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OZET

Bu aragtirmada, 6gretmenlerin toksik liderlik algisinin vatandaslik yorgunluguna etkisi
incelenmistir. Egitim kurumlarinda liderlik anlayisinin 6gretmenlerin is tatmini ve
performansi tizerindeki kritik etkileri g6z oniinde bulundurularak, bu iliskinin
arastirilmasi onemli goriilmiistiir. Arastirmanin temel amaci, toksik liderlik algisinin
vatandaslik yorgunluguna nasil katkida bulundugunu belirlemek ve demografik
degiskenlere bagli olarak bu alginin farklilik gésterip gdstermedigini incelemektir.
Arastirma, Ankara ilinde kamu ve 6zel egitim kurumlarinda gorev yapan 6gretmenler
tizerinde gerceklestirilmis olup, belirlenen evren igerisinden basit tesadiifi 6rnekleme
yontemiyle secilen 383 kisilik 6rneklem iizerinde yiriitiilmiistir. Veriler, 29 Eylil -
15 Ekim 2024 tarihleri arasinda ¢evrimici anket yontemiyle toplanmis, toplamda 437
gecerli anket formu {lizerinden veri seti olusturulmustur. Nicel arastirma
yontemlerinden iliskisel tarama modeli kullanilarak degiskenler arasindaki iliskiler
analiz edilmis ve SPSS 27.0 programu ile istatistiksel degerlendirmeler yapilmstir.
Analizler sonucunda, toksik liderlik algisinin vatandaslik yorgunlugu iizerinde anlaml
ve pozitif bir etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Bulgular, 68retmenlerin
yoneticilerinin liderlik tarzlarindan dogrudan etkilendigini ve toksik liderlik algisi
arttikca vatandaglhik yorgunlugu diizeylerinde de artis yasandigini ortaya koymustur.
Bu durum, egitim kurumlarinda etkili ve destekleyici liderlik anlayislarinin
benimsenmesinin 6nemini vurgulamakta, yoneticilerin 0gretmenlerin vatandaslik
bilincini artiracak liderlik stratejileri gelistirmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Toksik liderlik, vatandaslik yorgunlugu, 6gretmenlik meslegi.
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ABSTRACT

In this study, the impact of teachers' perception of toxic leadership on organizational
citizenship fatigue was examined. Considering the critical effects of leadership
approaches in educational institutions on teachers' job satisfaction and performance,
investigating this relationship was deemed important. The primary aim of the study is
to determine how the perception of toxic leadership contributes to organizational
citizenship fatigue and to examine whether this perception varies based on
demographic variables. The research was conducted on teachers working in public and
private educational institutions in Ankara, with a sample of 383 individuals selected
from the defined population using the simple random sampling method. Data were
collected online between September 29 and October 15, 2024, and a total of 437 valid
survey forms were used to construct the dataset. The relationships between variables
were analyzed using the relational survey model, a quantitative research method, and
statistical evaluations were conducted using the SPSS 27.0 software. The findings
revealed that the perception of toxic leadership has a significant and positive effect on
organizational citizenship fatigue. It was determined that teachers are directly
influenced by the leadership styles of their administrators and that as their perception
of toxic leadership increases, their level of organizational citizenship fatigue also rises.
This highlights the importance of adopting effective and supportive leadership
approaches in educational institutions and emphasizes the need for administrators to
develop leadership strategies that foster teachers' engagement in organizational
citizenship behaviors.

Keywords: Toxic leadership, citizenship fatigue, teaching profession.
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1. GIRIS

Liderlik insanlik tarihi kadar eski ve ¢aglar boyunca giindemde olan bir
kavramdir. Sanayi devrimi ile yonetim alaninda kendisine 6nemli bir yer edinen
liderlik, gesitli ¢alismalarin da konusu haline gelmistir. Sanayi devrimi sonrasinda
olusan makinelesme ve seri iiretim, orglitler arasinda olusan rekabette is giicline olan
ihtiya¢ daha da artmistir. Orgiitler icerisinde bulunduklar1 ¢evre kosullarma uyum
saglamak ve is giliciinli daha verimli bir hale getirebilmek i¢in iggdrenlerin, ¢calisma
motivasyonlarini ve iist diizey performans elde edebilmek icin orgiit igerisinde saglikl
bir iletisim ag1 olusturmaya ihtiya¢ duymaktadir. Orgiit igerisinde olusturulan etkili bir
iletisim ag1 sayesinde, kisa siirede istenilen basariya ulasilabilecegi belirtilmektedir.
Bu iletisim aginin kurulmasi ve islevselliginin artirilmasinda ise orgiit igerisinde yer

alan liderlerin 6nemli bir etken oldugu vurgulanmaktadir.

Liderlik kavraminin akademik anlamda incelenmesinin yirminci yiizyilda
gerceklestigi belirtilmektedir (Yukl, 2010, s. 20). Sosyal bilimler alaninda yapilan
tarihsel arastirmalarin yani sira, siyaset bilimi ve davranig bilimleri ¢aligmalarinin
dogrudan veya dolayli olarak liderlik konusuna odaklandigi ifade edilmektedir.
Orgiitler acisindan liderlik, hedef ve amaglarin gergeklestirilmesinde kritik bir rol
oynamaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli degisim, artan rekabet ve insan
unsurunun isletmelerdeki dneminin artmasi, liderligi daha da 6nemli hale getirmistir.
Liderlik, yonetim ve davranig bilimleri alaninda sik¢a ele alinan bir kavramdir.
Ogzellikle 21. yiizyillda yasanan kiiresel degisimlerle birlikte daha fazla arastirma

konusu olmustur (Cinnioglu, 2018, s. 3).

Statii sahibi olan formal liderlerin sembolik giiciiniin, liderlik icin avantaj
sagladigi kabul edilmektedir (Andrews, 1998, s. 131). Bu giiclin her zaman insanlar1
harekete gecirmede yeterli olmadigi dile getirilmektedir (Bolman & Deal, 2017, s.
325). Statii veya resmi otoriteye sahip olmaksizin insanlar1 etkileyip harekete geciren

bireyler, informal lider olarak tanimlanmaktadir.

Bilgi toplumlarindaki hizli degisim ve gelismeler, orgiitlerin teknik yapilardan
esnek ve organik yapilara doniismesine yol agmaktadir. Bu siiregte orgiitlerin, degisen
cevre kosullarina uyum saglayarak etkinlik ve verimliliklerini artirmalar1 ve rekabet

avantaj1 elde etmeleri icin liderlige ve lidere gereken Onemi vermeleri gerektigi



vurgulanmaktadir (Bahar & Ay, 2011, s. 16). Liderin, orgiitsel hedefleri gergeklestirme
ve ¢alisanlarin ihtiyaglarii karsilama siirecinde énemli bir rolii oldugu ve bu stireci
etkin bir sekilde yiiriitmek i¢in ortak bir zeminin saglanmasinin gerekli oldugu ifade

edilmektedir (Zel, 2001, s. 93).

Fakat liderlerin orgiite sagladiklar1 olumlu durumlarin yaninda sagladiklar
olumsuz durumlarda goriilmektedir. Olumlu etkilerin 6n plana ¢iktig1 bir durum olarak
orgiitsel vatandaslik davramslart (OVD), calisanlarin resmi gorev tanimlarinin
Otesinde, Orgiitin isleyisine ve diger c¢alisanlara yardimc1 olma amagh
gerceklestirdikleri goniillii davranislart ifade eder. Bu davranislar, orgiitsel etkinligi
artirmak ve ig yerinde olumlu bir atmosfer yaratmak i¢in kritik bir dneme sahiptir.
OVD, is yerinde isbirligi ve dayanismay1 tesvik edip, calisanlarn moralini yiikseltir.
Liderlik davranisi vatandaslik davranisinin olusumunda kritik bir éneme sahiptir
(Organ, 1988). Lider, takipgilerinin lizerinde olumlu etkiler yaratan takipgilerinin
motivasyon ve performansint yiikselterek, onlart degistirip olumlu etkiler
birakmasinin yani sira kendi igerisinde farkli celigkiler de barindirmaktadir. Lider
olumsuz ve kotii durum yaratma riski de tasimaktadir. Bu durum ise temelde
vatandaslik yorgunlugu olarak ifade edilen olumsuz durumu tetiklemektedir. Lider,
elinde bulundurdugu giiciin kullaniminda her iki durumu da olusturmaya sahiptir
(Demirel, 2023, s. 27). Liderlik kavrami {izerine yapilan ¢aligmalarda orgiit yararina
liderin olumlu ydnlerinin oldugu kadar orgiitiin zararina olan olumsuz ydnleri de
bulunmaktadir. Olumsuz liderlik tipleri; yetersiz liderlik, bagnaz liderlik, taskin
liderlik, duygusuz liderlik, ahlaksiz liderlik, umursamaz liderlik ve seytani liderlik

olarak alan yazinda yer almaktadir (Klearman, 2008, s. 42).

Liderlerin elde ettigi iktidar1 kullanmas1 i¢in bireysel bir gii¢’e ihtiya¢ duydugu
ve bu ihtiyaclarin karsilanmasinda olusan asir1 giice bagliligin kotii liderligin temelini
olusturdugu ileri siiriilmektedir (Celikler, 2020, s. 8). Alan yazinda yer alan akademik
caligmalarda da 6nemli oranda yer verilen olumsuz liderlik tipi olan toksik liderlik
kavrami koken olarak zehirli anlamma gelen “toksik” kelimesinden gelmektedir. 1k
olarak Wicker’in 1996 yilinda gelistirdigi toksik liderlik kavrami literatiirde “kiitii
liderlik veya yikici liderlik” olarak da yer alsa da genel anlami ile “toksik liderlik”

olarak aragtirmalarda yer almistir. Toksik liderlik, liderlerin manipiilatif, zorba ve



baskici davraniglarini ifade eder. Bu tiir davranislar, ¢calisanlarin psikolojik ve fiziksel

saglig1 lizerinde olumsuz etkilere yol acabilir (Schmidt, 2008).

Toksik liderlik kelime anlama1 ile olumsuz yonde yapilan davranislarin kisiler ve
gruplar iizerinde biraktigi olumsuz zehirlenme siireci olarak tanimlanmaktadir
(Karakaya, 2020, s. 13). Bu durum goniillii ¢abalarin siirekliligi agisindan ¢alisanlar
tizerinde belirli olumsuz etkiler yaratabilir. Bu olumsuz etkilerden biri de vatandaslik
yorgunlugu olarak ifade edilebilir. Vatandaslik yorgunlugu, calisanlarin goniillii olarak
yerine getirdikleri ekstra rol ve sorumluluklardan dolay1 tiikenmislik yagamalar1 olarak
tanimlanir (Bolino vd., 2010). Bu kavram, calisanlarin orgiitsel vatandaslik
davranislar1 (OVD) sergilemelerinin sonuglariyla ilgilidir. OVD, calisanlarin resmi
gorev tanimlarinin Stesinde orgiite katki saglama cabalarini ifade eder (Organ, 1988).
Ancak, bu ekstra cabalar zamanla tiikkenmislige ve motivasyon kaybina neden
olabilmektedir. Ileri diizeyde gorev bilinci gerektiren meslek gruplari agisindan
vatandaslik davranisi 6rgiitsel performans ve meslegin yiikiimliikleri agisindan elzem
bir durum olarak kabul gérmektedir. Ozellikle egitim kurumlari gibi toplumun gelisimi
acisindan onemli orgiitlerde liderlik destegi ve vatandaslik bilinci, rol davraniglarinin
yerine getirilmesi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu kurumlarda gorev yapan
egitimciler, sadece 0grencilerin akademik basarilarini degil, ayn1 zamanda onlarin
kisisel ve sosyal gelisimlerini de etkileyen kritik bir rol oynamaktadir. Ancak, egitim
kurumlarmin verimliligi ve 6gretmenlerin is tatmini, biiyiik 6l¢iide kurum ig¢indeki
liderlik anlayisina baglhdir. Ayrica modern egitim kurumlarinda liderlik, egitim
kalitesini ve 6gretmenlerin i3 memnuniyetini belirleyen 6nemli bir faktordiir. Ancak,
liderligin her zaman pozitif bir etkisi 6n plana ¢ikmamaktadir. Ogretmenlerin,
liderlerinin toksik davraniglarina maruz kalmasi, onlarin profesyonel motivasyonlarin
ve genel is performanslarini olumsuz etkileyebilir. Bu baglamda, vatandaslik
yorgunlugu kavrami, calisanlarin goniillii olarak yaptiklar1 ekstra gorevlerden ve
sorumluluklardan tiikenmislik yasamasi olarak tanimlanabilir (Bolino & Turnley,
2005). Bu baglamda, arastirmanin temel amaci, toksik liderlik algisinin 6gretmenlerin
vatandaslik yorgunluguna nasil katkida bulundugunu belirlemektir. Arastirma
sonucunda elde edilecek bulgular, egitim kurumlarinda daha saglikli bir liderlik

anlayisinin gelistirilmesi i¢in 6nemli ipuglar1 saglayabilecektir.



Arastn’mamn Onemi

Ogretmenlik meslegini icra eden bireylerin, toksik durumlara maruz kalmalari
yuksek sorumluluk gerektiren bu meslek i¢in negatif yonlii bir performans kaybina
neden olabilmektedir. Egitim agisindan verimliligin saglanmasi agisindan bu konunun
aragtirtlmas1 ve kapsamli Oneriler gelistirilmesi 6nem arz etmektedir. Egitim
kurumlarinda liderlik anlayisi, 6gretmenlerin is tatmini ve performansi tizerindeki
kritik etkilerini ortaya koymasindan kaynaklanmaktadir. Toksik liderlik algisinin
vatandaslik yorgunluguna nasil katkida bulundugunu anlamak, egitim liderlerine ve
yoneticilere daha etkili ve destekleyici liderlik stratejileri gelistirmeleri i¢in yol
gosterici olabilecektir. Ayrica, bu calisma, egitim politikalar1 ve uygulamalarinin
ogretmenlerin psikolojik ve mesleki sagligini nasil etkiledigini anlamak i¢in de dnemli

bir adim niteligindedir.

Genel olarak, toksik liderlik ve vatandaslik yorgunlugu arasindaki iliskiyi
incelemek, egitim kurumlarinda daha saglikli ve verimli bir ¢alisma ortam1 yaratmak
icin gerekli adimlarin atilmasina yardimci olabilecektir. Bu da, 6gretmenlerin mesleki
tatminlerinin ve genel is performanslarinin artirilmasina katkida bulunarak, egitim

kalitesinin ylikseltilmesine olanak saglayacagi dngdriilmektedir.

Varsayimlar

Arastirmaya dahil edilecek Ogretmenlerin kimlik bilgilerini ve organizasyon
isimlerini yazmak zorunda olmadiklarindan ankette yer alan ifadelere i¢tenlikle yanit
verecekleri varsayilmaktadir. Katilimcilarin  diislincelerini  dogru yansitmalari
amaciyla anketlerin yiiz yiize dagitilmasina imkadn olmayan durumlarda online
ortamda dagitilmasina, katilimcilarin anketleri yoneticileri yanlarinda yokken ve isin
yogun olmadig1 zamanlarda ya da is dist zamanlarda cevaplamalarina dikkat

edilecektir.

Arastirma  sonuglarimin  bilimsel amaclar dogrultusunda kullanilacagi
belirtileceginden, arastirmaya katilimin ytliksek olmasi beklenmektedir. Aragtirmanin
Ankara’da yer alan devlet ve 6zel okullarda gorev yapan Ogretmenleri kapsamasi

arastirma sonuglarini genellemeye imkan tantyacaktur.



2. KAVRAMSAL CERCEVE

Calismanin bu bdliimiinde genel anlamda, calismanin igerigini olusturan
degiskenler ve bu degiskenlere bagli kavramlar alan yazinda yer alan caligmalar

incelenerek agiklanmustir.
2.1. Liderlik ve Toksik Liderlik
2.1.1. Liderlik Kavrami

Glinlimiiz rekabet ortaminda, varliklarini uzun vadede siirdiirmek isteyen
orgiitlerin insan kaynaklarinin niteligini en iist diizeye ¢ikarmalar1 gerektigi ifade
edilmektedir. Bu baglamda, orgiit ile calisanlar arasindaki iletisim, 6nemli bir rol
iistlenmektedir. Orgiit igerisinde olusturulan etkili bir iletisim ag1 sayesinde, kisa
siirede istenilen basartya ulasilabilecegi belirtilmektedir (Ozkaya, 2022, s. 11). Bu
iletisim aginin kurulmasi ve islevselliginin artirilmasinda ise 6rgiit icerisinde yer alan

liderlerin 6nemli bir etken oldugu vurgulanmaktadir.

