizmasi yavaslamistir.3”” Ozetle, gevseme
yalnizca stresin olumsuz etkilerini azaltmakla kalmaz; ayn1 zamanda hem zihinsel

netlik hem de fizyolojik denge saglayarak bireyin genel yasam kalitesini artirmaktadir.

6. Beslenme

Stresin birey Uzerindeki olumsuz etkilerini azaltmada beslenme énemli bir rol

oynamaktadir. Beslenme ve stres arsindaki iliskiyi inceleyen arastirmalara gore, bazi

375 Inayet Pehlivan, Yonetimde Stres Kaynaklar1, age., s.174

376 Roger Allen, Human Stress: It’s Nature and Control, Mc Millan Publish Company, New York,
1983, pp.140-141

377 Inayet Pehlivan, “Stresle Basa Cikmada Bireysel ve Orgiitsel Stratejiler”, Ankara University
Journal of Faculty of Educational Sciences, 27(2) 803-815, 1994, s.807
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yiyeceklerin stres diizeyini dogrudan etkileyebilecegini ortaya koymustur. Bu iligki

asagida siralanmustir:®’8

Yetersiz kilo alimi, viicudu zayif disiirerek strese bagli hastaliklara
yakalanmay1 kolaylagtirir.

Vitamin ve mineral eksiklikleri de viicudu zayiflatmaktadir. Ozellikle B
vitamini eksikligi; kaygi, uykusuzluk, kalp sorunlari, mide problemleri ve kas
zay1flig1 gibi sorunlara yola agabilmektedir.

Uzun silire stres durumlarinda viicut normalden daha fazla vitamin
harcamaktadir. Ornegin B1 ve B2 vitaminleri ile C vitamini ve baz asitler stres
sirasinda hizla tilkkenmektedir.

Fazla seker tiiketimi, baslangigta enerji verse de zararlhidir. Sekerli yiyecekler
dis ¢iiriiklerine yol acar, kan sekerini ve insiilin dengesini bozmaktadir. Ayrica
sekerli gidalar genellikle vitamin ve mineral bakimindan fakirdir. Bu da
viucudu yorar, B vitamini eksikligine nen olarak kaygi ve sinirliligi artirir.
Kahve, cay, kakao, cikolata gibi kafeinli iiriinler fazla tiiketildiginde stres
tepkisini tetiklemektedir. Giince U¢ fincandan fazla kahve icmek, kalp ritmini
bozar, kan basincini artirir ve kaygiya neden olabilmektedir.

Yagli, tuzlu ve kolesterolii yiiksek yiyecekler kalp ve damar sagligini tehdit
eder. Bu da stresin viicuda olan etkilerini artirabilmektedir. Asir1 tuz ise viicutta
su birikmesine ve huzursuzluk hissine neden olmaktadir.

Sigara igmek ya da sigara dumanina maruz kalmak, viicudun daha fazla C
vitamini tiilketmesine yol agmaktadir. Ayrica sigara dogrudan stres nedeni
oldugu gibi, kisiyi diger stres kaynaklarina karst da daha savunmasiz hale
getirmektedir.

Asiri kilo alim1 ve hareketsizlik kilo artisina neden olur. Fazla kilo hem fiziksel
hem de psikolojik stres yaratmaktadir. Enerji azalir, kisi kendini kot hisseder
ve stresle basa ¢ikmakta zorlanmaktadir.

Sonug olarak, ne yedigimiz stresle bas etme giiclimiizii etkilemektedir. Bu

nedenle daha saglikli bir yasam i¢in beslenme aligkanliklarimizi gézden gegirmek

onemlidir.

378 Walter Schafer, age., pp.207-208
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7. Sosyal Destek

Glinliik yasamda karsilasilan stresle basa ¢ikmada en etkili yontemlerden biri
sosyal destektir. Insan dogas1 geregi sosyal bir varliktir ve diger insanlarla kurdugu
iliskiler, onun duygusal ve psikolojik salig1 i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir.

Insanlar, sevgi, ilgi ve anlayisa ihtiya¢ duyar. Bu ihtiyaglar dnce ailede, sonra
arkadas cevresi ve sosyal gruplarda karsilanir. Aileden ya da yakin ¢evreden alinan
destek, bireyin kendini giivende hissetmesini saglar ve stresle bag etmesini
kolaylastirmaktadir. Ayn1 sekilde is ortaminda da yoneticilerin ve is arkadaslarinin
destegi, calisanlarin stresini azaltir ve kuruma olan baghliklarini artirmaktadir.
Ornegin, bir yéneticinin ¢alisaniyla samimi bir sekilde konusmasi, onun ailevi ya da
kisisel sorunlarin1 dinlemesi hem stresin azalmasina hem de ¢alisanin kuruma olan
bagliligmin artmasima katki saglar.®”® Ozetle, sosyal destek hem 6zel hem de is
hayatinda kisiyi psikolojik olarak gii¢lendirir, stresle basa ¢ikma kapasitesini artirir ve

genel yasam kalitesini iyilestirmektedir.

8. Sosyal ve Sportif Etkinliklere Katilma

Insanlar stresli dénemlerde rahatlamaya ihtiya¢ duyar ve bu noktada bos
zamanlari etkili bir sekilde kullanmak stresle basa ¢ikmada onemli bir hal alir. Glinliik
hayatin yogunlugu i¢inde bireyler, ilgi alanlarina uygun aktivitelerle zaman gegirerek
hem kendilerini daha iyi hisseder hem de sosyal baglarini gii¢lendirirler. Bireylerin
severek yaptig1 kiiltiirel ve sportif etkinlikler (sinema, tiyatro, konser vb.) yalnizca
keyif vermekle kalmaz, ayn1 zamanda negatif duygular disa vurulur ve kisi psikolojik
olarak rahatlamaktadir. Bahgecilik, el isleri, sporun her tiirliisii, kitap okuma, miizik
dinleme gibi hobi odakli ugraslar da zihni mesgul ederek bireyin stres diizeyini
azaltmasina yardimci olmaktadir. Bu tiir faaliyetler kisinin hem dinlenmesini saglar
hem de kendini ifade etmesine ve basari hissi yasamasina olanak tanir.*® Sonug olarak,
kisinin bos zamanlarin1 kendi ilgi ve zevklerine uygun bir sekilde degerlendirmesi,

stresle basa ¢ikmada etkili bir yol sunar ve genel yasam kalitesini artirmaktadar.

379 Feyzullah Eroglu, age., 5.346
380 Siikran Kilbas, “Ankara Yenimahalle ve Cankaya Genglik Merkezi’'ne Uye Genglerin Genglik
Merkezleri’ne Iliskin Goriisler”, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Ankara Universitesi, Ankara, 1989,
s.19, Salih Giiney, Davranis Bilimleri, age., s.345, Inayet Pehlivan, “Stresle Basa Cikmada Bireysel ve
Orgiitsel Stratejiler”, age., s.810
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9. Masaj

Masaj, stresin etkilerini azaltmak ve onlemek agisindan oldukga faydali bir
yontemdir. Ozellikle kaslarm gevsemesine yardimei olarak viicudu rahatlatmaktadir.
Uygulanan fiziksel temas sayesinde kan dolasimi diizenlenir ve kaslardaki gerginlik
azalir. Bu durum, agrilarin hafiflemesine katki saglamaktadir. Masaj yapilirken bedene
yatistiric bir rahatlik hissi yayilir. Bu his, kisinin endiselerini azaltir ve zihinsel olarak
diisiincelerinden uzaklasip duygulara odaklanmasma imkan tanir.®¥! Bu yoniiyle,
bilingli bir sekilde yapilan masaj, kisiyi stresin yogunlugundan uzaklastirarak bedensel
ve zihinsel dinlenmeyi hedefler. Kisaca, masaj hem fiziksel hem de psikolojik

rahatlama sunarak stresle basa ¢ikmada etkili bir gevseme yontemidir.