Liderlik konusuna duyulan ilginin insanlik tarihinde oldukg¢a eski donemlere
kadar dayandigi, ancak akademik anlamda incelenmesinin yirminci ylizyilda
gerceklestigi belirtilmektedir (Yukl, 2010, s. 20). Sosyal bilimler alaninda yapilan
tarthsel arastirmalarin yani sira, siyaset bilimi ve davranis bilimleri ¢aligmalarinin
dogrudan veya dolayli olarak liderlik konusuna odaklandig1 ifade edilmektedir. Ancak,
uluslararas1 diizeyde hangi liderlik yaklasiminin digerlerinden daha etkili olduguna
dair kesin yanitlar bulunmadig gibi, liderlik i¢in genel olarak kabul edilen bir tanimin
da mevcut olmadigi vurgulanmaktadir (Luthans & Doh, 2018, s. 470). Ortak bir tanima
heniiz ulasilamamis olsa da birgok tanimin belirli noktalarda yogunlastig

gbzlemlenmektedir (Sencam, 2024, s. 4).

Lider, sosyal bir grubun parcasi olarak ifade edilmektedir. Liderlik ise, liderin
diger grup iiyeleriyle karsilikl etkilesimleri, statiileri ve rol iligkileri araciligiyla sosyal
bir grup igerisinde sekillenen bir olgu olarak degerlendirilmektedir (Serif & Serif,
1996, s. 210). Lider, harekete gecirme, tesvik etme, diizen saglama, 6rnek olma,
anlagsmazliklar1 ¢6zme ve karar verme niteliklerine sahip olmali ve grubun inang ve

davraniglar1 tiizerinde yiiksek diizeyde etkiye sahip kisi olarak oOne c¢iktig



belirlenmektedir. Literatiirde, liderlik kavrami arastirmacilara bagli olarak kisisel
bakis agilar1 ile Onem diizeylerine bagli farkli sekillerde tanimlandigi
gozlemlenmektedir. Liderlik iizerine yapilan bir¢ok arastirma sonucunda elde edilen
bulgulara bagli, bu kavramin ¢esitli tanimlara sahip oldugu goriilmektedir (Caligkan,

2024, s. 3).

Liderlik kavrami ile ilgili birgok farkli goriis bulunmaktadir. Bunlardan en
bilindik olanlardan birisi Bennis’dir. Bennis (1984;1989) liderlik kavrami ilgili su

tanimi yapmistir;

“Liderlik kavramina hi¢bir zaman tam olarak hakim olamiyoruz.
Kavram kayganhgr ve karmasikhigiyla farkli bicimlerde yeniden
karsimiza ¢ikmaya devam ediyor. Bu sorunla basa ¢ikmak igin
sayisiz terimler icat ettik; yine de kavram yeterli diizeyde

tammlanms degildir”

Liderlik kavraminin ilgili arastirmalarin 6nciilerinden olan Yukl (1981), liderligi
bir sosyal etkilesim siireci olarak tanimlamaktadir. Yukl liderligi, “bir grup veya yapt
icindeki bireylerin davramislarim yonlendiren bir sosyal etkilesim siirecidir.” der.
Daha sonraki donemlerde, liderlik siirecinin anlagilmasi ve ¢oziimlenmesinde sosyal
etki ve etkilesim ana bilesenler olarak one ¢ikmistir. Liderlik, arastirmacilar1 bu

stirecin lider-izleyen etkilesimlerini temel alarak sekillendigini ifade etmistir.

Liderlik, orgiitlerde en temel konularin belirleyicisi konumunda yer alir. Bir
baska tanima gore liderlik; orgiitiin i¢indeki grubun amaglarini belirleyen ve belirlenen
bu amaclar dahilinde 6rgiit bireylerini etkileyen ve davranisa yonelten kisidir (Geng,

2012, 5. 255).

Liderlik kavramu ile ilgili yapilan bir¢ok tanimin ortak noktas1 liderin, gruptaki
takipgilerini etkileme yetenegine sahip olmasi ve takipgileri ile ortak amacg ve
hedeflere dogru hareket etmesidir. Bu baglamda liderlik; orgiitte calisanlarin ortak
amaglar dogrultusunda hareket etmesini saglama ve buna bagh olarak takipgilerine
bilgi, beceri ve yetenek gibi potansiyellerini yaratarak yonlendirme ve harekete

gecirme olarak agiklanmaktadir (Ko¢ & Topaloglu, 2012, s. 168).

Genellikle liderler toplumlarda devlet ve din unsurlarindan ortaya c¢ikan

organizasyonlarda rastlanmakta iken gilinlimiizde is diinyasindan bir¢ok liderin 6n



plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bu baglamda liderler stirekli bilimsel acidan
arastirilmakta ve 6n plana ¢ikmaktadir. Bunun temel nedeni liderlik konusunun ¢ok
yonlii ve birden ¢ok fonksiyonu igermesinden kaynaklanmaktadir. Buna bagli ortaya
¢ikan bir bagka neden ise; glinlimiizde orgiitler arasinda yaganan rekabet ve buna bagl

olarak liderlerden beklentilerin degismesidir (Yavuz, 2018, s. 37).

Orgiitler agisindan liderlik, hedef ve amaglarin gergeklestirilmesinde kritik bir
rol oynamaktadir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli de§isim, artan rekabet ve
insan unsurunun isletmelerdeki Oneminin artmasi, liderligi daha da 6nemli hale
getirmistir. Liderlik, yonetim ve davranig bilimleri alaninda sik¢a ele alman bir
kavramdir. Ozellikle 21. yiizyilda yasanan kiiresel degisimlerle birlikte daha fazla

arastirma konusu olmustur (Cinnioglu, 2018, s. 3).

Yiiksek statliye sahip formal liderlerin geleneksel sembolik giiciiniin, liderlik
icin avantaj sagladigi kabul edilmekle birlikte, bu giiclin her zaman insanlar1 harekete
gecirmede yeterli olmadigr dile getirilmektedir (Andrews, 1998, s. 131; Bolman &
Deal, 2017, s. 325).

Statii veya resmi otoriteye sahip olmaksizin insanlari etkileyip harekete gegiren
bireyler, informal lider olarak tanimlanmaktadir. Bu yaklagima gore, bir bireyin resmi
bir yetkisi olmadan da liderlik yapabilecegi, 6te yandan resmi yetkiye sahip olmasina
ragmen liderlik vasiflarini tagimayabilecegi ifade edilmektedir. Benzer sekilde, formal
ve informal orgiitlerde liderligi inceleyen Bolman ve Deal (2017), “Hem otorite hem
de liderlik goniillii itaat temelinde isler, ancak liderlik olmaksizin otoritenin ige
yaramadigi bir¢ok durum gozlemlenirken, yetki olmadan da liderlik ortaya ¢ikabilir”

seklinde goriis belirtmektedir (Kahraman, 2018, s. 14).

Liderlik, topluluklarin var oldugu en eski donemlerden bu yana insanlik tarihine
paralel bir gelisim gostermistir. Yirminci ytlizyilda liderlik {izerine yapilan bes binden
fazla ¢alisma, li¢ yiiz elliden fazla farkli tanim ortaya konmus, ancak liderlige iliskin

ortak bir tanim iizerinde uzlasilamamistir (Sahin vd., 2016, s. 78).

Etimolojik olarak liderlik, Anglo-sakson kdokenli lead (yol) kelimesine
dayanmakta, bu sozciikten tiireyen leader terimi gliniimiizdeki anlamini tagimaktadir.
Tirk¢e’de “Onder” kelimesiyle esdeger olan liderlik, insanlarin topluluklar halinde

yasamaya basladigi ilk donemlerden itibaren varlik gostermistir. Sanayi Devrimi ile



birlikte liderlik konusundaki aragtirmalarin hiz kazandigi, 20. yiizyilda ise akademik

caligmalarin yogunlastig1 goriilmektedir (S6zen Sahne & Sar, 2015, s. 110).

Sanayi Devrimi ile birlikte liderligin 6nemi daha da artmais, son ¢eyrek yiizyilda
ise etkililik, nitelik ve rekabet gibi kavramlarla birlikte tartisilmaya baglanmistir.
Liderlik, grup biiyiikliigii ve tiirii ne olursa olsun, bireyleri ve kurumlar1 hedefler
dogrultusunda yonlendirme ve etkileme becerisi olarak tanimlanmaktadir (Oztekin,

1996, s. 185).

Liderlik tarih boyunca farkli rollerde ve bigimlerde kendini gostermistir. Krallar,
peygamberler, din adamlari, firavunlar, kabile reisleri, padisahlar ve halifeler gibi
bir¢ok lider, topluluklara rehberlik etmis, onlarin gelisim ve doniisiimlerinde 6nemli

roller tistlenmistir (Calisali & Yiicel, 2019, s. 167).

Liderlik genellikle bireyleri belirli bir hedef dogrultusunda etkileyebilme ve
yonlendirebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Davies vd., 2001, s. 1027). Yukl
(2013), liderligi, “insanlar etkileyerek yapilmasi gerekenler konusunda uzlasma
saglama ve belirlenmig hedeflere ulagmak icin bireysel ve grup ¢abalarini tegvik etme
stireci” olarak ifade etmistir. Frost (2003) ise liderligi, “belirli amag¢lar dogrultusunda

baskalarini etkileyerek harekete gegirme giicii” seklinde tanimlamistir.

Farkli bakis acilarma gore liderligin, tek basina ele alinabilecek bir olgu
olmadig: ifade edilmektedir. Bu goriis dogrultusunda, liderligin; lider, izleyiciler ve
mevcut ortam kosullar1 ¢ercevesinde TUglii bir sacayagi yapisina dayandigi
belirtilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken noktanin, liderin izleyicilerle birlikte

birtakim olarak degerlendirilmesi oldugu vurgulanmaktadir (Sencam, 2024, s. 5)

Genel ifade ile liderlik davraniglari, bilgi toplumlarindaki hizli degisim ve
gelismeler, Orgiitlerin teknik yapilardan esnek ve organik yapilara donligmesine yol
acmaktadir. Bu siirecte orgiitlerin, degisen ¢evre kosullarina uyum saglayarak etkinlik
ve verimliliklerini artirmalari ve rekabet avantaj1 elde etmeleri i¢in liderlige ve lidere
gereken Onemi vermeleri gerektigi vurgulanmaktadir (Bahar & Ay, 2011, s. 16).
Liderin, orgiitsel hedefleri gergeklestirme ve calisanlarin ihtiyaglarin1 karsilama
siirecinde 6nemli bir rolii oldugu ve bu siireci etkin bir sekilde yiiriitmek i¢in ortak bir

zeminin saglanmasinin gerekli oldugu ifade edilmektedir (Zel, 2001, s. 93).



2.1.2. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Liderlik ve yoneticilik genellikle benzer kavramlar olarak goriilse de temelde
farkli 6zelliklere sahip olduklar1 belirtilmektedir (Cirpan, 1999, s. 1). Lider ve yonetici
arasindaki farklar ile ilgili literatiirde bir¢ok tanima rastlanmaktadir. Bu agidan lider
ve yonetici arasindaki farklar agiklanmasi 6nem arz etmektedir. Bir dnceki kisimda
bircok kaynak incelenerek liderlik tanimlar1 yapilmistir. Lider ve yoneticilik
kavramlarmin bir¢ok ortak noktasi bulunmaktadir. Bu baglamda yoneticiyi;
“baskalari araciligiyla is yaptiran kigi” olarak tanimlamak miimkiindiir (Geng, 2012;

28).

Bir yoneticinin, objektif davranmasi, yapilan isleri takdir etmesi, sabir
gostermesi, Ornek olmasi, calisanlarint korumasi, o6l¢iilii hareket etmesi, On
yargilarindan arinmasi, c¢alisanlarin1 desteklemesi ve cesaretlendirmesi, adil
davranmasi, gliven vermesi, duyarli, giiler ylizlii ve seffaf olmasi gibi 6zelliklere sahip
oldugunda iyi bir yonetici olarak degerlendirilebilecegi ifade edilmektedir (Saritas,

1997, s. 527).

Lider, “hedefleri ve amaclar1 kendisi belirleyen ve yer aldig1 takimin bir tiyesi”
olarak tanimlanirken; yonetici, “isletme sahipleri tarafindan atanarak isletmenin
belirledigi hedef ve amaclari gerceklestirmekle sorumlu kisi” olarak tanimlanmaktadir

(Sabuncuoglu & Tiiz, 2013, s. 208).

Yonetici kendisine bagli olarak ¢alisanlarin Orgiitte yapmasi gereken isleri
planlar, koordine eder ve islerin denetimini saglar. Yoneticinin gorevi sadece emir
vermek degil, orglitte calisacak isgorenleri segmek, bu isgorenlere yapacaklari isleri
tanimlamak ve Ogretmek ayrica onlarin gelisimlerine katki saglamak olarak
tanimlanmaktadir (Topaloglu & Kog, 2017, s. 36). Yoneticilerin performansiyla ortaya
c¢ikan, etkinlik ve verimliliktir. Bu da personelin kullandig is arag ve gereclerinin etkin

bir sekilde toplanmastyla ortaya ¢ikacaktir (Uygur, 2016, s. 6).

Yonetici siireci kontrol ederken, lider birden fazla siirece hakimdir. Liderlik ve
yoneticilik arasindaki diger baz1 farklar ise su sekilde siralanmaktadir (Caligkan, 2024,
S. 6):

e Lider genelde orijinaldir, yonetici ise bir kopya olarak goriilmektedir.



e Lider yenilikgidir, yonetici muhafazakar bir yaklasim sergiler.

e Yonetici, yapt ve yoOntemlere odaklanirken, lider insan unsuru iizerine
yogunlagmaktadir.

e Yonetici denetimi 6n planda tutarken, lider bireysel giivene Onem
vermektedir.

e Lider, gelismelere karsi ileri gorlislii bir yaklasim sergilerken, yoneticiler
olaylara daha dar bir perspektiften bakmaktadir.

e Yonetici, zarar ve kar tablolarna odaklanirken, lider daha ¢ok biiyiik resmi
gormeye ¢alismaktadir.

e Yonetici dogruyu yapmayi hedeflerken, lider dogru isleri yapmaya
calismaktadir.

e Yonetici, kendi isteklerini zorla kabul ettirmeye calisirken, lider bireyleri
etkileyerek ve yeteneklerini kullanarak taleplerini diger bireylerin taleplerine

doniistiirebilmektedir.

Liderlik ve yoneticilik, birbirine benzeyen kavramlar gibi algilansa da farkli
anlamlar tagimaktadir. Liderlik, mevcut kosullara uygun sekilde bireysel ve orgiitsel
hedefler dogrultusunda calisanlar1 etkileyebilme becerisi olarak tanimlanmaktadir
(Walton, 2007, s. 24). Liderin, orgiitiin insan kaynagi iizerinde yogunlasarak yiiksek
verimlilik saglamak icin olaganiistii yeteneklerini ve giiciinii kullandig1; yoneticinin
ise orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in planlama, Orgiitleme, yoneltme ve denetim

fonksiyonlarini uyguladigi belirtilmektedir (Williams, 2004, s. 69-70).

Yapilan tanimlar incelendiginde, baz1 ortak Ozelliklerin  6ne c¢iktig1
goriilmektedir. Ornegin, Lubit, Walton ve Macklem, lideri grup caligmalarinda
calisanlarini kurumun hedeflerine ulagsmalar1 i¢in motive eden, yonlendiren ve verimli

bir ¢calisma ortami olusturan kisi olarak tanimlamaktadir (Karakaya, 2020, s. 6).
2.1.3. Liderlik Yaklasimlar

Liderlik kavrami ve kuramlari, tarih boyunca farkli sekillerde ele alinmis ve
giiniimiize kadar cesitli yaklagimlar gelistirilmistir. Dinh ve calisma arkadaslarinin
(2014) liderlik iizerine yaptig1 incelemede, 18 ana baslik altinda 68 farkli kuramin

ortaya atildig1 belirtilmektedir. Bu durum, liderligin anlasilmasinda olduk¢a genis bir
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perspektifin bulundugunu gostermektedir (akt. Ozdemir & Pektas, 2020, s. 4). Bazi
gortisler liderligin dogustan gelen bir 6zellik oldugunu savunurken, diger bazi
yaklasimlar ise liderlik becerilerinin Ogrenilebilecegini 6ne siirmektedir. Degisen
sartlar, liderlik uygulamalarini da etkileyerek farkli liderlik anlayiglarinin gelismesine

zemin hazirlamistir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2016, s. 209).

Baslangicta, liderlerin bireysel Ozelliklerinden kaynaklanan davranislarin
arastirildigl, zamanla liderlik davranislarinin birgok farkli etkenden beslendigi ve her

duruma uyarlanabilecek tek bir liderlik modelinin olmadig1 sonucuna varildig: ifade

edilmektedir.
Tablo 2.1. Liderlik Yaklasimlari

Teori Agirhikh Odak Teorinin Ozii

Diénemi Noktasi
Ozellikler 1910-1940 | Lider Baska kimsede olmayan ve kisiyi digerlerinde
Yaklasim aywarak onu farkli kilan 6zellikleri lider

olmasini saglar.
Davramssal | 1940-1960 | Lider ve Lider1 digerlerinden ayian, izleyicilere
Liderlik izleviciler yonelik davraniglardir.
Yaklasim
Durumsal | 1960-1980 | Lider, Farkl kosullar, farkl: liderlik tiplerini gerekli
Liderlik [zleyiciler ve | kilar, bu yiizden en liderlik tipi yoktur.
Yaklasimi kosullar
Modern 1980-... Lider, Lider-izleyici iliskilerinde etkilesim seklini ve
Liderlik izleyiciler yeniliklere uyum saglama siirecini inceler.
Yaklasimi kosullar ve
etkilesim

Kaynak: Mert Sencan, 2024, s. 6

Tabloda da belirtildigi tizere liderlik kuramlarinin genel olarak dort ana baglik
altinda smiflandirilabilecegi belirtilmektedir: klasik liderlik kuramlari, davranigsal
liderlik kuramlari, durumsal liderlik kuramlar1 ve modern liderlik kuramlar1 (Demirel,

2023, s. 34).
2.1.3.1. Biilyiikk Adam Kuram

Bu yaklagimin, dncii bir nitelik tagidig1 ve koklerinin Platon ile Antik Yunan’a
dayandigi belirtilmektedir. Ayn1 zamanda, 6zellikler kuraminin olusumunda 6nemli bir

rol oynadig1 vurgulanmaktadir (Uzun, 2022, s. 23).
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Liderlik iizerine yapilan ilk ¢alismalarin, Biiyiik Adam Kuramu ile iligkili oldugu
belirtilmektedir. Thomas Carlyle’in “Biiyiik Adamlar Okulu Teorisi” adli eserinde,
liderlik O6zelliklerinin, 6ne ¢ikan bireylerin yasam oOykiileriyle tanimlandigi ileri
stiriilmiistiir. Sanayi Devrimi’nin baglamasiyla birlikte yasanan gelismelerin, liderlik
Ozelliklerinin agiklanmasina zemin hazirladig1 ifade edilmektedir. Bu kuramin
temelinde, liderin dogustan gelen nitelikleriyle liderlik vasiflarina sahip oldugu goriisii
hakimdir. Liderin, sahip oldugu bu o0zellikler sayesinde olaganiistii isleri
basarabilecegi vurgulanmaktadir. Kuramda kurtarici, oncli ve kahraman liderlik

algilarinin 6n planda oldugu ifade edilmektedir (Demirel, 2023, s. 35).
2.1.3.2. Ozellikler Yaklasimi

1. Diinya Savas1 yillarinda dogup gelisen bu yaklagim, bir grup Amerikan
psikologun Amerika Birlesik Devletleri Ordusunda subay secim ¢aligsmalari esnasinda
ortaya ¢ikmistir. Bu ¢alismalarda lideri lider yapan o6zelliklerin saptanarak bu ortaya
cikan oOzelliklerin tstiine diiserek liderler yetistirilmesi amaglanmistir. Yani daha
basarili sonuglar alma amaci ortaya ¢ikmistir. Lideri lider yapan 6zelliklerin sahip
olduklar1 baz1 oOzelliklerden kaynaklaniyor olmasi bu yaklagimin temelini

olusturmustur (Geng, 2012, s. 256).

Yapilan bir¢ok arastirma ile liderlerin sahip olmasi gereken cesitli 6zelliklerin
belirlendigi, ancak tiim liderlerde ortak olan ozelliklerin tespit edilemedigi ifade
edilmektedir. Byrd, 1940 yilinda liderlik {izerine gerceklestirdigi calismada yirmi
farkli 6zelligi incelemis ve higbir listenin ortak bir 6zellik tasimadigini ortaya
koymustur. Benzer sekilde, Jenkins’in 1950 yilinda c¢ocuklar, isletmeler ve
profesyoneller iizerinde yaptig1 genis kapsamli bir arastirmada, liderlerin bulunduklari
gruptan farklilasan ortak bir 6zellikler listesine ulasilamadig tespit edilmistir (Tikici,

2005, s. 410).

Liderin sahip oldugu o6zelliklerin, liderligin etkinliginde siire¢ boyunca en
onemli unsurlardan biri olarak degerlendirildigi ifade edilmektedir. Bu 6zelliklerin,
liderin Orgiit icerisinde s6z sahibi olmasini saglamasi ve yonetimsel agidan 6nemli bir
rol oynadig1 belirtilmektedir. Liderin, diger grup iiyelerinden farklilagmasini saglayan

niteliklere sahip olmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Ozellikler kurami'na gore,
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liderligin dogustan gelen bir yetenek oldugu ve sonradan kazanilamayacagi

savunulmaktadir (Kogel, 2001, s. 198).

Ozellikler yaklasimu ilk olarak Amerika Birlesik Devletleri Ordusunda yapilan
subay se¢im c¢aligmasi sirasinda, lider 6zelliklerin belirlenmesi ve bu 6zellikler tizerine
odaklanarak liderlerin yetistirilmesinin amaclandigi belirtilmektedir. Bu ¢aligmalarin,
daha basarili sonuglar elde etme hedefiyle gerceklestirildigi ifade edilmektedir. Liderin
sahip oldugu belirli 6zelliklerin, onun liderlik niteligini belirledigi diistincesi, bu

yaklasimin temelini olusturdugu vurgulanmaktadir (Demirel, 2023, s. 35).

Liderlik ile ilgili 6zelliklerin fiziksel, diisiinsel, duygusal ve sosyal olmak iizere

dort ana baglik altinda toplandigi ifade edilmektedir (Sencan, 2014, s. 41-43);

Fiziksel ozellikler: Cinsiyet, boy, kilo, yas, gii¢, saglik, fiziksel olgunluk ve
yakisiklilik/gtizellik gibi faktorlerden olugmaktadir.

Diigiinsel ozellikler: Zeka, 6grenme ve bilgi edinme becerisi, dikkat, kararlilik,
inisiyatif kullanma, gergekgeilik, ileri gorisliiliik ve sorumluluk gibi yeteneklerden
olusmaktadir. Duygusal ozellikler: Alg1 yetenegi, 0zgiiven, yliksek basari ihtiyaci,
diirtistliik, girisimeilik, risk alma, agik sozliiliikk ile bireyin kendisini ve g¢evresini

kontrol etme yetenegi 6ne ¢ikmaktadir.

Sosyal ézellikler: Tletisim kurma becerisi, arkadaslk gelistirme, hitabet yetenegi,
disa doniikliik, ikna becerisi, kendini kabul ettirme ve miizakere yetenegi gibi

unsurlarin liderlik izerinde 6nemli bir etkisi oldugu vurgulanmaktadir.

Bu yaklasima gore liderler takipeilerinde farklilik gostermektedir. Bu farkliliklar
fiziksel ve kisilik 6zellikleri bakimindan takiplerinden ve grup tiyelerinde farklidir. Bu
baglamda liderlerin ortaya ¢ikan ozelliklerini incelemek agisindan yiizlerce arastirma
yapilmustir. Yapilan bu arastirmalar sonucunda asagida verilen su 6zellikler {izerinde

durulmustur. Bunlar (Ko¢ & Topaloglu, 2012, s. 169):

o Yas

e Boy

e Cinsiyet
o Itk

e Yakisiklilik
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e Baskalarna giiven verme
e Hitabet yetenegi

e Zeka

e Bilgi

e Kigsilerarasi iletisim yetenegi
e Inisiyatif sahibi olma

e Duygusal olgunluk

e Diiristlik

e Samimiyet

e Dogruluk

o Acik sozliilik

e Kendine giiven duyma

e Kararlilik

e s basarma yetenegi

Ozellikler yaklasimmin yetersiz bulunmasi arastirmacilari, liderlige iliskin
olarak takipgilerin ve grup iyelerinin dikkatini c¢eken davraniglari incelemeye

odaklanmaya yoneltmistir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2016, s. 210).
2.1.3.3. Davramssal Yaklasimi

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda, liderlik arastirmalarinin odagmin liderlerin
kisilik 6zelliklerinden, takipgilerin performansi ve memnuniyeti lizerinde etkili olan
davraniglar1 belirlemeye kaydigi belirtilmektedir. Bu kapsamda, etkili liderler ile daha
az etkili liderlerin davraniglar1 karsilastirllmis ve etkili liderlerin belirli durumlarda
benzer davranislar sergiledigi sonucuna varildig: ifade edilmektedir (Horner, 1997, s.

276; Bowers & Seashore, 1966, s. 249-251).

Ozellikler yaklagiminin ardindan, liderlikle ilgili ¢alismalarin yalnizca liderin
sahip oldugu ozellikleri belirlemeye odaklanmaktan uzaklasip, liderin izleyicileriyle
olan etkilesimi ve sergiledigi davraniglar {izerinde yogunlastig1 belirtilmektedir.
Davranigsal teori, lideri diger bireylerden ayiran belirli davraniglarin bulundugunu
savunmaktadir (Robbins & Judge, 2017, s. 423). Ozellikler yaklasimmin lideri

tanimlamada yetersiz bulunmasi iizerine, liderin davraniglarinin ve izleyicilerle
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etkilesiminin incelenmeye baglanmasinin, bu davranislarin kisilik 6zelliklerine kiyasla
daha net tanmimlanabilir ve gozlemlenebilir olmasindan kaynaklandig ifade

edilmektedir (Gliney, 2012, s. 371).

Davraniger yaklasimin diger alt amaclarinin, gozlemlenebilen liderlik taktik ve
kararlari1 belirlemek ve bu taktikleri etkili liderlik faktorleriyle iliskilendirmek
oldugu belirtilmektedir. Bu yaklasimla ilgili ¢alismalarda, davraniglarin tespiti igin
anket temelli tarama tiirii saha arastirmalarinin kullanildig: ifade edilmektedir (Yukl,

2018, s. 12).

Yapilan saha ¢aligmalarinda liderlerin davranislarina dayali durumlar 6ncelikli
olarak ele alinmis ve bu ¢er¢evede liderlerin karar verme siireclerindeki davranislari,
is siireglerini yonetme sekilleri, lider ile grup arasindaki davranislarin olusumu ve
liderlerin sergiledigi davranis tiirleri gibi ¢esitli sorular {izerinde yogunlastig1 ifade

edilmektedir (Vuran, 2019, s. 25)

Davranigsal yaklagimin, 6zellikler yaklagimina kiyasla daha {istiin gortilmesinin
en 6nemli nedeninin, “bireylerin egitim yoluyla dogru davranislar sergileyen bir lidere

doniigebilmesi” diistincesi oldugu belirtilmektedir (Northouse, 2013, s. 72).

Davranigsal yaklasim ile 1ilgili bir¢cok uygulamali arastirma ve teorik
degerlendirme yapilmistir. Bu ¢alismalarin sonucunda belirlenmis temel liderlik
davraniglar tizerinde duruldugu agiklanmaktir. Bu yaklasim icinde en ¢ok 6n plana

¢ikan arastirmalar (Geng, 2012, s. 257):

e Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar

e Michigan Universitesi Liderlik Calismalar

e Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi

e Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli, olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
e Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar

Davranigsal liderlik yaklasiminin gelismesinde biiylik rol oynayan Ohio State
Universitesi liderlik calismalar1 1945°te baglamistir. Bu ¢alismalar sonucunda ortaya
cikan sonuglar lider davramiglarimi iki ana unsur etrafinda toplandigini ortaya
koymaktadir. Bu unsurlardan birincisi, bireyi dikkate alma yani odaklilik, digeri ise

inisiyatif alma becerisidir (Yavuz, 2018, s. 51).
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Ohio State Universitesi liderlik ¢alismalarinin temel bulgulari sunlardir (Kog &

Topaloglu, 2012, s. 170):

o “Liderin kisiyi dikkate alan davramglar: arttikca personel devir hizi
(employee turnover) ve devamsizligi azalmaktadir.
e Liderin inisiyatifi esas alan davramslart arttikca grup tiyelerinin

performanst artmaktadir.”

inisiyatif YUKSEK

w1
Kisiyi 40 Kisiy|
Dikkate 5 Dikkate
Alma Alma
DUSUK YUKSEK
e
4
o

Inisiyatif DU 5[“{
Sekil 2.1. Ohio State Universitesi Liderlik Cahsmalari

Kaynak: Kogel, 2015
e Michigan Universitesi Liderlik Calismalari

Ekip tyelerinin doyumuna ve ekibin verimliligine faydasi olan etmenleri
belirleme amaci olan ¢alisma 1947 yillarinda Michigan tiniversitesinde Rensis Likert
liderliginde yiriitilmiistiir. Calismada verimliligi yiiksek ve diisiik olan gruplarin
yoneticilerinin  6zelliklerinin farkliligi; verimlilik, is doyumu, turnover oran,
sikayetler, devam durumu, maliyet ve giidiileme gibi kistaslar kullanilarak

belirlenmeye calisilmistir (Yavuz, 2018, s. 54).
e Douglas McGregor’un X ve Y Teorisi

1957 yilinda Robert Tannenbaum ve Warnen H. Schmidt tarafindan ortaya
cikarilmistir. Bu yaklagimda lider ve takipciler arasindaki yetki seviyesi aragtirilmistir.

Liderlikte iki u¢ nokta olarak demokratik ve otokratik liderlik davranislarini ele
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almislardir. Orgiitlerde ve guruplarda meydana gelen durumlar karsisinda liderlik

davranig1 ve ortaya cikan durum karsisinda liderin kullanacagi yetki diizeyi ile

astlarina veya takipgilerine aktardigr yetkinin derecesinin bir karistmini ortaya

cikartmaktadir (Yavuz, 2018, s. 64).

Douglas McGregor bireyler iizerindeki varsayimlarimi iki bashik altinda

toplamistir. Bu varsayimlarina “X” ve “Y” adin1 vermistir. Buna gore “X” tipi bireyin

gosterecegi davranislar su sekildedir (Geng, 2012, s. 259):

Calisma sevilecek bir sey degildir, ¢alismanin oldugu yerden kagmak en
lyisidir.

Giivence altinda olmak ¢ok 6nemlidir, sorumluluk yiiklenmek zarar getirir.
Yukaridaki iki tutumdan dolay:1 birey siki bir kontrole tabi tutulmali ve
gerektiginde cezalandirilmalidir.

“Y” kurami bireylerin zaten giidiillenmeye ve sorumluluk almaya acik
olduklar1 varsayimina dayanir (Kog¢ & Topaloglu, 2012, s. 173):

Is yaparken fiziki ve zihni ¢abanin harcanmasi oyun ya da dinlenme kadar
dogaldir.

Disaridan denetim ve ceza ile korkutma, ¢abay1 orgiitsel amaclara yoneltecek
tek yol degildir. Baglanmis oldugu amaglara hizmet ederken insanlar kendi
kendini yonetme ve kendi kendini denetim yollarini kullanirlar.

Amaclara baglilik onlarin elde edilmeleri ile ilgili ddiillere baglidir.

Uygun kosullar altinda siradan bir kisi sorumlulugu sadece kabul etmeyi
degil, aramay1 da 6grenir.

Orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde biiyiik dl¢iide ustalik ve yaratic1 diisiince
kullanma yetenegi insanlar arasinda genis 6lciide yaygindir.