10. Zaman Yo6netimi

Zaman yonetimi stresle basa ¢ikmada dnemli bir yere sahiptir. Clinkii zaman
yonetiminin temel amaci, zamani bireyin ihtiyaglarina ve hedeflerine uygun sekilde
kullanabilmektir. Etkili bir zaman yonetimi dort temel adima dayanmaktadir. Bu
adimlar asagidaki gibi siralanmistir®?:

e Oncelikle hedef belirlemek.

e Belirlenen hedefe ulagmak i¢in planlama yapmak.

e Plani uygulamaya koymak ve ne zaman tamamlanacagini belirlemek.

e Son olarak da hedefe ulasana kadar kararli bir sekilde ¢alismaya devam etmek.

Zaman baskisindan kaynaklanan stresi azaltmak i¢in, zamani iyi planlamak ve
verimli kullanmak olduk¢a 6nemlidir. Kisacasi, zamani etkili yonetmek, sadece isleri

kolaylastirmakla kalmaz, ayni zamanda stresle basa ¢ikmada da &nemli bir rol

oynamaktadir.

I. Stresle Basa Cikmada Kurumsal Yontemler

Is yerinde stresi azaltmak igin yoneticilerin alabilecegi baz1 etkili dnlemler
bulunmaktadir. Calisanlarin is ortaminda yasadigi stresi azaltmak ya da dnlemek i¢in,

yoneticiler tarafindan yapilan diizenlemelere orgiitsel diizeyde stresle basa ¢cikma

381 Walter Schafer, age., pp.295
382 Salih Giiney, Davranis Bilimleri, age., s.345
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yontemleri denir. Bu 6nlemler, hem galisanlarin daha rahat hissetmesini saglar hem de
is verimini artirir.

Kuzeybat: Ulusal Yasam Orgiiti'niin yaptigi bir arastirmaya gore,
katilimecilarin dortte biri i¢in en biiyiik stres kaynagi is hayatidir. Bagka bir arastirmada
ise, iste yasanan sorunlarin, maddi ya da ailevi problemlerden daha fazla saglik
sorunlarina neden oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, Amerika’daki bazi biiyiik
sirketler, calisanlarina stresle basa ¢ikmalari i¢in 6zel programlar sunmaya baglamistir.
Ornegin; IBM, Hewlett-Packard, Glaxo-Welcome, DukePowe ve Northwestern
Mutual Life gibi biiyiik firmalar, “The Highlands Program” adli stres yonetimi
programina katilarak personele destek vermektedir. Bu yaklagimin temelinde,
igverenlerin su gergegi farketmesi yatmaktadir: Stresi azaltmak, hem verimi artirir hem
de is kalitesini yiikseltir.383

Genel olarak yonetimin uygulayabilecegi bazi temel stratejiler asagidaki gibi
siralamak miimkiindiir;38*

e Destekleyici bir ¢alisma ortami olusturmak
e Iseri daha anlaml hale getirmek

e Gorev ve sorumluluklari netlestirmek

e [Egitim ve gelisim imkanlar1 sunmak

e Danismanlik hizmeti sunmak

Sonug olarak, stresle etkili bir sekilde basa ¢ikmak icin yoneticilerin planl ve
caligan1 merkeze alan uygulamalar gelistirmesi gereklidir. Bu hem c¢alisan sagligim

korur hem de kurumun genel basarisini olumlu yonde etkiler.

J. Stresin Azaltilmasinda Yoneticilere Diisen Gorevler

Calisanlarin is yerinde yasadigi stresi azaltmak, sadece bireylerin degil, ayni
zamanda kurumlarin verimlilii agisindan da biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu noktada
yoneticilere 6nemli sorumluluklar diigmektedir.

Iyi bir yonetici, yalmzca kisa vadeli basariy1 degil, calisanlarin saglikli ve
memnun olmasinin uzun vadede kuruma biiyiik katkilar saglayacagini bilir. Aym

zamanda basaril1 yoneticiler, belirli bir diizeyde stresin verimlilik agisindan gerekli

383 Ozlem llgar, “Orgiitsel Stresin Calisan Kadimlar Uzerindeki Etkileri ve Stresle Basa Cikma Yollar1”,
(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi, Istanbul, 2001, .84
384 Salih Giiney, Davranis Bilimeri, age., s.345

173



oldugunu da kabul eder. Ancak bu stresin asirtya kagmamasi i¢in bazi dnlemler

alimmalidir. Bu dogrultuda, ¢alisanlarin stres seviyesini diisiirmek i¢in yoneticilerin

uygulayabilecegi baz1 6neriler asagida siralamak miimkiindiir:*®°

Is ortamim cazip hale getirmek: Calisanlarin islerinden keyif almalarini
saglamak, motivasyonu ve is tatminini artirmaktadir.

Gorev belirsizligini azaltmak: Her calisanin ne yapmasi gerektigini bilmesi,
kafa karisiklig1 ve stresi onler.

Asiri i yikiinii dengelemek: Gereginden fazla sorumluluk, ¢alisanlart yipratir.
Bu ylizden is yiiki adil bir sekilde dagitilmalidir.

Degisim ve istikrar arasinda denge kurmak: Siirekli degisim c¢alisanlari
yorabilir, hi¢ degismeyen bir yap1 da verimsizlik yaratabilir. Ikisinin dengede
tutulmas1 6nemlidir.

Karar siireglerine calisanlari dahil etmek: Katilim saglamak, calisanlarin
kendilerini degerli hissetmelerine yardimci olur.

Stres azaltic1 destek hizmetleri sunmak: Danigmanlik, rehberlik veya dinlenme
alanlar1 gibi imkanlar olusturmak faydali olabilir.

Calisanlara stres hakkinda bilgi vermek: Stresle basa c¢ikabileceklerini
anlatmak, farkindalik yaratir.

Sonug olarak, bireysel ya da orgiitsel diizeyde alinacak bu tiir 6nlemler, stres

kaynaklarin1 azaltarak daha saglikli, verimli ve tatmin edici bir ig ortamu olusturur. Bu

da hem is siire¢lerinin aksamadan ilerlemesine hem de ¢alisanlarin fiziksel ve ruhsal

sagliklarin1 korunmasina katki saglar.

385 Salih Giiney, Davranig Bilimleri, age., 5.346, inayet Pehlivan, “Stresle Basa Cikmada Bireysel ve
Orgiitsel Stratejiler”, age., ss.813-814
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IV. YONTEM VE BULGULAR

A. Toksik Liderligin Cahsanlarin isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisinde

Orgiitsel Stresin Araci Rolii ve Buna Yénelik Bir Arastirma

1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Glinlimiiz is yerlerinde liderlik tarzlari, ¢calisanlarin motivasyonu, performansi
ve iste kalma istegi lizerinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Is diinyasinda giderek daha
fazla karsilasilan toksik liderlik ve bunun ¢alisanlar tizerindeki olumsuz etkileri yer
almaktadir. Ozellikle yogun rekabetin ve yiiksek performans beklentilerinin oldugu is
ortamlarinda, bazi yoneticiler otoriter, baskici, kiiglimseyici ya da destek vermeyen bir
tutum sergileyebilmektedir. Bu tiir toksik liderlik davranislari, ¢alisanlarin kendilerini
degersiz, giivensiz ve baski altinda hissetmelerine yol agmakta, bu da hem orgiitsel
stresi artirmakta hem de isten ayrilma niyetini tetikleyebilmektedir. Dolayisiyla bu
konu, is yerlerinde calisan bagliliginin azaldig, tilkkenmislik hissinin arttig1 ve is devri

hizinin yiikseldigi durumlarin nedenlerini daha iyi anlayabilmek i¢in 6nemlidir.