Normal bir insanin yeteneklerinin sadece bir kismindan yararlanilmaktadir.
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Teori X Yaklasimi

Teori Y Yaklasimi

Sekil 2.2. X ve Y Teorisi

Kaynak: Kog¢ ve Topaloglu, 2012

“Teori X ve Y” yaklasimlarindan birisi mutlak dogrudur demek oldukca giictiir.
Duruma ve kosula gore birisinin gerekli oldugu veya bazi durumlarda ikisinin

harmanlanarak kullanilmas1 gerekli olabilir (Seker, 2014, s. 37).
e Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli

Rensis Likert tarafindan ortaya c¢ikan bu kuram liderligi dort temel altinda
gelistirmistir. Likert “Sistem” ad1 altinda birden dorde kadar numaralandirma yontemi

ile davranislar belirlemistir. Likert’in yaptig1 bu sisteme gore (Yavuz, 2018, s. 61):

- Sistem-1 liderlik tipini istismarci otokratik,
- Sistem-2 liderlik tipini yardimsever otokratik,
- Sistem-3 liderlik tipini katilimci,

- Sistem-4 liderlik tipini demokratik lider olarak belirlemistir.
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Liderlik Sistem-1 Sistem-2 Sistem-3 Sistem-4
Degiskeni Istismarci Yardimsever Katilimel Demokratik
otokratik otokratik
Astlara olan Astlara Hizmetci ile Kismen givenir, | Butin konularda
gliven guvenmez. efendisi fakat kararlarla tam olarak
arasindaki gibi bir | ilgili kontrole sahip | guvenir.
gliven anlayisina | olmak ister.
sahiptir.
Astlann Astlar i ile ilgili Astlar kendilerini | Astlar kendilerini | Astlar kendilenni
algiladigi serbesti | konulan tartismak | fazla serbest oldukca serbest | tamam ile serbest
konusunda hissetmezler. hissederler. hissederier.
kendilenini hic
serbest
hissetmezler.
Ustiin astlarla Isle ilgili sorunlarin | Bazen astlarin Genel olarak Daima astlarin
olan iligkisi ¢0ziiminde fikrini sorar. astlanin fikrini alir | fikirlerini alir,
astlarin fikrini ve onlari onlari kullanir.
nadiren alir. kullanmaya
calisir.

Sekil 2.3. R. Likert’in Sistem 4 Modeli

Kaynak: Topaktas, 2023, s. 628

Bu caligmalarin ortak 6zelliginin, liderlerin davranislarini sergilerken iki temel
unsura odaklanmasi oldugu ifade edilmektedir. Bu unsurlardan birinin “ise veya
goreve yonelik”, digerinin ise “bireye yonelik” oldugu vurgulanmaktadir. Caligmalar
sonucunda, farkli liderlik tlirlerinin tanimlandigi ve bu tiirlerin etkinlikleri

arastirilmaktadir (Tengilimoglu, 2005, s. 5).
2.1.3.4. Durumsallik Yaklasimi

Ozellikler ve davramgsal yaklasimlarin liderlik konusunda yetersiz kaldigmin
anlasilmasimin ardindan, 1960’11 yillarda gelisen “sistem yaklasimimin” etkisiyle,
orgiitleri kapali bir sistem olarak ele alan klasik ve neoklasik yaklasimlarda
degisimlerin yasandigi belirtilmektedir. Bu degisimlerin sonucunda, yeni bir yonetim
anlayist olarak “Durumsallik Yaklasimi’nin ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir

(Korkmaz, 2018, s. 33).

Durumsallik yaklagiminin, farkli durumlarda liderlerin yonetimde farkh
yaklagimlar sergilemesinin gerekebilecegini savundugu ifade edilmektedir. Liderlik

olgusunu, icinde bulunulan kosullar1 dikkate alarak agiklamaya calisan bu yaklagima
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gore, liderlerin etkinligini belirleyen en 6nemli faktoriin mevcut sartlar oldugu

belirtilmektedir (Tengilimoglu, 2005, s. 6-7).

Durumsallik yaklagiminin, liderligin farkli kosullara bagli olarak cesitli
bicimlerde ortaya cikabilecegi goriisiinii benimsedigi belirtilmektedir. Bu yaklagima
gore, hedefin niteligi, grup liyelerinin beceri ve beklentileri, 6rgiitiin yapisal 6zellikleri
ile liderin ve grup iiyelerinin deneyimlerinin, liderin etkili olabilecegi alan1 belirleyen

temel faktorler oldugu ifade edilmektedir (Demirel, 2023, s. 44).

Durumsallik yaklagimlari igerisinde Fiedler’in Durumsallik Yaklasimi, Hersey-
Blanchard Modeli ve Yol-Ama¢ Yaklagimi sayilmaktadir. Bu yaklagimlarin ortak
noktasi, gorev veya iligki agirlikli liderlik tiirlinlin her durumda gecerli
olamayacagidir. Bazi durumlarda gorev merkezli liderlik tiirliniin etkin oldugu, bazi
durumlarda ise iliski merkezli liderlik tiiriiniin daha verimli ve etkili sonuclar

dogurabilecegi ifade edilmektedir (Demir vd., 2010, s. 143).

Machiavelli, egemenliklerin liderin talihi ya da gii¢ ve bilgeligi ile kazanilip
korundugunu savunmaktadir. Farkli liderlerden ornekler sunarak, firsatlarinin
olmadig1 durumlarda yalnizca irade giicii ve yeteneklerin yeterli olmadigini ayrica
yeteneklerin  bulunmadigi durumlarda da tek basina firsatlarin  basariyi
getiremeyecegini one siirmiistiir (Machiavelli, 2015, s. 37). Liderligi durumsal agidan
ele alan bu teoriye gore, liderin etkinligini belirleyen kosullar1 etkileyen faktorlerin;
ulagilmak istenen hedefin niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve beklentileri, liderin
kurdugu orgiitiin 6zellikleri ile lider ve izleyicilerin gegmis tecriibeleri oldugu ifade

edilmektedir (Kogel, 2011, s. 586).

Stogdill’in, liderin kisilik o6zelliklerinin de durumsallik ¢ercevesinde
degerlendirilmesi gereken bir faktdr oldugunu oOne siirdiigii belirtilmektedir.
Durumsallig1 olusturan kategorilerin ise kiiltiir ve ¢evre, kisileraras1 farkliliklar,
orgiitler aras1 farkliliklar ve gorevler arasi farkliliklar olarak siralandigi ifade

edilmektedir (Zel, 2011, s. 139-141).

Bu dogrultuda durumsal liderlik yaklasimlar {izerinde yapilan ¢aligmalarin alan
yazinda; Fred Fiedler’in Etkin Onderlik Modeli, Amag-Yol Yaklasimi, Vroom ve
Yetton’un Liderlik Yaklasimi ile 3 baslik altinda incelendigi goriilmektedir.

e Fred Fiedler’in Etkin Onderlik Modeli
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Lider davraniginin etkinligi, lider ve izleyicilerinin iligkileri, basarilacak igin
onemi, liderin konumundan ortaya ¢ikan otoritenin derecesi seklinde ii¢ temele
baglanmaktadir. Fiedler ortaya ¢ikan bu degiskenlerin liderin davranislarini
etkileyecegi fikrini savunmaktadir. Lider ve izleyenleri arasinda ortaya iyi ya da zayif
iligkiler ¢ikabilir. Yapilacak isler planlanmis ya da planlanmamis olabilir. Liderin
konumundan kaynaklanan otoritesinin seviyesi zayif ya da giiclii olabilir. Ortaya ¢ikan
bu ihtimaller ve aralarindaki varyantlarin lider davranislarini etkileyecegi

savunulmaktadir (Geng, 2012, s. 260).

- — — - lse Yenelik
PERFORMAMS Kisive Yanelik
Il =
KSTO
UGN ORTA UYGUN DESIL
Kat&gcri ] 1" [1]) v v Vi Wi Vil
Lider-iiye i iyi iyi iyi k& k&cii k&t k&l
iligkileri
Gorevin | yilksek yiksek dibstike | diisiil yiilesele yillesele diisiile dibstik
niceligi
Pozisyon kuvwetli zayif kuvwvecli zayif kuvwverli zaylf keuwwetli zayif
giliciy

Sekil 2.4. F. Fiedler’in Liderlik Modeli

Fiedler’in yaklasimina gore; bireyin grup veya orgiitlerde lider veya etkin bir
lider olarak ortaya ¢ikmasi sadece liderin 6zellikleri ve yeteneklerine bagli degildir.
Lider bu siirecte orgiit veya grup iiyeleriyle gelistirdigi olumlu iliskiler sonucunda

etkin bir liderlik davranisi da gosterebilir (Yavuz, 2018, s. 71).
e Amac-Yol Yaklagimi

Durumsallik yaklasiminda ortaya c¢ikan teorilerden biri de amac-yol
yaklagimidir. Onemli 6lgiide motivasyon kuraminin bir kolu olarak kabul edilen bu
yaklasim, 1970 yilinda Robert House tarafindan ¢ikarilmistir. Bu yaklagima gore;
etkili liderler 6rgiit icinde ¢alisanlarin ihtiyag¢ ve beklentilerinin islerindeki performans
yolu ile yerine getirebileceklerini kavramalarina destek olarak motive edeceklerini

s0ylemektedir (Kog¢ & Topaloglu, 2012, s. 177).
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Durum Lider Davranig Galijanlara Etklsl Sonug

_— et — I sonucunun
Izlevici Eksiklipi Destekleyici bagansinds Daha fazla caba;
ve Gilvensizlik Liderhk ’ givenin — memnuniyetin ve
vilkselmesi performansin gelistinlmesi
is Belirsizlipi —» Yiin wverici Odal yolusu Daha fazla gaba;
! B Liderlik ¥ taumia * |memnuniyetin ve
porformansin gclistinlme=n
Is Degigimi Basin Y snelimli _ Daha fazla caba;
Elsikligi Liderik [ " men. ™ [memnuniyetia ve
formansin geligtirilmesi
Calisanlann
Yanhs Odil —_— Katilime » iBtiyaclanmi Dahia fazla gaba,
y Liderlik agikla ve —* |memnuniyetin ve
odidlerind defistr  [performansin gelistinlmesi ||

Sekil 2.5. R. House’un Amac-Yol Modeli

Kaynak: Ko¢ & Topaloglu, 2012, s. 177
e Vroom ve Yetton’un Liderlik Yaklagimi

Durumsal liderlik yaklagimlarindan ortaya cikan bir diger yaklagim ise Vroom
ve Yetton un liderlik yaklagimidir. Bu yaklasim ilk olarak 1973 yilinda Victor Vroom
ve Philip Yetton tarafindan One siiriilmiis daha sonra Vroom ve Arthur G. Jago
tarafindan yapilan ¢alismalar ile birlikte olgunluga ulagmistir. Amag-Yol yaklasiminda
oldugu gibi, liderlik tarzlariin liderin orgiit i¢indeki konuma baglh oldugu ve buna
bagli olarak farkli liderlik tarzlarinin ortaya ¢iktigi ileri siiriilmiistiir. Bu modelin
amaclar1 arasinda astlar tarafindan kabul edilen kararlarin daha olumlu sonuglar

verdigini ortaya ¢ikarmaktir (Ko¢ & Topaloglu, s. 177).
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Sekil 2.6. Vroom-Yetton-Jago Modeli

Kaynak: Kogel, 2015, s. 588
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2.1.3.4. Modern Liderlik Yaklagimlari

Liderlik aragtirmalarinin, sosyal bilimler alaninda birikimli bir sekilde
ilerlemeye devam ettigi ve genis bir arastirma evreni olusturdugu ifade edilmektedir.
Ozellikler yaklasiminin eksik yénlerini tamamlamak amaciyla gelistirilen davranigsal
yaklasimlar ile bu yaklasimlarin yetersizliklerini ele alan durumsal yaklagimlar
tizerinde, gecerlilikleri konusunda tam bir uzlasiya varilamadigi belirtilmektedir.
Stirekli degisim ve yeniliklerin hayatin her alaninda etkili olmasi nedeniyle, geleneksel
liderlik teorilerinin bu degisimlere uyum saglamakta yetersiz kalabilecegi diisiiniilmiis
ve aragtirmacilar tarafindan yeni teoriler gelistirilmistir. Ortaya konan bu teorilerin,
lider ve izleyiciler arasinda olusan davraniglari incelemeye odaklandig:

vurgulanmaktadir.
2.1.3.4.1. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik kavraminin, literatiirde ilk kez Burns (1978) tarafindan
kullanildig: belirtilmektedir. Bu kavramin, lider ile iiye arasinda gergeklesen bir tiir
aligveris stireci olarak tanimlandig: ifade edilmektedir. Burns’iin ¢alismasindan yola
cikan Bass’in (1985), bu kavrami “amac¢-6diil” iliskisi temelinde lider ile iiye
arasindaki bir aligveris siireci olarak yeniden tanimladig1 aktarilmaktadir (Demirel,

2023, s. 43).

Etkilesimci liderlik tarzinin, liderin grup lyelerinin istek ve gereksinimlerini
karsilamaya odaklandig: bir liderlik yaklasimi oldugu ifade edilmektedir. Bu tarzda
liderlerin, takipg¢ilerin performansini artirmak ve daha verimli ¢calismalarini saglamak
amaciyla etkili iletisim kurdugu belirtilmektedir. Etkilesimci liderlerin, takipgilerin
motivasyon ve memnuniyetini artirmak i¢in destekleyici bir rol istlendikleri
vurgulanmaktadir. Ayrica, bu liderlik tarzinda liderin, takipgilerin yeteneklerini
gelistirmeleri ve potansiyellerini ortaya ¢ikarmalari icin ¢esitli firsatlar sundugu ifade

edilmektedir (Aydin, 2024, s. 50).

Etkilesimci liderlik yaklagiminda, sosyal degisim dogasina uygun olarak
liderlerin yetki ve otoritelerini kullanarak ¢alisanlarin davraniglarini kontrol ettigi ve
ayni zamanda onlarin istek ve gereksinimlerini karsiladigi belirtilmektedir. Etkilesimci

liderlerin, ¢alisanlarin kendilerine ve islerine itaat etmelerini ve islerine karst hevesli
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olmalarini oOrgiitsel kaynaklar1 kullanarak sagladig: ifade edilmektedir. Calisanlarin
tutum ve davranislarini kontrol etme ve gerektiginde diizeltme gibi uyarim-tepki

modelleri sergiledikleri vurgulanmaktadir (Grundstein & Amado, 1999, s. 251).

Etkilesimci liderin, izleyicilerinin Oncelikli kisisel ilgilerini tatmin etmeye
odaklandig1 belirtilmektedir. Calisanlarin sorumluluklarinin, liderin beklentilerinin,
gerceklestirilmesi gereken islerin ve bu isleri tamamlamalar1 durumunda alacaklar
odiillerin net bir sekilde tanimlandig1 ifade edilmektedir. Bu dogrultuda, etkilesimci
liderligin lider ile izleyenler arasinda karsilikli bir degisim siirecine dayandigi
vurgulanmaktadir. Etkilesimei liderligin, odiiller yoluyla izleyenlerin lideri takip
etmesini saglamay1 hedefledigi ve kurallar1 dogru bir sekilde uygulamaya odaklandigi,
genellikle kiiciik ve rutin degisimlerin yeterli oldugu bir liderlik tiiri oldugu
belirtilmektedir (Demir vd., 2010, s. 136).

Bu liderlik tarzinin, bireylerin herhangi bir {ist ama¢ olmaksizin, degeri
belirlenmis seyleri degis tokus ettigi bir etkilesim siirecini i¢erdigi ifade edilmektedir.
Lider ve izleyenler arasindaki iliskinin bir tir takas veya degisim olarak
degerlendirildigi belirtilmektedir. Etkilesimci liderin, izleyenlerinin ihtiyaglarini
karsilamak icin her iki tarafin katkilarin1 kabul edip 6diillendirdigi, karsilikli bagiml
bir iliski kurdugu vurgulanmaktadir. Ayn1 zamanda, liderin izleyenlerinin hedeflerine
ulagmalarina yardime1 oldugu ve izleyenlerin de lideri takip etmenin kendi ¢ikarlarina
uygun oldugunu bilerek bu iliskiyi siirdiirdiikleri ifade edilmektedir (Iscan, 2006, s.
164-166).

Etkilesimci liderin, astlarinda entelektiiel bir uyarim olusturabilmek i¢in orgiitiin
karsilagtig1 firsatlari, tehditleri, gli¢lii ve zayif yonleri astlariyla paylastigi ifade
edilmektedir. Yoneticilerin, anlayislarini, kavrayislarini, hayal ettiklerini  ve
kavramsallastirmalarin1 astlarina aktarabildikleri 6l¢lide doniisiimcii liderlik roliinii

yerine getirebilecekleri belirtilmektedir (Bass, 2004, s. 276).

Bass’in etkilesimci liderlik modelinin dort boyuttan olustugu belirtilmektedir

(Robbins & Judge, 2017, s. 430-433). Bunlar;

Kosullu Odiil (Performansa bagl édiiller) : Liderin, gdsterilen ¢abaya karsilik
0diil anlagmalar1 yaptigi, yiiksek performansi 6diillendirdigi ve basarilari takdir ettigi

bir yaklagimi ifade etmektedir.
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Istisnaya Gore Yonetim: (aktif) Lider, kurallardan ve standartlardan sapmalari

tespit ederek diizenleyici onlemler almaktadir.

Istisnaya Gore Yonetim: (pasif) Liderin yalmzca standartlar karsilanmadiginda

miidahale ettigi bir yonetim tarzini temsil etmektedir.

Birakiniz Yapsinlar: Liderin sorumluluk almadigi, karar vermekten kagindigi ve

siireci izlemekle yetindigi bir liderlik anlayisi olarak tanimlanmaktadir.

Lider:
Takipgisinin Lider: Gorevi
belirlenmig Lider: ygpabilmek
sonuglara Takipcisinin icin gerekli
ulagabilmesi —p abrevini W dongnlma \
s hetleshm sahu? \
yapmasi olduguna \
gerektigini inanir \
tespit eder \ Takipgi: Arzu
edilen
sonuclara
ulagmak igin
motive olur
Lider:
Takipgisinin
Lider: ihtiyaglarin, Takipgi:
Takipgisinin gorevini Belifenmig
ihtiyaclarini baganyla hedefleri
tespit eder tamamlamasi degerlendirir
icin
gerceklestirir

Sekil 2.7. Etkilesimci liderlik davranisi

Kaynak: Demirel, 2023, s. 49
Etkilesimci liderin, takipgilerin davraniglarini yonlendirdigi ve belirledigi ifade
edilmektedir. Liderin, takip¢ilerin gorevlerini yerine getirmesi i¢in gerekli ihtiyaclar
karsiladigr ve onlara giiven sagladigi belirtilmektedir. Bu dogrultuda, belirlenen

hedefler dogrultusunda izleyenlerin motive edildigi ifade edilmektedir (Demirel, 2023,
s. 49).

2.1.3.4.2. Doniisiimcii Liderlik

Dontistimcii liderlik kavraminin bilimsel olarak ilk kez James McGregor

Burns'un 1978 yilinda yayimladigi “Liderlik” adli eserinde ele alindigi ifade
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edilmektedir. Ancak bu kavramin bilimsel sistematik bir sekilde incelenmesi ve
yonetim bilim alaninda kabul gérmesi, Bernard M. Bass'in 1985 yilinda
gerceklestirdigi calismayla miimkiin olmustur (Ercan & Sigri, 2015, s. 110).
Doniistimcii lider, insanlarin ihtiyaclarini ve gesitlerini belirleyerek bunlar1 kendi
odalarma doniistirmekte ve gelistirmektedir. Ayrica bu izleyicilerin hedeflerini

yonlendirerek onlar1 motive ettigi ve tatmin ettigi belirtilmektedir (Burns, 2010, s.
422).

Bass'in tanimina gore organizasyonlarda yapilmasi gereken iglemlerin yani sira,
astlarin  kendilerine olan giivenlerini artirarak, ortak hedeflere ulasmak icin
isgorenlerin hizmetlerinin sahiplenmesini saglayan ve bu sayede sunulan iiriinler ve
hizmetlerde yiiksek kalite ve verimlilik saglayan lider doniisiimcii lider olarak

tanimlandig1 ifade edilmektedir (Yavuz, 2018, s. 104).

Bass, yapmis oldugu calismalar sonucunda doniigiimcii liderligin dort temel
esasinin oldugunu 6ne ifade etmektedir. Bunlar; “ideallestirerek etkilemek (idealized
influence), ilham vermek (inspiriational motivation), entelektiiel uyarim (intellectual
stimulation)  ve  bireysel ilgi  (individualized  consideration)”  olarak

siiflandirilmaktadir (Kog¢ & Topaloglu, 2012, s. 182).

Tablo 2.2. Etkilesimci Liderlik ile Doniisiimcii Liderlik Karsilastirmasi

Ddéniisiimcii Liderlik Etkilesimci Liderlik
Uzun vadeli vizyon belirler. Kisa vadels sonl};larg ulasmak igin
amac ve hedefleri belirler.
Sorunlart ¢6zmek i¢in yetki devri yapar. Sorunlar ¢6zmek i¢in kendi ugragir.
Takipeileri gelistirir ve ekiplere kocluk yapar. Planlar, orgiitler ve denetler.
Giictinil, etkileyici kisiliginden dogan iligkilerinden | Giiclini,  mevkisinden  kaynakl
alir. yetkilerden alir.
Degisim odaklidir. Gelenekseldir.
Takipgilerine vizyon ve misyon verir. Odiilde | Gerekli durumlarda takipeilerine
vizyon ve misyonun bir parcast haline gelir. odiller verir.
Dogru isleri yapar. Isleri dogru yapar.
Odiiller iist diizey ihtiyaglara hitap eder. Ekonomik degere sahip 6diller verir.

Kaynak: Yavuz, 2018, s. 99
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2.1.3.4.3. Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlik, 6zellikle 1980'li y1llardan sonra daha fazla giindeme geldigi
ve liderlik tarzlarinda karizmatik agidan onemine daha fazla dikkat cekildigi ifade
edilmektedir. Karizmanin, Eski Yunan uygarligina kadar uzanan bir ge¢gmisi oldugu ve
Eski Yunancada "ilahi ilham yetenegi" anlamina geldigi belirtilmektedir. Diger bir
anlaminin ise "Glizellik ve Sevgi Tanrigas1" Karis'ten alindig1 ifade edilmektedir.
Hristiyanlarin kutsal kitabi olan Incil'de, birilerine verilmis gii¢lerin, rnegin; kehanet,
ufiirtik¢iilik ve gaipten haber verme gibi anlamlarda faaliyet gostermektedir.
Hiristiyanlik inancinda olaganiistii basar1 yetenegine sahip kigilerin 6n asamalarda
olmalarinin tercih edildigi, ¢ciinkii onlara "Tanrilarin 6zel sevgilileri" olarak bakildig:
belirtilmektedir. Hiristiyanlik ve kilisenin bir diger adinin da "Karizmatik Hareket"
olarak bilindigi ifade edilmektedir (Giil & Aykanat, 2012, s. 18). Karizmatik lider,
kisisel yetenekleri ile takipgiler iizerinde yogun etkiler olusturan bireylerdir (House &

Baetz, 1979, s. 399).

Karizmatik lideri diger liderlerden ayirmak i¢in takipgiler iizerinde yaratilan
etkilerin Slgeklenmesi ve bu dl¢limlerin son derece detayli ve etkilesim noktalarinin

belirlenmesine yonelik ¢alismalart 6n plana ¢ikarilmalidir (House, 1976, s. 9).

House'un karizmatik liderlik yaklagiminda, karizmatik liderin davranislarinin
bi¢imlerinin, diger kisilerle olan farkliliklarinin ve bu durumun hangi faaliyetlerin
ortaya ¢iktigl, gozlemlenebilen ve Ol¢limlenebilen sicakliklarla agiklandigi ifade
edilmistir. Teori, 6zellikle karizmatik liderin sergiledigi islemler ve bu siirecin hangi
sartlarda sekillendigi lizerine yogunlasmaktadir. Bu baglamda, karizmatik kontroliin

test edilmesi amaciyla gelistirilmis sekiz gosterge vardir (Uzun, 2022, s. 25). Bunlar;

e “Grup tiyelerinin, liderin inan¢larina olan giiveni,

e Grup iiyelerinin inanglariyla liderin inanglarinin benzerligi,

e Liderin, grup tiyeleri tarafindan kayitsiz sartsiz kabul edilmesi,

o Grup iiyelerinin lideri etkileyebilmeleri,

o  Grup iiyelerinin, lidere isteyerek itaat etmeleri,

e Grup iiyelerinin, orgiitiin amaglarinin belirlenmesindeki paylari,

o Grup tiyelerinin, performanslarini arttirma hevesleri,
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o Grup iiyelerinin, grup amaglarini ortaklasa gerceklestirebilmelerine dair

inanclart”
2.1.4. Olumsuz Liderlik Tipleri

Lider, takipgilerinin iizerinde olumlu etkiler yaratan, takipgilerinin motivasyon
ve performansini yiikselten, onlar1 degistirip olumlu etkiler birakan kisilerdir. Fakat
liderlik de kendi igerisinde farkli ¢eliskiler barindirmaktadir. Lider her zaman iyi olma
olumlu durum yaratma potansiyeline sahip oldugu kadar olumsuz ve koti durum
yaratma riski de tasimaktadir. Lider elinde bulundurdugu giiciin kullaniminda her iki
durumu da olusturmaya sahiptir (Kellerman, 2008, s. 44). Etkili liderlik yontemleri
hakkinda yapilan arastirmalar ve olusturulan teoriler her ne kadar Liderlik yaklasimlari
hakkinda yararli bilgiler verse de liderligin eksik kalan karanlik taraflarinin oldugu da

g6z ard1 edilemez tarafidir (Erikson vd., 2007, s. 28).

Ayrica Conger ve Kanungo (1994), liderleri yoneticilerden ayiran stratejik
vizyon, miikemmel iletisim becerileri ve izlenim yonetimi gibi 6zelliklerin igletme ve
calisanlar1 tizerinde olumsuz etkileri olabilecegini ileri siirer. Kisiligini kurumun yol
gosterici ilkeleri ve vizyonuyla biitlinlestiren, bu ilkeler ve vizyondaki olas1 kusurlar
gormezden gelen ve etkili iletisim yoluyla takipgilerini bunlara inanmaya ikna eden
bir lider, istemeden de olsa ¢esitli sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Yine bazi
karizmatik liderlerin kullandig1 zorlayici yonetim tarzinin bir sonucu olarak bazi
takipgiler kendilerini yalniz hissedebilir ve bu durumlar liderin olumsuz ydnlerini

temsil ettigine iliskin ¢caligmalarinda ortaya koymuslardir.

Kets de Vries (1993), liderlerin elde ettigi iktidar1 kullanmasi i¢in bireysel bir
giic’e ihtiya¢c duydugunu ve bu ihtiyaclarin karsilanmasinda olusan asir1 giice
bagliligin kotii liderligin temelini olusturdugunu ileri siirmektedir (Celikler, 2020, s.
8).

Koti lider tipleri cesitli bicimlerde ve boyutlarda mevcuttur. Aktif olarak koti
lider tipleri kasithh bir sekilde baskalarina zarar verir ve bagskalarinin olumsuz
durumlari ile kendilerini 6n plana ¢ikarirlar. Kotii lider tipleri ihmalkar veya sorumsuz
eylemlerin yani sira beceriksizlik yoluyla baskalarma ciddi zararlar verir. Isleri daha

da karmasik hale getirirler (Rahman, 2022, s. 10).
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Olumsuz liderlik tipleri hem kuruluslar hem de ¢alisanlar i¢in olumsuz sonuglar
dogurabilir ve isyerine zarar verebilir. Olumsuz liderlik tipleri, kotii kisiliklerini
ilerletir ve kendileri disinda baskalarmmi Onemsemezler. Yikici davraniglart ve
tutumlariyla ¢alisanlarin motivasyonunu ve iiretkenligini azaltirlar. Olumsuz liderler
davranisi sergileyen liderler ayni1 zamanda calisanlarini kisik sesle konusmaya zorlar,

sik sik calisanlarinin arkasindan konusur ve onlari isten ¢ikarir (Morris, 2019, s. 24).
2.1.4.1. Toksik Kavram

Toksik; Tirk Dil Kurumu S6zligii (2024) tarafindan saklanir ve sagliga zararl
maddeler olarak bulunur. Tip literatiiriinde siklikla kullanilan bu terim, Latince'de

"toxicus" olarak gecmektedir (Karakaya, 2020, s. 12)

Toksik kelimesinin anlami, yaralanma veya oliime kadar ilerleyen zehirlenmeyi
ifade eder. Kelimenin ilk olarak Yunanca “toxikon” kelimesinden ge¢gmesine ragmen;
Tiirkgeye ingilizceden ‘toxic” kelimesinden gec¢mistir. iki dilde anlami bu giinkii
kullanim seklindeki gibi “zehir” anlamina gelmektedir. Tiirk Dil Kurumu sozliigiine
gore “zehirli” olarak ifade edilir. Bu nedenle “toksik” kelimesi “zehirli” anlaminda
kullanilmaktadir. Tiirkce literatiirde genellikle “Toksik™ olarak kullanilmaktadir (Tiirk
Dil Kurumu Sézliik, 2024; Yarar, 2024, s. 21)

Zehir, hiicrelere ve dokulara kimyasal, biyokimyasal ya da radyoaktif 6zellikte
zararlar veren maddeler olarak adlandirilir. Toksik ifadesi, solunum yollariyla
akcigerlere ulasan zehirli havay: ifade eder. Bu nedenle, yalnizca zehre dokunmak

degil, zehirli ortamda bulunmak da zehirlenmeye yol acabilir (Kirbag, 2013, s. 19).

Kisinin fiziksel olarak toksik olmasi i¢in toksik maddeye maruz kalmasi
gerekmektedir. Ancak kisi sadece fiziksel olarak degil ayn1 zamanda diisiince ve
duygusal olarak da zehirlenebilmektedir. Bu nedenle kisilerin diisiince ve duygusal
olarak zehirlenmeleri pek ¢ok yolla meydana gelebilmektedir. Bu duruma maruz
kalma yollarindan en belirgin olan toksik davranisa maruz kalma durumudur (Biger,

2023, s. 18).

2.1.4.2. Toksik Liderlik
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Gergek hayatta, organizasyonlar i¢inde bazi negatif liderlik 6zelliklerine ve
davraniglarina sahip liderlerle karsilagmak miimkiindiir. Bu tiir liderler arasinda yer
alan toksik liderler, organizasyonlar i¢indeki davraniglari ve yikici 6zellikleri ile biiyiik
boyutlara ulasabilen organizasyonel zararlara yol agabilmektedirler. Toksik liderler,
organizasyonlar icerisinde nadiren ve diisiik ihtimalle karsilasilan liderler olmamakla
birlikte, aslinda sik¢a karsilasilan liderlerdir. Tipki liderlik kavrami gibi, toksik liderlik
kavramini da tam anlamiyla agiklayan tek bir tanim bulunmamaktadir (Yilmaz, vd.,

2020, s. 558; Zengin, 2019, s. 2756; Acarbay, 2022, s. 81).

Her insan kotii bir liderle ¢aligmistir ve herkes onlarla ¢alismanin zorluklarini
anlayabilir. Ancak son yillarda pek cok arastirmaci, 6zellikle popiiler medya, daha
0zglin ve islevsiz liderlik tiirlinli ortaya atmaktadir. Bu liderlik tarzi, 6zellikle astlar ve
kuruluslar iizerinde liderligin tlim olumsuz yonlerini tagiyan “toksik liderlik” tarzidir

(Schmidt, 2008, s. 1-3).

Toksik liderlik, ¢alisanlar ve kuruluslar i¢in yikici ve zararli sonuglara neden
olan karanlik taraftaki bir tiir kotii liderlik tarzi olarak da onerilmistir. Toksik liderlik
genellikle yikic1 davranislarda bulunmak ve insanlar ve kuruluslar iizerinde ciddi ve
kalic1 toksik/yikict etki yaratan bireysel olarak islevsiz ozellikler sergilemek olarak

tanimlanir (Ceken, 2020, s. 32).

[lk olarak Wicker’in 1996 yilinda gelistirdigi toksik liderlik kavramu literatiirde
“kotii liderlik veya yikict liderlik” olarak yer alsa da genel anlamu ile toksik liderlik
olarak aragtirmalarda yer almistir. Toksik liderlik kelime anlami ile olumsuz yonde
yapilan davranislarin kisiler ve gruplar lizerinde biraktig1 olumsuz zehirlenme siireci

olarak tanimlanmaktadir (Karakaya, 2020, s. 13).