Yapilan bu arastirmanmn amaci; Istanbul’da farkli sektorlerde caligan farkli
pozisyonlardaki bireylerin iizerinde, toksik liderlik tarzinin ¢alisanlarin isten ayrilma
niyeti lizerindeki etkisini incelemek ve bu etkide orgiitsel stresin araci roliinii ortaya

koymaktir. Bu gergevede;

e Toksik liderligin orgiitsel stres tizerindeki etkisi
e Toksik liderligin isten ayrilma niyeti izerindeki etkisi
e Toksik liderligin isten ayrilma niyeti izerindeki etkisinde orgiitsel stresin araci

roli incelenecektir.

2. Arastirmanin Sinirhliklar: ve Varsayimlari

Bu ¢alismada arastirma evreni olarak Istanbul, Glingoren bolgesindeki tekstil
ve konfeksiyon at6lyelerinde farkli pozisyonlarda aktif olarak ¢alisan personeller ile

sinirlandirilmigtir. Arastirma neticesinde elde edilen bulgular 6rneklemde yer alan
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kisilerin algilar ile simirlidir. Bundan dolay1 bulgu ve neticelerin genellenebilmesi
dogru olmayabilir. Arastirma stiresi 2025 yil1 Subat — Mart aylarinda belirli bir siirede
gerceklestirilmis ve sadece anket yonteminden yararlanilmistir.

Yapilan arastirmaya uygun Olcekler kullanildigi, arastirmaya katilan kisilerin
arastirmada kendilerine yoneltilen sorulari anlayabildikleri ve samimiyetle dogru

yanitlar verdikleri varsayilmistir.

3. Aragtirmanin Modeli

Aragtirmanin modeli asagida gosterilmistir:

Orgutsel Stres

Toksik Liderlia — ['ste” ajiiing
Niyeti

Sekil 5 Aragtirmanin modeli

4. Arastirmanin Yontemi

Bu ¢aligsmada teorik ve uygulamali olmak iizere iki temel arastirma yontemi
kullanilmistir Teori bdliimiinde, toksik liderlik, isten ayrilma niyeti ve orgiitsel stres
gibi anahtar kelime iceren kitaplar, dergiler, ylksek lisans tezleri ve doktora tezleri
incelenerek gerekli verilere ulasilmistir.

Calismanin uygulama boliimiinde veriler anket yontemi ile toplanmistir. Anket
formlar1 Google forms iizerinden ¢evrimi¢i olarak gonderilmistir. Anket formu

toplamda dort boliimden olusmaktadir.
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[k béliimde, katilimeimin demografik dzelliklerini tespit etmeye yodnelik cinsiyet, yas,
medeni durum, Ogrenim durumu, kurumdaki ve toplamdaki is tecriibesi gibi
demografik sorular yoneltilmistir.

Ikinci boliimde toksik liderlik &lgegi i¢in Andrew A. Schmidt’in (2008)
tarafindan gelistirilmis olan “Development and Validation of theToxic Leadership
Scale” 6l¢ek, Nurhayat Celebi vd. (2015) tarafindan yeniden diizenlenerek gelistirilen
toksik liderlik 6lgegi kullanilmistir. Olgek; deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve
olumsuz ruh hali olmak {izere dort alt boyuttan ve toplam 30 maddeden olusmaktadir.

Uciincii boliimde Meryem Berrin Bulut (2017) tarafindan gelistirilmis olan
isten ayrilma niyeti dlgeginden yararlamlmstir. Olgek 7 madde ve tek faktdrden
olusmaktadir. Olgekten alinabilecek puanlar 7 ile 35 arasinda degismektedir. Yiiksek
puanlar, isten ayrilma niyetinin yiiksek oldugunu géstermektedir. Olgegi giivenilirligi
oldukga yiiksektir: Cronbach Alfa katsayis1 .94, iki yarim giivenilirlik katsayis1 ise .90
olarak belirlenmistir.

Dordiincii bolimde orgiitsel stres dlgegi igin Theorell vd. (1988) tarafindan
gelistirilmis olan “Short Version of Job Stress Scale” 6l¢ek, M. Yal¢in Tagmektepligil
vd. (2011) tarafindan yeniden diizenlenerek gelistirilen kisa versiyon oOrgiitsel stres
oleegi kullanilmistir. Olgek; sosyal destek, is yiikii, beceri kullanim1 ve karar verme
olmak tizere dort alt boyuttan ve toplam 14 maddeden olusmaktadir.

Aragtirmada form gonderilen 420 anketten, 403 gegerli anket analiz edilmistir.

5. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Istanbul’un Avrupa yakasindaki tekstil ve konfeksiyon
isletmelerinde farkli pozisyonlarda ¢alisan personeller olusturmaktadir. Aragtirmanin
orneklemini ise, Gungoren bdolgesindeki tekstil ve konfeksiyon atdlyesinde
calisanlardir. Kolayda orneklem metodu ile dagitilan total 420 anketten, eksik
yanitlanan veya yanitlanamayan anketler dogrultusunda 403 anket gecerli anket ile

calisma yapilabilmistir.

6. Arastirmanin Hipotezleri

HI1: Toksik liderlik tarzinin isten ayrilma niyetine etkisinde orgiitsel stresin aracilik
etkisi vardir.
H2: Toksik liderlik tarzinin isten ayrilma niyetine etkisinde is ylikiiniin aracilik etkisi

vardir.
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H3: Toksik liderlik tarzinin isten ayrilma niyetine etkisinde becerinin aracilik etkisi
vardir.

H4: Toksik liderlik tarzinin isten ayrilma niyetine etkisinde karar vermenin aracilik
etkisi vardir.

HS5: Toksik liderlik tarzinin isten ayrilma niyetine etkisinde sosyal destegin aracilik

etkisi vardir.

7. Arastirmanin Bulgular

Tim Veriler SPSS 22.0 paket programinda analiz edildi. Siirekli verilerin
goOsterimi (ortalama, standart sapma) ile verildi. Verilerin normal dagilima uyumu
carpiklik basiklik katsayisi ile sinandi. Ortalamalar karsilagtirmak igin T test ve
ANOVA, degisenler arasindaki iligkinin incelenmesinde Pearson Korelasyon testi
kullanildi. Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki etkinin incelenmesinde AMOS
24. kullanilds. Istatistiksel anlamlilik diizeyi 0,05 olarak belirlendi.

a. Olceklere Iligkin Giivenirlik Analizi Sonuclart

Calismada, toksik liderlik, oOrgiitsel stress ve isten ayrilma niyeti
Olgeklerine iliskin giivenilirlik analizi yapilmis olup, Cronbach’s Alpha degerleri
Cizelge 3’te gosterilmistir. Her bir Olgek icin ayri ayri i¢ tutarlilik katsayisi
hesaplanmis olup, toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti Cronbahs’s
Alpha katsayis1 0,70 lizerinde bulunmustur ve bu da gilivenirliginin yiiksek oldugunu

gostermistir.

Cizelge 3 Olceklerin guvenilirlik analizi sonuglari

Olgekler Cronbach's Alpha Soru Sayis
Toksik Liderlik 0,984 30
Orgiitsel Stres 0,878 14
isten Ayrilma Niyeti 0,970 7
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b. Demografik Bilgilere Iliskin Analizler

Demografik bilgilere iliskin analiz tablosu ¢izelge 4’te gosterilmistir.