Toksik liderligin iki bigimi oldugu sdylenmektedir. Bunlardan biri, insanlara ve
kurumlara aci1 ve sefalet getiren bir liderlik ve kurumsal davranig bi¢imidir. Digeri ise
liderlerin isyerindeki insanlara sempati gdstermemesiyle baglantili olup bu daha kotii
performansla sonuglanir. Toksik liderligin, diisiik is tatmini, ¢alisan devamsizliginda
artis, ¢alisan hevesinin ve tliretkenliginin azalmasi, uyusturucu ve alkol kullaniminin
artmast ve calisan devrinin artmasi gibi bir dizi dezavantaji vardir. Calisanlarin
sosyolojik, fiziksel ve psikolojik refahi tehlikeli bir igyerinden olumsuz

etkilenmektedir. (Harvey & Too, 2012, s. 176-180).
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Lipman-Blumen (2005) Toksik liderlerin tipik otokratik patronlar, giivenilmez
siyasi liderler, zorba ebeveynler ve hatta hepimizin yakinmay1 sevdigi sorunlu eslerdir.
Ote yandan toksik liderler, yikici faaliyetleri ve islevsiz kisilik zellikleriyle liderlik
ettikleri bireyler, aileler, sirketler, topluluklar ve hatta tiim toplum iizerinde 6nemli ve

uzun vadeli olumsuz etkileri olan kisiler olarak tanimlanmaktadir.

Toksik liderler asir1 kontrol yoluyla zehirlerini takipgiler iizerinde yayar ve
liderligi kontrol olarak tanimlarlar. Bir kurumda toksik yonetim anlayisi mutsuzluk,
isteksizlik, kirginlik, moral bozuklugu, iletisim bozuklugu gibi bir¢ok olumsuz durum
ve duygunun kurum geneline yayilmasinda en 6nemli aktor haline gelir. Ayrica kotii,
toksik, istismarci, yikici, beceriksiz (yetersiz) ve etik dis1 tiim davraniglarin toksik
liderlik kavramina dahil oldugunu belirtmektedir (Appelbaum & Roy Girard, 2007, s.
20; Hitchcock, 2015, s. 18).

Padilla, vd., (2007) toksik lideri, takipci ve g¢evresel unsurlarin karsilikli
etkilesiminin olumsuz bir yansimasi olarak tanimlamistir. Toksik liderler tek baslarina
hayatta kalamazlar. Varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in biiyiik oranda destekleyici sadik

takipgilere ve stratejik bir ¢cevreye ihtiya¢ duyacaklardir.

Yilaar Liderler

* Kanzma

«  Kisisellestinlmis Giig
¢ Narsizm

Olumsuz yasam temalan

*  Nefret 1deolojist

Uyvumlu Takipciler Elverisli Ortam

Uvumlular Gizi anlasma
Karsilannams ihtivaclar ¥apanlar
Digiik 1gsel
degerlendime
Digiik olgunluk

»  Istikrarsizhik
*  Algilanan tehdit
*  Killtiirel degerler

*  Kontrol-denge eksikligi ve
etkisiz kurumlar

Tutln
Benzer diinya
gorisi

Kotu degerler,

Sekil 2.8. Toksik tliggen (Padilla, Hogan & Kaiser, 2007, s. 180)
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Toksik Tti¢gen, takipgi ve cevresel faktorlerin bir arada nasil etkilesimde
bulundugunu ve bu etkilesimlerin ne gibi sonuglar dogurabilecegini agiklayan bir

modeli sunmaktadir. Modelde, ii¢ ana boliim bulunmaktadir;

Yikici Liderler: Karizma, kisisellestirilmis gii¢ ve narsizm gibi 6zelliklere sahip
liderlerden bahsedilmektedir. Bu liderler, olumsuz yasam temalar1 ve nefret
ideolojileriyle donanmis olup, c¢evrelerine olumsuz etkilerde bulunurlar. Bu tiir
liderler, genellikle kendi egolarim1 tatmin etme amaci giiderler ve takipgilerini
manipiile etmekte ustadirlar (Padilla, vd., 2007, s. 177). Ayrica Yukl (1999), liderin
karizmasinin da tehlikeleri bulundugunu belirtmektedir. Yikici liderlerin karizmalari
sayesinde basarilar1 abartilabilmekte ve bu liderler, baskalarinin basarilarini
sahiplenebilmektedirler. Bunun tersine, bir basarisizlik durumunda ise liderlerin
bagkalarim1  suclama  ve  kendi  basarisizliklarim1i  gizleme  egilimleri
gbzlemlenebilmektedir. Bu duruma iki agidan yaklasilabilmektedir. lk olarak, yikic
liderler, karizmatik 6zellikleri sayesinde olas1 orgiitsel basarilarda ¢alisanlardan daha
fazla atif alabilmekte ve basarisizlik durumunda ise daha az suclanabilmektedirler.
Diger bir agidan ise, yikici liderler, karizmasi {izerinden elde ettikleri giicii narsisistik

bir bigimde kullanabilmektedirler (Kalem, 2024, s. 25)

Uyumlu Takipgiler: Liderlerin etkisi altindaki, karsilanmamis ihtiyaglart ve
diisiik icsel degerleme seviyeleri olan kisilerdir. Bu takipciler, liderin ideolojilerine
korii kortine bagl kalir, benzer diinya gortisleri benimser ve genellikle liderin olumsuz
tutumlarina ve kotii degerlere uyum saglarlar. Onlarin zihinsel olgunlugu diisiik olup,
liderin isteklerine itaat etmekten bagka bir yol aramazlar. Ancak Padilla vd. (2007) nin
belirttigi gibi, yikict liderler bu ozelliklere sahip olsa da, retorik becerileri ve
dayaniklilig1 olmayan liderlerin, takipgilerini yeteri kadar etkileyememeleri de s6z
konusu olabilmektedir. Bu baglamda, liderin hitap ettigi takipgilere ve takipgilerin
icinde bulunduklar1 ¢evresel olgulara dikkat edilmesi gerekmektedir. Toksik liderlere
kars1 takipgilerin direncini destekleyen bazi varolugsal, psikolojik ve sosyolojik
olgularin eksikligi, toksik liderligin daha kolay hareket edebilecegini 6ne stirmektedir.
Bu kapsamda, takipgileri iki gruba ayirabilmek miimkiindiir. Bir grup takipci, lideri
aslinda takip etmek istememekte fakat zorunda kalmaktayken diger grup, lideri bilingli
olarak takip etmek istemektedir. Iki grup takipci; “Uyumlular” (Conformers) ve “Sug

Ortaklar” (Colluders) olarak tanimlanmaktadir. Uyumlular, lideri; karsilanmamis
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temel ihtiyaclari, diisiik 6zdegerlendirmeleri ve diisiik olgunluk seviyeleri nedeniyle
takip etmektedirler. Sug ortaklari olarak tanimlanan takipgiler ise lideri, hirslar, liderle
benzer bir diinya goriisiine sahip olmalar1 ve kotli deger yargilart nedeniyle takip

etmektedirler (Padilla, vd., 2007, s. 177).

Elverisli Ortam: Liderlik ve takipgilik iligkisini sekillendiren ¢evresel faktorleri
ele alir. Bu faktorler arasinda, toplumsal istikrarsizlik, algilanan tehditler, kiiltiirel
degerlerdeki eksiklikler ve etkisiz kontrol-dengenin olusturdugu durumlar bulunur. Bu
ortam, liderin giiclinii artirabilir ve takipcilerin bu giice daha fazla boyun egmesine
neden olabilir. Organizasyon igerisinde toksik 6zellik sergileyen liderlerin, olumsuz
durumlar1 kendilerinin de tercih ettikleri goriilmektedir. Ozellikle kararsizlik ve
belirsizligin hakim oldugu durumlarda ortaya ¢ikarak giinii kurtarmak, toksik liderlik
duygularin1 tatmin etmek ve narsisist ihtiyaglari i¢in miikemmel bir firsat haline
gelmektedir. Organizasyonlar tarafindan rakiplerin ve giivenlik unsurlarinin arttig1 bir
ortamda, narsisist 6zelliklere sahip liderlerin olustugu goriilmektedir. Hofstede (1991),
karanlik yonlere sahip liderlerin; belirsizlikten kagis, kolektif calisma giicii ve yliksek
giic mesafesinin oldugu kiiltiirlerde daha kolay ortaya ¢ikabilecegini 6ne siirmektedir.
Ozellikle yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirlerde, liderlerin ve tepe yonetiminde yer
alan yoneticilerin, ne olursa olsun digerleriyle esit sartlarda sorgulanabilmesinin
zorlugu, iletken ortamin en 6nemli unsurlarindan biri olan denetim mekanizmasinin

islevsizlesmesine neden olabilmektedir (Kalem, 2024, s. 25-26).

Model, bir yikici liderin etrafindaki takipgileri nasil sekillendirdigini ve gevresel
faktorlerin bu etkilesimleri nasil destekledigini vurgulamaktadir. Bu model, liderlik ve

takipgilik dinamiklerini anlamaya yardimci olur (Padilla, vd., 2007, s. 176).

Kisilik 6zellikleri incelendiginde, toksik liderlerin; siniklik ve yozlagmislik
olarak goriilen "diiriist olmayan", kendi giiciinii takipcilerinin iyiliginden iistiin tutan
"asir1 hirsh", kendi karakterindeki eksiklikleri gérmesini engelleyecek derecede
"egoist", hatasin1 kabul etmesini engelleyecek ve baskalarimi suclayacak kadar
"kibirli", dogruyu yanlistan ayirt etmesini imkansiz hale getiren "ahlaksiz", paray1 ve
paranin satin alabileceklerini listenin en iist sirasina koyan "ag¢gozlii", eylemlerinin
yalnizca kendisini degil, digerlerini de etkiledigini hice sayan "umursamaz", zorlu

secimlerden kacinmasina neden olan "korkak" ve liderlik gerektiren durumlarda ise
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"bagarisiz", kisilik 6zelliklerine sahip olduklar1 sdylenebilmektedir (Kalem, 2024, s.
14).

Toksik liderler, organizasyon i¢inde fikirlerine ve eylemlerine destek veren
tiyelerine terfi ve Ovgii ile o6diil vererek onlari onemli pozisyonlara getirirken,
elestirilerde bulunan ve kars1 ¢ikan tiyeleri 6diil ve 6vgiiden mahrum birakmakta ve
bu kisilerin terfi etmelerini engellemektedirler. Toksik liderlerin, yalnizca kendi
cikarlarim1 gozeterek aldiklar1 kararlar ve bu kararlarin sonuclari, organizasyon
tiyelerini baglangigta olduklarindan daha koétii durumlara sokabilecek boyutlara

ulasabilmektedir (Eker, 2024, s. 29).

Toksik liderler, organizasyon fliyelerine karsi empatiden yoksun bir sekilde
davranmakta, meydana gelen durumlarda yalnizca kendilerine saglanacak faydalar
g6z Onilinde bulundurarak bencil tutumlar sergilemekte ve kendilerini diger
organizasyon iiyelerinden daha 6zel ve dnemli kisiler olarak gormekteydiler. Ayrica,
organizasyon iyelerinin kendilerine karst olumlu dislinceler iginde olmalarini
beklemekteydiler. Bunun nedeni, yer aldiklari organizasyonlarda kendilerini
organizasyon liyelerinden ¢ok daha iist 6zelliklere sahip kisiler olarak gérmeleri ve
organizasyonlar i¢in ilahi bir lituf niteliginde olduklarmni varsaymalariydi. Ayrica
toksik liderler, yer aldiklar1i organizasyonlarin hedeflerine ulasarak kazandiklari
basarilar1 sadece kendilerine ait kisisel basarilar olarak goérmekteydiler ve gelen
takdirleri de sahsi olarak kabul etmekteydiler. Ancak, organizasyonlarin hedeflerini
gerceklestirememeleri ve basarisizlikla karsilagsmalar: durumunda, kendilerinde higbir
su¢ bulmamiglar ve organizasyon iiyelerinin basarisizligin tek sorumlusu olduklarini

diisiinerek onlar1 suglamaktaydilar (Schmidt, 2008, s. 5; Lubit, 2003, s. 2).
2.1.4.3.Toksik Liderlik Ozellikleri

Wilson Starks (2003) tarafindan, toksik liderlerin ii¢ belirgin karakteristik
ozellige sahip oldugu belirtilmektedir. Bunlardan ilki, zararh liderlerin asir1 kontrolcii
olmasi nedeniyle yaraticiligin ortadan kaldirilmasi ve ¢alisanlarin, yalnizca belirlenen
kat1 kurallara uymalarinin beklenmesidir. Bu durum, calisanlarin adeta bir robot gibi
davranmalarina neden olmaktadir. Ayrica, toksik liderler tarafindan 6nemli iletisim
sorunlar1 yasanmakta ve bu durum orgiitsel ortami olumsuz etkilemektedir. Bilgilerin

kontrol altinda tutulmasi yoluyla, ¢alisanlarin daha az basarili olmasi saglanmakta ve
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bu durum giivensizlik ile hayal kirikligina yol agmaktadir. Son olarak, giivensizlik
ortaminin olusmas1 nedeniyle calisanlar arasinda iiretken iligkilerin gelismesi
engellenmektedir. Toksik liderlik, ¢alisanlarin ekip ¢alismasindan uzaklagmasina ve

birbirlerine yabancilasmasina neden olmaktadir.

Toksik liderler tarafindan, elde bulundurulan giiciin daha da artirilabilmesi igin
saklanmak ve kontrollii bir sekilde insanlarin kendilerine bagli olmasini saglamak i¢in
caba gostermektedir. Otoriter liderlik stirdiiriilerek takipcilerin boyun egilmesi
saglanmakta ve bu nedenle onlarin soru sormalar1 ve sasirmalar1 engellenmektedir

(Yatagan, 2024, s. 12).

Eris ve Arun (2020), liderin tutumu ve davranis zehirlenmesinin bir 6zelliginin
tagimasi, yoOnetim slireci icerisinde, catisma ve kaos gibi olumsuzluklardan
beslenmesiyle miimkiin olmaktadir. Bu tiir sonuglarin ortaya ¢ikmasi, liderin yonetim
giicliniin istedigi yonde kullanilmasina olanak saglarken, liderlik giicti de her temiz
temizleyicinin korunmasina neden olur. Bireysel c¢ikarlarin kurumsal c¢ikarlarin
engellenmesiyle ortaya ¢ikan bu durum, zayif ve itaatkar iiyelerin yonetimleri icin

kullanilmaktadir.

Toksik liderligin temel 6zellikleri Green (2014, s. 27-29) tarafindan su sekilde

siralanmaktadir:

e Bencillik: Toksik liderler, her zaman hakli olduklarina inanmakta ve bu
inanct siirdiirmektedirler. Bu nedenle, kendilerine yoneltilen kanitlar
sorgulanmamakta, elestiriye kapali bir tutum sergilenmektedir. Bu durum,
yapici geri bildirime olan agikligin azalmasina ve karar alma siireclerinde tek
tarafliliga yol agmaktadir.

e FEtik Sorunlar: Ahlaki sorumluluklar ve etik ilkeler g6z ardi edilerek,
giiclerini artirmak amaciyla iltimas, kayirmacilik ve suglayict tutumlar
sergilenmektedir. Bu tiir davranislar, Orgiit icindeki adalet algisim
zedelemekte ve ¢alisanlar arasinda giivensizlik ortami olusturmaktadir.

e Becerisizlik: Liderlik yetkinliklerindeki eksiklikler, hem bireysel iliskilerde
hem de yonetsel siireclerde yetersizlige neden olmaktadir. Her ne kadar insan

iligkilerinde ytizeysel bir gelisim gozlemlense de, duygusal zeka eksiklikleri
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liderin etkisizligini artirmakta ve bu durum calisanlarin motivasyonunu
olumsuz etkilemektedir.

e Nevrotik Olma: Toksik liderler, diinyay1 giivensiz ve tehditkar bir yer olarak
gormekte ve bu algi dogrultusunda hareket etmektedirler. Bu nedenle,
giivene dayali i ortamlarinin kurulmasi zorlagsmakta; liderin baskici yapisi

nedeniyle orgiitsel atmosferde olumsuzluk ve giivensizlik hakim olmaktadir.

2.1.4.4. Toksik Liderligin Etkileri

Toksik liderligin, calisanlarin isten ayrilma niyetinde énemli bir rol oynadigi
belirtilmektedir. Calisan motivasyonu ve baglilig1 ile olumsuz iliskiye sahip olan
toksik liderligin, yiliksek is giici devri ve calisanlarin isten ayrilma egilimiyle ise
pozitif bir iliski gosterdigi ifade edilmektedir. Toksik liderlerin davranislari sonucunda
calisanlarin saglik sorunlarinda artis yasandigi, verimliliklerinin, is tatminlerinin ve
orgiitsel bagliliklarmin azaldig: bildirilmistir (Schmidt, 2008; Reed & Bullis, 2009).
Koti, yikici, toksik, zararli veya karanlik liderlik tarzlarina maruz kalan ¢alisanlarin,
takipcilerin ve akranlarin; kaygi, mantiksizlik, hognutsuzluk, kontrol eksikligi, stres,
konsantrasyon gii¢liigii, caresizlik, yalmzlik, ayrigma, izolasyon, inan¢ kaybi ve

vicdan azabi yasadigi1 vurgulanmaktadir (Basar vd., 2016).

Takipeilerin ve genellikle takip¢i olmayan bireylerin kasith olarak zayiflatildig,
asagilandigi, haklarindan mahrum birakildigi, morallerinin bozularak hapsedildigi,
iskenceye maruz birakildig1 ve hatta 6ldiirtildiigii durumlarda mevcut kosullarin daha
da kotiilestigi gozlemlenmektedir. Bu siiregte ortaya ¢ikan bazi uygulamalar su sekilde

siralanmaktadir:

e Hem takipgilere hem de takip¢i olmayanlara yonelik insan haklari
ithlallerinin gerceklestirilmesi,

e Takipgilerin zihinlerine yamilsamalar yerlestirilerek liderlere ve onlarin
etkisine bagimli1 hale getirilmeleri,

e Takipgilerin arzu ve ihtiya¢larindan yararlanilmasi,

e Takipgilerin, liderin davraniglarin1 sorgulamak ya da yargilamak yerine
yalnizca olumlu elestirilerde bulunmaya zorlanmalari,

e Takipgilerin kasith olarak hatali bilgilerle yaniltilmast ve sorunlarin veya

endiselerin yanlis teshis edilmesi,
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o Etik disi, hukuka aykir1 ve su¢ teskil eden davranislara odaklanilarak,
sistemin hakikat ve adaleti saglamaya ydnelik yap1 ve siireclerinin tahrip
edilmesi,

e Otoriter veya siki hanedan rejimlerinin desteklenmesi ve yeni liderlerin yasal
yollarla se¢ilmesinin engellenmesi,

e Diger liderlerin gelistirilmesinde basarisizliga sebebiyet verilmesi,

e Kendi destek¢ilerine ayricalik taniirken, diger bireylere zarar verilmesi i¢in

baski uygulanmasi.
2.2. Orgiitsel Vatandashk Davramsi ve Vatandashk Yorgunlugu
2.2.1. (")rgiitsel Vatandashk Davranisi

Orgiitsel vatandaslik davranismin daha iyi anlasilabilmesi igin oOncelikle
vatandaslik kavraminin incelenmesi gerekmektedir. Vatandaslik, tarihsel siireg
icerisinde siyasal, hukuki ve toplumsal boyutlariyla farkli bicimlerde incelenmistir.
Fakat vatandaslik kavraminda meydana gelen onemli degisimler ise ozellikle
sanayilesme siireciyle birlikte ortaya ¢ikmistir. Vatandaslik hak ve sorumluluklarinin
sanayilesme siirecinde toplumsal yapisin1 doniistirmesi ile farkli boyutlarda ele
alinarak incelenmesini gerektirmistir. Vatandaglik kavramai, bir yurtta dogup biiytlime,
yasama veya bir yurda bagli bulunma durumu olarak tanimlanmaktadir. Vatandaslik
ayrica bireyin yurtta yasadigi topluma ait olma, uyum saglama, sorumluluk bilincinin

gelismesi ve katkisinin artirilmasidir (Demirel, 2023, s. 7; Kaya, 2009, s. 268).

Orgiitlerin uzun vadeli basaris1 i¢in gerekli bir unsur olarak goriilen isbirlikgi
davraniglar, kiiresel rekabetin artmasi, orgiitsel esnekligin, yeniligin, verimliligin ve
degisen dis c¢evre kosullarina cevap vermenin Oneminin artmasit nedeniyle
arastirmacilarin dikkatini ¢ekmis ve lizerinde sik¢a ¢alisilan bir konu haline gelmistir

(Van Dyne vd, 1994, s. 765).

Orgiitsel vatandaslik faaliyetlerine yonelik ilk dénemlerdeki ¢ikis noktasinim,
Organ'n 1977 yilinda yapmis oldugu calismasinda “fatmin performansi saglar”
anlayisina dayandigi belirtiliyor. Organ tarafindan yapilan bu calismadan hareketle,
Thomas S. Bateman tarafindan “kantitatif olmayan performans™ olarak pargali bir

6l¢iim yonteminin gelistirildigi ifade edilmektedir. Chris A. Smith tarafindan ise bu
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Olcim yonteminin kayitlart boyunca yapilan incelemeler vatandaslik performansi ile

ilgili gelismelerin kapsandigi belirtilmektedir (Cinar, 2000, s. 11).

Orgiitsel vatandaslik agiklamasi, Dennis Organ ve Thomas Betaman tarafindan
1982 yilinda diizenlenen 42. Ulusal Yonetim Konferansi'nda bildiri olarak sunulmus,
ardindan 1983 yilinda “Is Tatmini ve Iyi Asker: Duygulamm ve Calisan Vatandashg
Arasindaki Iliski” ele alimmistir. Aynm1 y1l Smith, Organ ve Near tarafindan yiiriitiilen
calisma grubu tarafindan “Organizational Citizenship Behavior: It's Nature and

Antecidents” adl1 calisma ile kavramsallagtirilmistir (Demirel, 2023, s. 11).

Orgiitsel vatandaslik davramiginin taniminda 1980'lerden bu yana &nemli
degisiklikler olmus fakat ana yapr ayni kalmustir. Orgiitsel vatandashik davranis,
calisanlarin kendiliginden davranmay1 sectikleri ve genellikle belirli s6zlesme
ylikiimliiliklerinin disinda kalan her seyi igerir. Sirketler orgiitsel vatandaslik
davranisin1 her zaman maas artiglart veya terfiler gibi dogrudan ve resmi yollarla
odillendirmezler. Ancak olumlu amir degerlendirmeleri veya daha iyi performans
degerlendirmelerinden etkilenebilir. Bu yontemle dolayli olarak kazanilan gelecekteki
odiilleri kolaylastirabilir. Son olarak, orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitiin etkin
isleyisini tesvik etmelidir. Orgiitsel vatandaslik kavramimin, orgiit i¢indeki davranis
kaliplarinin anlasilmasi ve ¢alisan iliskileri, ise alim, e§itim ve gelistirme, is analizi,
performans degerlendirme ve licretlendirme dahil olmak {izere hemen hemen her tiirlii
insan kaynaklar islevinin uygun sekilde tasarlanmasi ve uygulanmasi igin bir¢ok
onemli teorik ve pratik etkiye sahip oldugu belirtilmektedir. Bu nedenle, son yillarda
orglitsel vatandaslik davranisinin, yani c¢alisanlarin resmi is gorevlerindeki spesifik
olmayan davranis ve eylemlerinin anlagilmasinin énemi, 6zellikle bati diinyasindaki
aragtirmacilar tarafindan giderek daha fazla vurgulanmaktadir (Farh vd., 2004;

Motowidlo, 2000; Organ, 1988, s. 4).

Orgiitsel vatandaslik davranisi “resmi 6diil sistemi tarafindan dogrudan veya
acikca taninmayan, istege bagli ve toplamda Orgiitiin etkin isleyisini destekleyen
bireysel davranis” olarak tanimlanmaktadir (Organ, 1988, s. 6). Takdire bagl derken,
davranigin roliin veya ig taniminin yani kiginin kurumla yaptig1 is sézlesmesinin acikca

belirlenebilir sartlarinin uygulanabilir bir geregi olmadigi vurgulanmaktadir. Davranis
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daha ziyade kisisel bir se¢gim mesele olup ihmal edilmesi genellikle cezalandirilabilir

olarak anlasilmamaktadir (Greenberg & Baron, 2000, s. 373).

Orgiitsel vatandaslik hakkinda yapilan diger tanimlar incelendiginde ise;
isgorenler tarafindan, gérev ve rollerin genis kapsamli ek gii¢ ve viriislerin s6z konusu
olabilecegi, ancak bu tiirde ortaya ¢ikacak kesin yasa veya kurallarin mevcut oldugu
belirtilmektedir. Vatandaslik gosterileri, isgorenlerin kendi se¢imlerine bagli olarak
orgiin yapilar1 oldugu ifade edilmektedir (Atalay, 2002, s. 18). Orgiitsel vatandaslik
davranigi, formal is tanimlarinin 6tesinde, belirlenmis rol gereklerini ve beklentilerini
asan, isgorenlerin orgiite katkida bulunmak igin istekli olarak gosterdikleri rol fazlasi
davraniglar1 ifade eder. Bu kavram, orgiitiin sosyal ve psikolojik ortamina katkida
bulunarak, orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesine yardimei olan goniilliilik esasina

dayali bireysel davraniglart anlatir (Karaman & Aylan, 2012, s. 36).

Bicimlendirme sistemi tarafindan dogrudan ya da agik bir bigimde
tanimlanmayan, zorunlu olmayan ve yayilma etkinligi artis1 bireysel 6zellikler olarak
siniflandirilmaktadir Bunun, rol kapsaminda ya da roliin 6tesinde bir nitelige sahip
oldugu ve bicimsel 6diil sistemi tarafindan dikkate alinmadig belirtilmektedir (Dilek,

2005, s. 36).

Podsakoff vd. (1997) tarafindan gerceklestirilen calismada, vatandaslik
davraniglarinin artirtlmasinin, orgiitiin is giicliniin ve tiretim oraninin yiikseltilmesine,
ayrica Orgiit i¢indeki anlasmazliklarin azaltilarak genel etkinin artirilmasma katki
sagladigi ileri stiriilmiistiir. Bu baglamda, vatandaslik davraniglarinin o6rgiitlenmesinin
cesitli faydalar sundugu belirtilmistir. Bu faydalar arasinda; isgorenlerin tiretkenliginin
artirtlmasi, kaynak ¢esitliliginin genisletilmesi, yonetimsel etkinligin giiclendirilmesi,
is gruplarinin etkinliginin uyumlu hale getirilmesi, yogun is yiikii altindaki ¢alisanlar
icin baskinin azaltilmasi, oOrglitsel biliylimedeki basar1 degiskenliginin minimize
edilmesi ve teknolojik tikanmalara kars1 uyum saglama kapasitesinin artirilmasi yer

almaktadir (Poyraz & Kara, 2009, s. 75).
2.2.2. Orgiitsel Vatandashk Davranmisinin Onemi

Orgiitsel vatandashik davramismin  orgiit ici isleyise etkilerine iliskin

arastirmalarda, genel olarak olumlu sonuglar elde edildigi, ancak bazi ¢alismalarda
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sinirl diizeyde olumsuz etmenlerin de gozlemlendigi tespit edilmis; bu dogrultuda,
OVD’nin érgiitler agisindan kritik bir unsur oldugu kanaatine varilmstir (Ipek, 2016,
s. 22). Aym sekilde, bu davranisin ¢alisanlarin performansi, is tatmini, moral,
motivasyon ve Orglitsel baglilik gibi 6nemli unsurlarla iliskili oldugu, is basariminin
artisginin  vatandaglik davranislartyla orantili bulundugu ve yoneticiler tarafindan
hedeflere ulasmada temel faktor olarak degerlendirildigi belirlenmistir (Ozdevecioglu,
2003, s. 119). Orgiit i¢inde bireysel ve kurumsal hedeflerin uyumlu bicimde
gergeklestirilebilmesi amaciyla, calisanlarin kendi hedeflerine ulasirken orgiit
hedeflerinin de saglanmasinin miimkiin kilindig1, bdylece OVD’nin hem bireysel hem
de orgiitsel hedefler arasinda dengeleyici bir rol listlendigi ortaya konulmustur. Ayrica,
Orgiitiin 6grenen bir yapiya biirlinmesi, rekabet avantaji elde etmesi ve ¢evreye uyum
saglayabilmesi, ¢alisanlarin sadakati, bagliligi, fedakarligi ve 6zverili calismalariyla
iligkilendirilmis; basar1 kavraminin iyi vatandashikla Ozdeslestirildigi, olumlu
davraniglarin sergilenmesi ve olumsuz davraniglarin engellenmesiyle etik inanglara
dayal1 bir uygulama haline getirildigi ifade edilmistir. Son olarak, orgiitler ve ¢alisanlar
acisindan OVD’nin énemi kavraninca, rgiit i¢inde ortaya ¢ikan davramislarin hangi
unsurlarmin bu kapsamda degerlendirilecegi ve OVD tiirlerinin nelerden olusacagmin

belirlenmesinin gerekliligi vurgulanmistir (Kaya, 2013, s. 271).

Orgiitsel vatandaslik davranisinin orgiitsel basarty1 saglamada ve orgiitiin
stirdiiriilebilirligi agisindan katkisi incelendiginde orgiitsel vatandashik davranisinin
calisanlarin ve yoneticilerin verimliligini artirir ve etkili planlama i¢in yeterli zaman
saglar. Orgiitsel vatandaslik davramisinin, gruplarin bireyleri veya orgiit igindeki
gruplar arasinda koordinasyona yardimci olur. Yetenekli ve basarili ¢alisanlarin rgiit
icerisindeki devamliligini silirdiirmeyi ve segilmesini destekler. Ayrica Orgiitsel
vatandaslik davranisinin  Orgiitiin - performansinda siirdiiriilebilirlik ve istikrar
saglayarak, oOrgiitlin cevresel degisikliklere uyum saglamasmma ve etkili Orgiitsel
eklemeler yapmasma yardimecir olur ve kaynaklarin daha verimli amaglar igin

kullanilmasini ve bdliinmesini saglar (Sezgin, 2005, s. 330; Giirbiiz, 2006, s. 56-58).
2.2.3. Orgiitsel Vatandashk Davrams: Tiirleri

Orgiitsel vatandaslik davranisi (OVD), calisanlarin orgiit icindeki iliskilerinde

sergiledikleri, oOrgiitiin etkinligini ve verimliligini artirmaya yonelik goniillii
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davraniglari kapsayan bir kavram olarak ele alinmaktadir. Bu tiir davraniglarin, 6rgiitiin
yapisina zarar vermekten kaginmay1 ve ayni zamanda orgiitsel siireglere aktif katilimi
icerdigi belirtilmektedir (Ozdevecioglu, 2003, s. 119). Son yillarda yapilan
aragtirmalar, Orgiitsel vatandaslik davranislarinin iki temel boyutta degerlendirildigini
ortaya koymaktadir. {1k olarak, ¢alisanlarin drgiite aktif olarak katkida bulunmalari ve
orgiitsel siireglere dahil olmalar1 gerektigi ifade edilmektedir. ikinci olarak ise, orgiitiin

yapisina zarar verebilecek davranislardan kaginilmasi gerektigi vurgulanmaktadir.

Bu iki farkli boyut arasinda teorik bir ayrim bulunsa da, orgiitsel a¢idan her iki
davranigin da olumlu sonuglar dogurdugu belirtilmektedir. Calisanlarin orgiit i¢inde
aktif ve liretken olmalar1 kadar, orgiit kiiltlirline zarar verebilecek olumsuz tutum ve
davraniglardan kacinmalar1 da 6nemli goriilmektedir (Karaman & Aylan, 2012, s. 38-
39). Orgiitsel vatandaslik davranislarinin temelinde, calisanlarin bireysel ve orgiitsel
hedeflere ulasma siirecinde gosterdikleri goniillii gabalar yer almaktadir. Bu ¢abalarin,

orgiitsel verimliligi artirarak is birligi kiiltiirtinii destekledigi belirtilmektedir.
2.2.3.1. Hedeflerine Gore (")rgiitsel Vatandashk Davranislari

Orgiitsel vatandaslik davranislari, hedefler dogrultusunda galisan odakli ve drgiit
odakli olmak {izere iki temel baslik altinda incelenmektedir. Calisan odakli
davraniglarda, calisanlarin Orgiit icinde birbirlerine karsiliksiz destek sunmalari,
goniillii olarak ek sorumluluklar almalar1 ve is birligi icerisinde hareket etmeleri
beklenmektedir (Kaya, 2013, s. 273). Bu davranislar arasinda, nezaket ve 6zgecilik
gibi 6zelliklerin 6n planda oldugu ifade edilmektedir. Nezaket, ¢alisanlarin birbirlerine
yonelik hosgoriilii ve saygili yaklasimlarini igerirken, 6zgecilik ise bireylerin diger
calisanlarin i yiikiinii hafifletmek amaciyla goniillii olarak sorumluluk almalarim

ifade etmektedir.