Cizelge 4 Demografik bilgilerin analizi

Degisken n %
Cinsiyet
Kadin 226 56,1
Erkek 177 43,9
Toplam 403 100
Yas
21-25 43 10,7
26-30 60 14,9
31-35 83 20,6
36+ 217 53,8
Toplam 403 100
Medeni Durum
Evli 247 61,3
Bekar 156 38,7
Toplam 403 100
Egitim
Lise 88 21,8
On Lisans 57 14,1
Lisans 207 51,4
Yiksek Lisans 45 11,2
Doktora 6 15
Toplam 403 100
Kurum Sire
0-1y1l 68 16,9
2-3 y1l 93 231
4-6 yil 58 14,4
7+ yil 184 45,7
Toplam 403 100
Toplam Sire
0-1 y1l 7 1,7
2-3 y1l 31 7,7
4-6 yil 50 12,4
7+ yil 315 78,2
Toplam 403 100
Isteki Pozisyon
Yonetici 76 18,9
Orta Kademe Yo0netici 85 211
Uzman 137 34,0
Asistan / Destek Personeli 46 11,4
Diger 59 14,6
Toplam 403 100
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Demografik bilgiler incelendiginde, katilimcilarin %56,1 kadin ve %43,9’u
erkektir. En ¢ok katilimin yas gruplari i¢in 36+ yas grubu (%53,8), medeni durum igin
evli (%61,3), egitim durumu igin lisans (%51,4), bu is yerindeki ¢aligsma siiresi igin 7+
yil hizmet siiresi olanlar (%45,7), toplam hizmet siresi i¢in 7+ y1l hizmet siiresi olanlar

(%78,2) ve isteki pozisyon i¢in uzmanlarin (%34,0) oldugu gorilmistiir.

c. Toksik Liderlik, Orgiitsel Stres ve Isten Ayrilma Niyeti Olceklerinden Elde
Edilen Puanlara Ait Tamimlayici Istatistikler

Toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti 6lgeklerinden elde edilen

puanlara ait tanimlayici istatistikler tablosu ¢izelge 5’te gosterilmistir.

Cizelge 5 Toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti dlgeklerinden elde

edilen puanlara ait tanimlayici istatistikler

Degiskenler n Mean S.t d'. Median | Min Max | Skewness | Kurtosis
Deviation

TL 403 2,62 1,11 2,60 1 5 0,20 -0,95

0s 403 3,59 0,66 3,71 1 5 -1,16 1,29

IAN 403 2,94 1,30 2,86 1 5 0,10 -1,22

Cizelge incelendiginde, TL puan ortalamasinin ¥ =2,62, OS icin x =3,59 ve
IAN icin X =2,94 olarak hesaplanmistir. Tiim 6lgekler icin hesaplanan carpiklik ve
basiklik katsayilarinin +2 araliinda oldugundan verilerin normal dagilima sahip

oldugu goriilmiistiir.

d. Cinsiyete Gore Toksik Liderlik, Orgiitsel Stres ve Isten Ayrilma Niyeti Puan

Ortalamalari, Standart Sapmalari ve T Test Sonuclart

Cinsiyete gore toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti puan

ortalamalari, standart sapmalar1 ve T test sonuglari ¢izelge 6’da gdsterilmistir.
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Cizelge 6 Cinsiyete gore toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti puan

ortalamalari, standart sapmalar1 ve T test sonuglari

. . Std.
Degiskenler Cinsiyet n Mean Deviation t p
5 Kadin 226 2,37 1,03
Deger -0,629 0,530
Bilmezlik Erkek 177 2,44 1,07
Kadin 226 2,59 1,22
Cikarcilik -0,258 0,796
Erkek 177 2,62 1,22
Kadin 226 2,88 1,28
Bencillik -0,006 0,995
Erkek 177 2,88 1,36
Kadin 226 2,92 1,28
Olumsuzluk 0,623 0,534
Erkek 177 2,84 1,34
; Kadin 226 2,61 1,08
[F’d"s'l'?k -0,181 0,857
1aerl Erkek 177 2,63 1,14
. Kadin 226 3,67 0,83
Is Yuki 2,321 0,021
Erkek 177 3,47 0,88
Kadin 226 3,57 0,72
Beceri 0,257 0,797
Erkek 177 3,55 0,96
Kadin 226 3,47 0,94
Karar 0,341 0,733
Erkek 177 3,44 1,14
Kadin 226 3,71 0,80
Sosyal Destek 1,436 0,152
Erkek 177 3,58 1,00
. Kadin 226 3,64 0,56
Orgiitsel Stres 1,585 0,114
Erkek 177 3,53 0,77
. Kadin 226 2,95 1,28
IAN 0,184 0,854
Erkek 177 2,93 1,34

Cizelge incelendiginde is yiikii puan ortalamasinin cinsiyete gore farklilagtigi
gorlilmiistiir (p<0,05). Kadmlarin is yikleri erkeklerden anlamli 6l¢iide yiiksek
bulunmustur. Bunun nedeni, toplumsal cinsiyet rollerinden kaynaklanan g¢oklu
sorumluluklar (ev isleri, cocuk bakimi, yash bakimi gibi), duygusal emek (ekip igi
iligkileri ytiriitmek, iletisim krizlerini yonetmek gibi), ayrimcilik yapilmasi (daha fazla

veya daha karmasik islerin kadinlara verilmesi gibi) gibi etkenler olabilir.
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e. Yas Gruplarina Gore Toksik Liderlik, Orgiitsel Stres ve Isten Ayrilma Niyeti

Puan Ortalamalari, Standart Sapmalar: ve Anova Test Sonuclart

Yas gruplarina gore toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti puan

ortalamalari, standart sapmalar1 ve anova test sonuglari ¢izelge 7°de gosterilmistir.

Cizelge 7 Yas gruplarina gore toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti

puan ortalamalari, standart sapmalar1 ve anova test sonuglari

.. Std.
Degiskenler Yas n Mean Deviation F p
21-25 43 2,47 1,17
Deger 26-30 60 2,34 0,97
Bilmezlik 31-35 83 2.4 1.06 1,101 0,349
36+ 217 2,47 1,03
21-25 43 2,58 1,34
26-30 60 2,41 1,12
Cikarcilik 3135 83 2.50 130 1,155 0,327
36+ 217 2,70 1,18
21-25 43 2,74 1,37
- 26-30 60 2,61 1,18
Bencillik 3135 83 277 1.40 2,090 0,101
36+ 217 3,02 1,29
21-25 43 2,80 1,44
26-30 60 2,74 1,26
Olumsuzluk 3135 83 278 132 0,800 0,494
36+ 217 2,97 1,29
21-25 43 2,60 1,25
Toksik 26-30 60 2,47 1,01
Liderlik 31-35 83 2,50 1,17 1,228 0.299
36+ 217 2,71 1,07
21-25 43 3,39 0,83
e 26-30 60 3,74 0,88
Is Yuki 3135 83 3.51 0.94 1,657 0,176
36+ 217 3,59 0,81
21-25 43 3,40 0,74
. 26-30 60 3,63 0,69
Beceri 3135 83 3.59 0.85 0,667 0,573
36+ 217 3,57 0,89
21-25 43 3,15 0,93
26-30 60 3,43 0,88
Karar 3135 83 3.40 1,09 1,919 0,126
36+ 217 3,55 1,06
21-25 43 3,57 0,81
26-30 60 3,64 0,81
Sosyal Destek 3135 83 3.60 101 0,343 0,795
36+ 217 3,69 0,89
21-25 43 3,43 0,61
N 26-30 60 3,63 0,61
Orglitsel Stres 3135 83 355 071 1,145 0,331
36+ 217 3,62 0,66
21-25 43 2,78 1,24
: 26-30 60 2,95 1,21
IAN 31-35 83 2,94 1,40 0,263 0,852
36+ 217 2,97 1,30
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Cizelge incelendiginde toksik liderlik tarzi, orgiitsel stres ve isten ayrilma

niyeti Olgekleri ve alt boyutlarinin yas gruplarma gore farklilasmadigr goriilmiistiir
(p>0,05).

f. Medeni Duruma Gére Toksik Liderlik, Orgiitsel Stres ve Isten Ayrilma Niyeti

Puan Ortalamalari, Standart Sapmalari ve T Test Sonuclart

Medeni duruma gore toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti puan

ortalamalari, standart sapmalari ve T test sonuglari ¢izelge 8’de gosterilmistir.

Cizelge 8 Medeni duruma gore toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti

puan ortalamalari, standart sapmalar1 ve T test sonuglari

.. Medeni Std.
Degiskenler Durum n Mean nalmitn t p
5 Evli 247 2,41 1,02
gﬁger " 0,274 0,785
timezli Bekar 156 2,38 1,08
Evli 247 2,68 1,22
Cikarcilik 1,575 0,116
Bekar 156 2,49 1,20
Evli 247 2,95 1,33
Bencillik 1,406 0,160
Bekar 156 2,77 1,28
Evli 247 2,97 1,32
Olumsuzluk 1,774 0,077
Bekar 156 2,74 1,29
; Evli 247 2,68 1,11
To d"s'l‘?k 1,240 0,216
Liderli Bekar 156 2,54 1,11
. Evli 247 3,60 0,85
Is Yuka 0,541 0,589
Bekar 156 3,55 0,87
Evli 247 3,60 0,83
Beceri 0,989 0,323
Bekar 156 3,51 0,84
Evli 247 3,53 1,05
Karar 1,891 0,059
Bekar 156 3,33 0,99
Evli 247 3,68 0,91
Sosyal Destek 0,991 0,322
Bekar 156 3,59 0,88
. Evli 247 3,62 0,66
Orglitsel Stres 1,413 0,158
Bekar 156 3,53 0,66
. Evli 247 3,01 1,31
IAN 1,377 0,169
Bekar 156 2,83 1,28

Cizelge incelendiginde toksik liderlik tarzi, Orgiitsel stres ve isten ayrilma
niyeti Olcekleri ve alt boyutlarinin medeni duruma gore farklilasmadigi goriilmiistiir
(p>0,05).

183



0. Egitim Durumuna Gore Toksik Liderlik, Orgiitsel Stres ve Isten Ayrilma Niyeti

Puan Ortalamalari, Standart Sapmalar: ve Anova Test Sonuclart

Egitim durumuna gore toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti

puan ortalamalari, standart sapmalari ve anova test sonuglar1 c¢izelge 9’da

gosterilmistir.

Cizelge 9 Egitim durumuna gore toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti

puan ortalamalari, standart sapmalar1 ve anova test sonuglari

. . Std.
Degiskenler Egitim n Mean Deviation F p Fark
Lise 88 2,07 1,00
On Lisans 57 2,35 0,95
- 45 2,56 1,05
Lisans
Doktora 6 2,74 1,09
Lise 88 2,11 1,12
On Lisans 57 2,41 1,04
Cikarcilik \I(_:Jizrg( 207 2,79 1,26 6,825 0,000 3451
- 45 2,88 1,15
Lisans
Doktora 6 3,37 0,86
Lise 88 2,25 1,25
On Lisans 57 2,68 1,17
Bencillik \I(_l:izr;i 2l 318 LT 9,225 0,000 34551
. 45 3,10 1,16
Lisans
Doktora 6 4,03 1,07
Lise 88 2,25 1,29
On Lisans 57 2,78 1,24
Olumsuzluk \'(‘l'fkaszsk 207 3,09 1,29 8,447 0,000 34551
- 45 3,19 1,12
Lisans
Doktora 6 3,80 0,90
Lise 88 2,14 1,08
On Lisans 57 2,50 0,97
Toksik Lisans 207 2,79 1,12
Liderlik Yiksek ' ' 7,054 0,000 341
- 45 2,85 1,01
Lisans
Doktora 6 3,32 0,93
Lise 88 3,17 1,00
On Lisans 57 3,61 0,82
is Viikii \'(-ias’;i 207 3,68 0.78 7,199 0,000 23451
- 45 3,80 0,76
Lisans
Doktora 6 4,00 0,37
Lise 88 3,31 1,09
On Lisans 57 3,63 0,75
Beceri Lisans 207 3,61 0,75 3,469 0,008 3>1
Yiksek 45 3,70 0,69
Lisans
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Cizelge 9 (devami) Egitim durumuna gore toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten

ayrilma niyeti puan ortalamalari, standart sapmalar1 ve anova test sonuglari

Doktora 6 4,17 0,46
Lise 88 3,27 1,26
On Lisans 57 3,46 0,95
Karar %Skasgi 207 3,51 0.95 1,036 0,388
- 45 3,57 0,99
Lisans
Doktora 6 3,25 0,99
Lise 88 3,41 1,14
On Lisans 57 3,70 0,82
Dok e SR oms | ooms | 3
- 45 3,62 0,74
Lisans
Doktora 6 3,50 0,74
Lise 88 3,32 0,93
) On Lisans 57 3,63 0,56
gtrr%‘;tse' \'(-I'Jiasr;i 207 3,67 0.55 4,983 0,000 23451
Lisans 45 3,67 0,52
Doktora 6 3,71 0,32
Lise 88 2,36 1,21
On Lisans 57 2,88 1,32
AN \I(_Liasr;i 207 3,15 1,28 7,090 0,000 3451
1 45 3,27 1,21
Doktora 6 2,45 1,47

Cizelge incelendiginde toksik liderlik ve alt boyutlari, is yiikii, beceri, sosyal
destek, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti puan ortalamasinin egitim durumuna gore
farklilagtigi goriilmistiir (p<0,05). Lisans mezunlarin deger bilmezlik, beceri ve sosyal
destek puan ortalamasi lise mezunlarindan yiiksektir. Lisans ve yiksek lisans
mezunlarin ¢ikarcilik, toksik liderlik ve isten ayrilma niyeti puan ortalamasi lise
mezunlarindan yiiksektir. Bunun nedeni, egitim diizeyi arttik¢a, calisanlarin is yeri
kosullarina yonelik farkindaliklar1 ve beklentilerinin artmasindan dolay1 olabilir. Bu
da onlar1 toksik liderlik, stres ve isten ayrilma niyeti gibi konularda daha duyarli ve
elestirel hale getirebilir. Lisans, ylksek lisans ve doktora mezunlarin bencillik ve
olumsuzluk puan ortalamasi lise mezunlarindan yiiksektir. Bunun nedeni, egitim
diizeyi arttikga, liderlik davranislarin1 daha duyarli, elestirel ve beklenti temelli bir
bakis agisiyla degerlendirmelerinden kaynaklaniyor olabilir. Yiiksek egitim seviyesine
sahip calisanlar, cogu zaman daha katilimci ve demokratik yonetim tarzi bekler.
Otoriteyi veya iletisimi zayif liderlik tarzlari, bu gruplar tarafindan daha rahatsiz edici
bulunabilir. Bu da “olumsuzluk” ve “bencillik™ algisini artirabilir. On Lisans, Lisans
ve ylksek lisans mezunlarin is yiikii ve Orgiitsel stres puan ortalamasi lise

mezunlarindan yiiksektir. Bunun nedeni, egitim diizeyi arttikga, gorevlerin
185



karmasiklagsmasi, bireyin beklenti diizeyinin yiikselmesi, zihinsel yiikiin artmasi ve is
ortamina yonelik farkindaligin daha giiglii olmasi olabilir. Lise mezunlari, orgiitsel
aksakliklar1 daha fazla tolere etmeye yatkin olabiliyorken, egitimli bireyler,

yoOneticilerden daha sistemli, adaletli ve destekleyici davraniglar bekler.

h. Toplam Calisilan Siireye Gire Toksik Liderlik, Orgiitsel Stres ve Isten Ayrilma

Niyeti Puan Ortalamalari, Standart Sapmalart ve Anova Test Sonuclart

Toplam calisilan siireye gore toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma
niyeti puan ortalamalari, standart sapmalar1 ve anova test sonuclar c¢izelge 10’da

gosterilmistir.

Cizelge 10 Toplam ¢alisilan siireye gore toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten

ayrilma niyeti puan ortalamalari, standart sapmalar1 ve anova test sonuglari

Degiskenler | Toplam Siire n Mean De\sl’itgt'ion F p
0-1 y1l 7 231 1,20
5 2-3 yil 31 2,38 1,06
gﬁger i 0,601 0,615
fimezii 4-6 yil 50 2,22 1,03
7+ yil 315 243 1,04
0-1 y1l 7 2,49 1,68
2-3 yil 31 2,51 1,17
Cikarcilik 1,081 0,357
4-6 yil 50 2,34 1,21
7+ yil 315 2,66 1,21
0-1y1l 7 2,89 1,54
2-3 yil 31 2,66 1,22
Bencillik 1,818 0,143
4-6 yil 50 2,54 1,23
7+ yil 315 2,96 1,32
0-1y1l 7 2,91 1,66
2-3 yil 31 2,88 1,33
Olumsuzluk 1,611 0,186
4-6 yi1l 50 2,50 1,23
7+ yil 315 2,94 1,30
0-1yil 7 2,56 1,40
; 2-3 yil 31 255 1,10
IF’ d"s'l‘?k Y 1,229 0,299
1derli 4-6 yil 50 2,36 1,08
7+ yil 315 2,67 1,10
0-1y1l 7 3,29 1,11
) 2-3 yil 31 3,45 0,83
Is Yiiki 0,551 0,648
4-6 yil 50 3,61 0,98
7+ yil 315 3,59 0,83
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Cizelge 10(devami) Toplam ¢alisilan siireye gore toksik liderlik, érgutsel stres ve

isten ayrilma niyeti puan ortalamalari, standart sapmalar1 ve anova test sonuglari

0-1 y1l 7 3,33 0,67
2-3 yil 31 3,43 0,65
Beceri 0,863 0,461
4-6 y1l 50 3,46 0,81
7+ yil 315 3,60 0,86
0-1 y1l 7 3,21 1,35
2-3 yil 31 3,39 0,92
Karar 0,878 0,453
4-6 y1l 50 3,27 0,92
7+ yil 315 3,50 1,05
0-1 y1l 7 4,02 0,77
2-3 y1l 31 3,71 0,69
Sosyal Destek 0,527 0,664
4-6 y1l 50 3,59 0,98
7+ yil 315 3,64 0,90
0-1 yl 7 3,60 0,29
. 2-3 yil 31 3,55 0,48
Orgltsel Stres 0,252 0,860
4-6 y1l 50 3,52 0,80
7+ yil 315 3,60 0,66
0-1 yil 7 3,29 1,42
) 2-3 y1l 31 2,86 1,10
IAN 0,593 0,620
4-6 yil 50 2,75 1,18
7+ yil 315 2,97 1,34

Czielge incelendiginde toksik liderlik tarzi, orgiitsel stres ve isten ayrilma

niyeti Olcekleri ve alt boyutlarinin toplam c¢alisilan siireye gore farklilagmadigi

goriilmiistir (p>0,05)

i. Isteki Pozisyona Gire Toksik Liderlik, Orgiitsel Stres ve Isten Ayrilma Niyeti

Puan Ortalamalar, Standart Sapmalar: ve Anova Test Sonuclart

Isteki pozisyona gore toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti puan

ortalamalari, standart sapmalar1 ve anova test sonuglari ¢izelge 11°de gosterilmistir.
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Cizelge 11 isteki pozisyona gore toksik liderlik, drgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti

puan ortalamalari, standart sapmalar1 ve anova test sonuglari

Degiskenler Is Pozisyon n Mean DE\S/;[gt.ion F p

Ydnetici 76 2,39 1,00
Orta Kademe Yonetici 85 2,37 1,00

e Uzman 137 2,37 1,05 0,369 0,831
Asistan / Destek Personeli 46 2,38 1,00
Diger 59 2,55 1,18
Yonetici 76 2,69 1,14
Orta Kademe Yo0netici 85 2,61 1,15

Cikarcilik Uzman 137 2,56 1,28 0,500 0,736
Asistan / Destek Personeli 46 2,44 1,16
Diger 59 2,73 1,30
Yonetici 76 2,94 1,20
Orta Kademe YoOnetici 85 3,05 1,26

Bencillik Uzman 137 2,80 1,42 1,389 0,234
Asistan / Destek Personeli 46 2,55 1,22
Diger 59 3,00 1,31
Yonetici 76 2,97 1,27
Orta Kademe Yénetici 85 2,93 1,19

Olumsuzluk Uzman 137 2,82 1,37 0,581 0,677
Asistan / Destek Personeli 46 2,68 1,31
Diger 59 3,00 1,39
Yénetici 76 2,67 1,03
Orta Kademe Yénetici 85 2,65 1,02

[f dk;iﬁk Uzman 137 2,57 1,17 0,513 0,727
Asistan / Destek Personeli 46 2,48 1,06
Diger 59 2,75 1,21
Yonetici 76 3,77 0,82
Orta Kademe Yo0netici 85 3,40 0,82

Is Yiikii Uzman 137 3,60 0,86 2,183 0,070
Asistan / Destek Personeli 46 3,46 0,89
Diger 59 3,63 0,88
Y 6netici 76 3,66 0,84
Orta Kademe Yénetici 85 3,53 0,90

Beceri Uzman 137 3,58 0,84 0,483 0,749
Asistan / Destek Personeli 46 3,49 0,62
Diger 59 3,50 0,88
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Cizelge 11(devami)isteki pozisyona gore toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten

ayrilma niyeti puan ortalamalari, standart sapmalar1 ve anova test sonuglari

Yonetici 76 3,54 1,08
Orta Kademe Yo0netici 85 3,41 1,09
Karar Uzman 137 3,48 0,97 0,303 0,876
Asistan / Destek Personeli 46 3,36 1,02
Diger 59 3,43 1,08
Yonetici 76 3,49 0,98
Orta Kademe Yénetici 85 3,70 0,84
Sosyal Uzman 137 3,61 0,86 1342 | 0,254
Asistan / Destek Personeli 46 3,78 1,00
Diger 59 3,79 0,85
Yonetici 76 3,59 0,71
) Orta Kademe Yonetici 85 3,56 0,68
(S)trr%gtse' Uzman 137 3,58 0,65 0,143 0,966
Asistan / Destek Personeli 46 3,59 0,57
Diger 59 3,64 0,69
Yonetici 76 3,12 1,32
Orta Kademe Y0Onetici 85 2,85 1,27
IAN Uzman 137 3,01 1,32 0,914 0,456
Asistan / Destek Personeli 46 2,75 1,22
Diger 59 2,83 1,35

Cizelge incelendiginde toksik liderlik tarzi, orgiitsel stres ve isten ayrilma

niyeti olcekleri ve alt boyutlarinin isteki pozisyona gore farklilasmadigr gortilmiistiir

(p>0,05).

j. Toksik Liderlik, Orgiitsel Stres ve Isten Ayrilma Niyeti Ol¢eklerinden Elde

Edilen Puanlara Ait Pearson Korelasyon Katsayilart

puanlara ait pearson korelasyon katsayilari ¢izelge 12°de gosterilmistir.

Toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti 6l¢eklerinden elde edilen
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Cizelge 12 Toksik liderlik, orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti 6l¢eklerinden elde

edilen puanlara ait pearson korelasyon katsayilari

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Deger

Bilmezlik

Cikarcilik ,856""

Bencillik 7517 | 861"

Olumsuzluk ,780™ | ,850" | 875"
Toksik Liderlik |,930™ |,963™ |,913™ |,920"

Is Yiikii ,256"" |,261™" |,289™ |,307" |,292™
Beceri -0,031 |-0,008 | 0,041 |0,029 |0,000 |,516™
Karar -,184™ | - 112" | -0,053 | -,105" |-,132""| 0,09 |,480™

Sosyal Destek | -,176™ | -,104" | -0,064 | -0,093 | -,126" |,150™" | ,423™ | 529"
Orgutsel Stres | -0,080 | -0,016 | 0,042 | 0,015 |-0,022 |,524™ |,765™ | 685" | 854" | ——
IAN ,514™ | 540™ |,498™ |,500™ | 553" |,355™ | 0,022 |-122" |-0,045 0,051 | ——

Cizelge incelendiginde, deger bilmezlik arttiginda, i yikiinin ve isten ayrilma
niyetinin arttigi, karar verme ve sosyal destegin azaldigi1 goriilmiistiir. Deger bilmezlik
toksik liderligin 6nemli bir alt boyutudur. Bu baglamda, yoneticilerin ¢aliganlarina
deger vermemesi, ¢alisanlarin is yiikiiniin daha fazla hissetmesine ve buna istinaden
isler fazla olsa da karsiligini almadiklar1 hissine kapilmalarina sebep olurlar. Bu
durumda ayn1 gorevler bile daha yogun ve yipratici algilanabilir. Bu degersizlik hissi,
caligsanlarda isten ayrilma niyetinin artmasina, karar siireclerinden uzaklagsmalarina ve
sosyal destek algisinin zayiflamasina neden olabilmektedir. Bu nedenle, deger bilmez

liderlik tutumlari, 6rgiitsel saglik acisindan kritik bir risk faktortdur.

Cikarcilik arttiginda, is yiikiiniin ve isten ayrilma niyetinin arttig1, karar verme
ve sosyal destegin azaldig1 goriilmiistiir. Cikarcilik, toksik liderligin énemli bir alt
boyutudur. Bu baglamda, yoneticilerin ¢ikarci tutumlari, ¢alisanlarinin ihtiyaglarini
g6z ard1 etmesi anlamina gelmektedir. Bu tutumdaki yoneticiler, sorumluluklari adil
bir sekilde dagitmak yerine, c¢alisanlarin1 kendi amaclar1 dogrultusunda fazladan
yormaya meyilli olabilirler. Bu durum calisanlarin is yikiinii artirir ve daha yogun
stres yasamalarina neden olabilir. Calisanlar daha fazla yiik altinda kalmakta, karar
alma ve destek alma konusunda yalnizlagmakta ve bu durum isten ayrilma niyetlerini
guclendirmektedir. Bu bulgu, cikarci liderligin ¢aligan bagliligi ve orgiitsel saglig
tehdit ettigini agikca ortaya koymaktadir.

Bencillik arttiginda, is yiikiiniin ve isten ayrilma niyetinin arttig1 goriilmiistiir.
Toksik liderligin bir diger alt boyutu ise bencilliktir. Bu baglamda, yoneticilerin bencil
tutumlari, ¢alisanlarin ihtiyaclarini ve sinirlarin1 gérmezden gelmesi, yalnizca kendi
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¢ikarlarmi ve konforunu gozetmesidir. Bu tutumdaki yoneticiler, genellikle gorev ve
sorumluluklart adil sekilde paylasmak yerine, kendilerini rahatlatmak amaciyla isleri
calisanlara yikabilirler. Bu da ¢alisanlarin hem daha fazla is yiikii altinda hissetmesine
hem de isten ayrilmayi daha ciddi bigimde diisiinmelerine sebep olabilmektedir. Bu
bulgu, bencil liderligin orgiitsel verimlilik ve calisan baghilig1 agisindan riskli

oldugunu ortaya koymaktadir.

Isyerindeki olumsuzluk arttiginda, is yiikiiniin ve isten ayrilma niyetinin artti181,
karar vermenin azaldigi goriilmiistiir. Toksik liderligin 6nemli bir alt boyutu ise
olumsuzluk halidir. Bu baglamda, yoneticilerin ¢alisanlarina karsi sergiledigi sert,
elestirel, duygusal olarak yipratict ve destekleyici olmayan davraniglardir. Bu tlr
olumsuz davraniglar, calisanlarin is ortamini gilivensiz ve yipratict algilamalarina
neden olur. Bu sebeple ¢alisanlar, normalden daha fazla baski altinda hissettikleri i¢in
is yiikii algisini artirmaktadir, orgiitsel baglilig1 zayiflamakta ve karar verme becerileri
olumsuz etkilenmektedir. Bu da hem bireysel verimliligi diisiirmekte hem de uzun

vadede isten ayrilma egilimini giiclendirmektedir.

Toksik liderlik tarzi arttifinda, is yiikiiniin ve isten ayrilma niyetinin arttig1,
karar verme ve sosyal destegin azaldigi gortlmistiir. Toksik liderler, gorev ve
sorumluluklar1 adil sekilde dagitmak yerine c¢alisanlara fazladan yiik bindirme
egilimindedir. Ayn1 zamanda, destek ve rehberlik sunmadiklari i¢in ¢aligsanlar islerini
yalniz basina yiiriitmek zorunda kalir. Bu da algilanan is yiikiinii artirmaktadir. Deger
bilmez, ¢ikarci, bencil ve olumsuz liderlik tarzi, ¢alisanlarda tiikenmislik, giivensizlik
ve degersizlik duygularini artirir. Bu duygular, orgiitsel baglilig: zayiflatir ve ¢alisanin
isten ayrilma egilimini kuvvetlendirir. Kisaca, toksik liderlik, ¢alisanlarin is yiikiinii
artirmakta, karar alma becerilerini ve sosyal destek algilarin1 zayiflatmakta, ayrica
isten ayrilma niyetlerini giiglendirmektedir. Bu bulgular, toksik liderligin yalnizca
bireysel degil, orgilitsel verimlilik agisindan da ciddi bir tehdit oldugunu ortaya

koymaktadir.

Is yerindeki is yiikii arttiginda, isten ayrilma niyetinin artti1 goriilmiistiir. Is
yerlerinde yiiksek is yiikii, calisanlarin fiziksel ve zihinsel olarak tiikenmelerine neden
olur Siirekli yetistirilmeye calisilan isler, zaman baskis1 ve dinlenememe hali;

bireylerde bikkinlik, yorgunluk ve motivasyon kaybina neden olur. Bu durun uzun
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vadede calisanlarin ise olan baghliklarini zayiflatir ve isten ayrilmayi bir ¢ikis yolu

olarak gormelerine neden olabilmektedir.

Orgiitsel stres ile isten ayrilma niyeti arasinda iliski olmadig1 goriilmiistiir. Bu
bulgu, her stres yasayan c¢alisanin mutlaka isten ayrilmayr diisiinmedigini
gostermektedir. Orgiitsel stresin, isten ayrilma niyetiyle iliskisiz ¢ikmasi, ¢alisma
ortami, bireysel direng, ekonomik kosullar ve kiiltiirel faktorler gibi ¢ok sayida
etmenin bu iliskiyi etkileyebilecegini distindiirmektedir. Bunlara ek olarak,
katilimcilar stresli bir ortamda ¢alisiyor olsa bile, ekonomik kosullar, is bulma
zorluklart veya is giivencesi, kurduklari duygusal bag, uzun siireli c¢alisma
aligkanliklar1 ya da mesleki aidiyet duygusu gibi sebeple isten ayrilma niyetini
bastirabilir. Bu nedenle, bu konu daha derinlemesine nitel arastirmalarla

desteklenmelidir.

K. Toksik Liderligin Isten Ayriima Niyeti Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Stres Alt
Boyutlarinin Aracilik Rolii

Toksik liderligin isten ayrilma niyeti lizerindeki etkisinde oOrgiitsel stres alt

boyutlarinin aracilik roliine ait sekil ve ¢izelgeler asagidaki gibidir:

isyuka

29 !
beceri
/
.46 Isten_Ayrnima

Toksik_lider o

karar

sosyal_destek

Sekil 6 Regression Weights: (Group number 1 - Default model)
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Cizelge 13 Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate S.E. C.R. P Label
isytki <--- Toksik lider | ,226 ,037 6,121  ***
karar <--- Toksik lider | -,123 ,046 -2,662 ,008
sosyal_destek <--- Toksik_lider | -,102 ,040 -2,548 011
beceri <--- Toksik lider | ,000 ,038 ,009 ,993
Isten Ayrilma <--- Toksik_lider | ,555 ,060 11,142 ***
1$ten_Ayr11ma <--- igytuki 416 ,064 6,549 falaied
isten_Ayrllma <--- Kkarar -,074 ,051 -1,467 ,142
Isten Ayrilma <--- sosyal destek | ,076 ,058 1,309 ,191
Isten Ayrilma <--- beceri -176 ,062 -2,838 005

Cizelge 14 Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate
isytki <--- Toksik_lider ,292
karar <--- Toksik_lider -,132
sosyal_destek <--- Toksik_lider -,126
beceri <--- Toksik_lider ,000
Isten Ayrilma <--- Toksik_lider 464
Isten Ayrilma <--- isytikii ,269
Isten Ayrilma <--- karar -,058
Isten Ayrilma <--- sosyal_destek ,052
Isten Ayrilma <--- beceri -,111

Aracilik testi kapsaminda ile toksik liderlik tarzi ve isten ayrilma niyeti

arasindaki iliskide orgiitsel stres alt boyutlarinin aracilik rolii arastirilmistir. Beceri,

karar verme ve sosyal destek alt boyutlarinin araci oldugu modeller istatistiksel olarak

anlamsiz bulunmustur (p>0,05). Bu yiizden bu degiskenler analizden g¢ikarilarak

model tekrar ele alinmstir.
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55 )
Toksik_lider = Isten_Ayriima

Sekil 7 Toksik liderligin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinde orgiitsel stres alt

boyutlarinin aracilik rolii

Cizelge 15 Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate S.E. C.R. P Label
Isten_Ayrllma <--- Toksik_lider | ,650 ,049 13,298  ***

Cizelge 16 Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate
Isten_Ayrilma <--- Toksik_lider ,553

Aracilik testi kapsaminda ilk asamada bagimsiz degisken toksik liderlik tarzi
ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligkilere bakilmistir. Bu asamanin ilk adiminda

TL’ nin IAN’yi (B= .55, p<.001) anlaml1 olarak etkiledigi goriilmiistiir.

29 MR
Toksik_lider - isylk

Sekil 8 Toksik Liderlik Tarzinin Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisi
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Cizelge 17 Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate S.E. C.R. P Label
Is yikil <--- Toksik_lider | ,226 037 6,121 ***

Cizelge 18 Standardized Regression Weights: (Group number 1 - Default model)

Estimate
Is yiki <--- Toksik_lider | ,292

Ikinci adimda TL’nin aracilig1 arastirilan IY’ye olan etkisi incelenmistir.
Analiz sonucunda, TL nin 1Y yi anlamli olarak etkiledigi (B= .29, p<.001) tespit

edilmistir.

Igyuko

29 21

49 _
Toksik_lider ! Isten_Ayrniima

Sekil 9 Toksik Liderlik Tarzinin Is Yiikii Uzerindeki Etkisi

Cizelge 19 Toksik liderligin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisinde is yiikiiniin

aracilik roli

Aracilik Etkisi Direkt Endirekt Bootstrap Sonug
Etki Etki Giiven Aralig

TL Iy 0,491*** | 0,062*** 0,037-0,091 Kismi

IAN Aracilik
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Son adimdaki tablo toksik liderlik tarzinin isten ayrima niyetine etkisinde is
yukunin aracilik etkisini gostermektedir. Toksik liderlik tarzinin isten ayrilma niyeti
tizerinde anlamli bir etkisi oldugu gorilirken (R=0,55; p<0.001), is yiikii araci
degisken olarak ele alindiginda bu etkinin azaldig1 ancak anlamli etkisinin devam ettigi
goriilmiistiir (R=0,49; p<0.001). Yani toksik liderlik tarzinin isten ayrima niyetine

etkisinde is yiikiiniin kismi aracilik etkisi vardir.

Yukaridaki tabloda ayrica %95 oraninda yanlhiligi diizeltilmis giiven
araliklarinin alt ve tist limitleri verilmistir. Eger sifir bu giiven araliklarinin arasinda
yer aliyorsa, dolayli etkinin sifir olmast olasidir. Diger bir tabirle, bu durumda aracilik
etkisi istatistiksel olarak anlaml1 olmayacaktir.¥ Bootstrap sonugclar1 incelendiginde
her iki degerin de 0'in iistiinde oldugu goriilmiistiir. Kismi1 aracilik etkisinin varligi

desteklenmistir.

386 Andrew F. Hayes, Michael D. Slater, Leslie B. Snyder, The Sage Sourcebook of Advanced Data
Analysis Methods for Communiction Research, Sage Publication Inc., USA, 2008, pp.13-54
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IV. SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada toksik liderligin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti Uzerindeki
etkisi incelenmis ve bu etkide Orgiitsel stresin alt boyutlarinin araci rol oynayip
oynamadig1 arastirllmistir. Elde edilen bulgular, toksik liderlik davraniglarinin
calisanlar tizerinde olumsuz etkiler yarattigini agik bir sekilde ortaya koymustur.

Yapisal esitlik modeli sonuglarina gore, toksik liderlik ile calisanlarin isten
ayrilma niyeti arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir. Yani, yoneticiler tarafindan
sergilenen degersizlestirici, ¢ikarci, bencil ya da olumsuz davranislar, ¢alisanlarin
isten ayrilma egilimlerini artirmaktadir. Bu bulgu, literatiirdeki ¢alismalarla
uyumludur ve toksik liderligin ¢alisan iizerindeki yipratici etkilerini desteklemektedir.

Arastirmanin en dikkat ¢ekici bulgularindan biri ise, orgiitsel stresin yalnizca
“is yiikii” alt boyutunun aracilik etkisinin anlamli ¢ikmasidir. Bu durum, ¢alisanlarin
yasadig1 fiziksel ve zihinsel is ylkiiniin, toksik liderlik ile isten ayrilma niyeti
arasindaki iliskiyi kismen agikladigini gostermektedir. Yani g¢alisanlar, toksik bir
liderin baskis1 altinda yalnizca psikolojik olarak degil, ayn1 zamanda ig yiikii acisindan
da zorlandiklarinda, bu durum isten ayrilma niyetini gii¢clendirmektedir. Buna karsilik,
Orgiitsel stresin diger alt boyutlari olan karar verme, sosyal destek eksikligi ve beceri
kullanamama gibi unsurlarin aracilik etkisi anlamli bulunmamaistir. Bu da gdsteriyor
ki, ¢alisanlar tizerinde toksik liderligin yarattig1 olumsuzluklar i¢inde, dzellikle agir is
yiikii belirleyici bir faktor olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Bu ¢alisma, 6zellikle sadece “is yiikii” alt boyutunun anlamli ¢ikmasiyla daha
ileri diizeydeki caligmalar i¢in ilham olusturabilmektedir. Toksik liderlik ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi etkileyebilecek baska faktorler (6rnegin, tilkenmislik,
i tatmini, psikolojik giivenlik gibi) daha kapsamli modellerle yeniden test edilebilir.

Sonug olarak, toksik liderlik sadece bireysel diizeyde ¢alisgan memnuniyetini
ve bagliligin1 azaltmakla kalmamakta, ayn1 zamanda isten ayrilma niyetini artirarak
orgiitsel verimliligi ve siirekliligi tehdit eden bir unsur haline gelebilmektedir. Bu
durum, orgiitlerin liderlik bi¢imlerini yeniden degerlendirmeleri ve ¢alisan refahim

gbzeten yonetim anlayislarini benimsemeleri gerektigini gostermektedir. Ozellikle
197



calisanlarin 1s yiikiiyle basa ¢ikabilmesi i¢in destekleyici politikalar ve yOnetim

yaklagimlar1 gelistirilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir.
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