Orgiit odakli davramslarda ise, ¢aliganlarin orgiitiin gelisimine katki saglamalari,
orgiitsel siireclerde aktif rol listlenmeleri ve orgiit icindeki iletigim siireclerine katilim
gostermeleri beklenmektedir. Bu tiir davraniglarin, 6rgiitiin uzun vadede siirdiiriilebilir
bir bagar1 yakalamasinda kritik bir rol oynadigi belirtilmektedir (Kalkan, 2013, s. 75).
Orgiit hedefli vatandaslik davranislar1 kapsaminda, calisanlarm kurumsal yenilikleri

desteklemeleri, Oneriler sunmalar1 ve oOrgiit icindeki faaliyetlere goniillii olarak
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katilmalar1 istenmektedir. Bu tiir davraniglarin orgiit icindeki iletisim siireglerini

giiclendirdigi ve c¢alisanlar arasinda aidiyet duygusunu artirdig1 ifade edilmektedir.
2.2.3.2. Davrams Tarzlarina Gore Orgiitsel Vatandashk

Davranig tarzlarina gore oOrgiitsel vatandaslik davranislari, olumlu aktif
davraniglar ve olumlu sakinma davranislart olmak {izere iki ana baslik altinda

incelenmektedir.

Olumlu aktif davraniglar, ¢alisanlarin 6rgiitiin yararina olacak sekilde goniillii
faaliyetlerde bulunmalarin1 kapsamaktadir (Giiler, 2013, s. 22). Calisanlarin, orgiit
kiiltiiriine katkida bulunmak amaciyla is birligi icerisinde hareket etmeleri, ekip
calismalarina aktif katilim saglamalar1 ve orgiitsel siirecleri gelistirmek adina yenilikei
oneriler sunmalari, olumlu aktif davranislar arasinda degerlendirilmektedir. Orgiit
yoneticilerinin, bu tiir davranislar1 tesvik ederek calisanlari motive etmelerinin,

orgiitsel baglilig artirici etkilerinin oldugu ifade edilmektedir.

Olumlu sakinma davraniglar1 ise, c¢alisanlarin oOrgiite zarar verebilecek
eylemlerden kacinmalarin1 ve oOrgiitsel uyumu desteklemelerini ifade etmektedir
(Altay, 2011, s. 37). Bu baglamda, ¢alisanlarin 6rgiit i¢cinde catigsmalardan kaginmalart,
13 siireglerini sekteye ugratacak tutum ve davranigslardan uzak durmalarn
beklenmektedir. Bu tiir davraniglarin, 6rgiit igcindeki uyumu artirdig1 ve is stireglerinin

kesintisiz devam etmesine katki sagladig: belirtilmektedir (Kalkan, 2013, s. 76).
2.2.3.3. Diger Orgiitsel Vatandashk Davrams: Tiirleri

Orgiitsel vatandaslik davranislarinin farkl tiirleri de literatiirde énemli bir yer
tutmaktadir. Bunlar arasinda, kars1 vatandaslik davranisi, sahte vatandaslik davranisi

ve olumsuz yardimlagma davranisi 6ne ¢ikmaktadir.

Kars1 vatandaglik davranisi, Orgiit calisanlarinin, cesitli nedenlerle oOrgiit
aleyhine sonu¢ dogurabilecek davranislar sergilemelerini ifade etmektedir (Kalkan,
2013, s. 77). Bu tiir davraniglar arasinda, otoriteye karsi gelme, meydan okuma,
intikam alma ve isten kaginma gibi unsurlar bulunmaktadir (Giiler, 2013, s. 23). Bu
davraniglarin orgiitsel verimlilik agisindan olumsuz sonuglar dogurabilecegi ve

orgiitiin calisma diizenine zarar verebilecegi belirtilmektedir. Ancak, bu tiir
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davraniglarin nedenleri ve orgiitsel siireclere etkileri konusunda yeterli sayida bilimsel

arastirmanin yapilmadigi ifade edilmektedir (Kaya, 2013, s. 274).

Sahte vatandaslik davranisi, calisanlarin belirli hedeflere ulasmak amaciyla
yoneticilerine yakinlik gdstermeleri, tstlerinin dikkatini ¢ekmek i¢in ek gorevlerde
bulunmalar ve kisisel ¢ikarlarin1 6n planda tutmalari olarak tanimlanmaktadir (Altay,
2011, s. 38). Bu tiir davraniglarin, orgiit i¢indeki gliven ortamini olumsuz
etkileyebilecegi ve calisanlar arasindaki iliskilerde dengesizlik yaratabilecegi
belirtilmektedir. Sahte vatandaslik davranislarinin, 6zellikle rekabetci is ortamlarinda
daha sik gozlemlendigi ve calisanlar arasinda uzun vadede giiven sorunlarina yol

acabilecegi ifade edilmektedir.

Olumsuz yardimlagma davranisi, ¢alisanlarin 6rgiit yararina oldugu diisiiniilen
dayanisma faaliyetlerini, orgiitiin isleyisine zarar verecek sekilde gerceklestirmelerini
icermektedir (Giiler, 2013, s. 24). Ornegin, ¢alisanlarin maas artis1 gibi konularla ilgili
orgiitsel stirecleri aksatacak bicimde organize olmalart ve toplu eylemler
gerceklestirmeleri, olumsuz yardimlasma davranisina 6rnek olarak gosterilmektedir.
Bu tiir davranislarin, bireysel ve orgiitsel ¢ikarlar arasinda ¢atismalara yol acabilecegi

ve is slireglerinde aksamalara neden olabilecegi belirtilmektedir.

Orgiitsel vatandashk davramslar;, calisanlarm 6rgiit icindeki tutum ve
davraniglarin1  sekillendiren Onemli bir kavram olarak degerlendirilmektedir.
Calisanlarin orgiit i¢indeki siireglere goniillii olarak katki saglamalari, is birligi i¢inde
hareket etmeleri ve Orgiit kiltiiriinii desteklemeleri, Orgiitsel vatandaslik
davraniglarinin temel unsurlar1 arasinda yer almaktadir. Ancak, orgiitsel vatandaslik
davraniglarinin farkli tiirleri bulunmakta ve bazi durumlarda orgiit yapisina zarar
verebilecek davranislar da gozlemlenebilmektedir. Bu baglamda, 6rgiit yonetimlerinin
calisanlarin motivasyonunu artirict stratejiler gelistirmeleri ve olumlu Orgiitsel

vatandaslik davraniglarini tesvik etmeleri Onerilmektedir.
2.2.4. Orgiitsel Vatandashk Davramisinin Boyutlar

Alanyazinda, Orgiitsel vatandashik kavramina iliskin cesitli tanimlamalara
ulasilabildigi goriilmektedir. Orgiitsel vatandashik faaliyetine iliskin alanda en yaygin
kabul goren smiflandirmanin Organ'a (1988, 1990) ait oldugu belirtilmektedir. Bu
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smiflandirmaya gore, vatandaslik gostergelerine biitiin olarak katki saglayan ve
verimli bir sekilde yerine getirilmesine yardimer olan goniilliiliik esasli dayaniklilik
olarak listelenmistir. Orgiitsel vatandaslik olusumu farkli arastirmacilar tarafindan
cesitli boyutlarda ele alinmasma ragmen, alanda en ¢ok kabul goren yaklagimin
Organ'a ait oldugu ifade edilmektedir. Organ (1988) Orgiitsel vatandasligin,
calisanlarin resmi is tanimlarinin 6tesine gecerek bireylere veya kurumun geneline
yonelik yardim davraniglarinda bulunduklar1 bir tiir istege bagli is performansi
oldugunu belirtmektedir. Calisanlar genellikle orgiitsel vatandasligi sergiledikleri i¢in
odiillendirilmez ya da orgiitsel vatandaslig1 sergilemedikleri i¢in cezalandirilmazlar.
Orgiitlerde bir bireyin performansi iki béliimden olusacak sekilde agiklanabilir. Bunlar
is taniminda tanimlanan ise 6zgili davranislar ve ise 6zgili olmayan davranislar ya da
Organ'mn (1988) deyimiyle 'rol dis1' is davranislaridir. Orgiitsel vatandaslik ikinci kisma
atifta bulunur ve istege bagli olan, resmi 6diil sistemi tarafindan dogrudan veya agik¢a
taninmayan ve toplamda orgiitiin etkin isleyisini destekleyen bireysel davranis olarak
tanimlanir. Organ tarafindan, vatandaslik statiisii bes boyutta ele alinmistir. Bunlari
“yardimlagma, nezaket, vicdanlilik, centilmenlik ve sivil erdem” olarak siniflara

bolmiistiir (Organ, 1995, s. 345-357; Podsakoff vd., 2000, s. 521-534).
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Tablo 2.3.

Orgiitsel Vatandash Davramisinin Cesitli Boyutlar:

EJ):'gan (1988.

2.2.4.1. Ozgecilik

Kaynak: Demirel, 2023, s. 16

Graham George-Brief Moorman- Podsakoff wvd..

1990) (1991) (1992) Blakely (1995) | (2000)
-Digerlerini -Caligma -Kigilerarasa =Yardim
dustinme arkadaglarnna Yardimlagma etme

vardumn
-Nezaker tabanh
bilgilendirme
-Destekleme Diger bireylerle | -Kurumsal Sportmenlik

vardimlasma sadakat
-Barmis1i Koruma
-Goniilliiliik ve | -Orgutsel -Tyi niyetin -Orgutsel Sadakat

i Sadakat
Centilmenlik Yavilmas:
-Tleri gérev bilinci | -Orgiitsel -Orgiitsel Uyum
Iraat
-Orgiitiin -Yapic: -Personel Bireysel Insiyatif
gelisimine destek Snerlerde caliskanhiga
verme bulunma _
-Rirevsel
instyatif

-Orgiitii Koruma -S1vil Erdem

-Kendini -Kendini

Geligtirme Geligtirme

Goniilliiliik esasina dayanarak, bir isgorenin olagan dis1 kosullar altinda dahi

baska bir isgdrenin islemlerini tamamlanmasini ve desteklenmesini i¢eren bir davranis

olarak listelenmistir. Ozgeciligin is yasaminda farkli tanimlar1 olmakla birlikte genel

olarak diger insanlar1 destekleme niyeti tagiyan bir davranistir. Ayrica bu davranis, is

yasamindaki sorunlarin tekrar yasanmasii oOnlemektedir (Williams & Anderson,

1991). Ruh hali ve diger insanlar1 destekleme arzusu Ozgecilik i¢in olumlu bir

baglantiya sahiptir. Olumlu ruh hali ile yardim etme davranisi arasinda tutarl bir iliski

olacagina dair kavramsal bir 6nerme ortaya atmistir. Eger calisan iyi bir ruh haline

sahipse, is arkadaslarina kars1 olumlu duygular besler ve onlar1 desteklemek i¢in daha

istekli olur (Forgas, 2002, s. 435; George, 1991, s. 312).
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2.2.4.2. Nezaket

Gelecekte ortaya c¢ikabilecek olasi sorunlar1 6ngdrerek, bu sorunlarin
ger¢eklesmesinden once diger kullanicilarin  bilgilendirmesini ve tehdit edici
olabilecek durumlara karsi is arkadaslarini uyarmayi icermektedir. Organ (1988)
nezaketi tanimlarken, kisinin kendi isini yaparken ve baskalarinin isini etkileyebilecek
kendi kararlarim verirken diger meslektaslariyla temasa geg¢mesi olarak
tanimlanmistir. Nezaket, 6zgecilik ile ayni sey degildir. Nezaket, bagkalarin1 6nceden
bilgilendirmeyi ve organize etmeyi gerektirmesi bakimindan farklilik gosterir, onlarin
asirt is yiikiinii onler ve boylece nezaket iyi sergilenirse 6zgecilige olan ihtiyact

ortadan kaldirmasa da azaltir (Fournier, 2008, s. 144).
2.2.4.3. Vicdanhhk

Orgiit iiyelerinin kendilerinden beklenen en diisiik diizeydeki rol dagilimlarinim,
goniillii olarak daha fazla sorumluluk tistlenmeleri seklinde listelenmistir. Vicdanlilik,
bireysel ¢aligsanlara veya gruplara odaklanmayan ancak bir biitiin olarak kuruma fayda
saglayan bu tiir istege bagli davranislan1 ifade eder. Calisanlarin kurumun kural ve
diizenlemelerine uymasi, ge¢ saatlere kadar calismasi, ise erken gelmesi, uzun ve
gereksiz molalardan kaginmasi vicdanlilik davranislarima ornek olarak verilebilir

(Schnake, vd., 1995; Organ, 1988).
2.2.4.4. Centilmenlik

Isgorenlerin orgiitlenmesi iginde gerginlige yol acabilecek olumsuzluklardan
kacinmalarint ve olumsuzluklara ragmen Orgiite karst olumlu korunmalarim
sirdiirmelerini ifade etmektedir. Centilmenlik, bir orgiitte kagimilmaz olan ve
rahatsizlik ve huzursuzluga neden olan hoslanilmayan seyleri tolere etmek gibi is
arkadaglarindan ziyade orglite fayda saglayan davraniglar1 ifade eder (Organ, 1988).
Sportmenligin diger ornekleri, sikdyet ve yakinmalarda bulunmamak, oOrgiitsel
yasamin olumlu yonlerine daha fazla odaklanmak, Onemsiz olumsuz yonlerini

gormezden gelmek ve hos gormektir (Podsakoft, vd., 1990).
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2.2.4.5. Sivil Erdem

Orgiitlenmeye yonelik biitiinciil bir dayaniklilik sergilemeyi icerir ve siirekli
olarak yiiksek diizeyde ilgi gostermeyi igerir. Sivil erdem, ¢alisanin orgiitsel ¢ikarlar
kisisel ¢ikarlarinin tlizerinde tuttugu davraniglari ifade eder. Calisanin ¢ok gerekli
olmayan toplantilara katilmasi, orgiitsel gelismeler ve sorunlarla ilgilenmesi, 6neri ve
geri bildirimde bulunmasi ve Orgiitiin politik yasamina katilmasi ornek olarak

verilebilir (Becker & Kernan, 2003; Deluga, 1998).

2.2.5. Orgiitsel Vatandashk Davranisi ile Benzer Nitelikte Olan

Davranisalar

Son yillarda orgiitsel vatandashik davramisi (OVD) iizerine gergeklestirilen
arastirmalar, bu kavramin sadece insan kaynaklar1 yonetimi veya orgiitsel davranig
alanlartyla smirh kalmayip, uluslararasi isletmecilik, stratejik yonetim ve askeri
psikoloji gibi farkl disiplinlerde de ele alindigini ortaya koymaktadir (Kaya, 2013, s.
271). OVD, bireylerin resmi is tanimlarinda yer almayan, ancak orgiitiin genel
isleyisini destekleyen ve olumlu bir ¢alisma ortami olusturan goniillii davranislar
ifade etmektedir. Bu tiir davranislar, orgiitiin uzun vadeli basarisin1 desteklemekte ve
orgiitsel etkinligi artirmaktadir. Literatiirde, OVD’ye benzer nitelikte degerlendirilen
bazi kavramlarin varhig: dikkat cekmektedir. Orgiitsel spontanlik, psikolojik kontratlar,
rol fazlas1 davranislar, prososyal davranislar ve izlenim ydnetimi gibi kavramlar, OVD
ile benzer ozellikler tasimakta ve Orgiitsel siireglerde 6nemli roller iistlenmektedir
(Altay, 2015, s. 8). Bu kavramlar, ¢alisanin is yerindeki tutumlari, orgiitsel bagliligi ve
15 arkadaslariyla olan etkilesimleri {izerinde dogrudan etkili olmakta ve 6rgiitiin sosyal

yapisini sekillendirmektedir.

Orgiitsel spontanlik, ¢alisanlar arasinda dayanismayi artiran, orgiitsel sistemin
korunmasini saglayan ve oOrgiitiin dis imajimni giiclendiren ¢esitli davraniglardan
olusmaktadir (Kaya, 2013, s. 275). Bu kavram, oOrgiitsel vatandaslik davranisinin
onemli bir bileseni olarak goriilmekte ve is yerindeki pozitif tutumlar: tesvik eden bir
unsur olarak degerlendirilmektedir. Orgiitsel spontanlik kavraminin temelleri, Katz’in
(1964) yaptig1 arastirmalarla ortaya konulmustur. Katz, spontan davranislari; is

gorenlerin birbirlerine yardim etmeleri, is birligi icinde hareket etmeleri, iyi niyet

47



faktorii cergevesinde orgiitsel degerlere bagli kalmalari, orgiitsel sistemi koruyucu
eylemlerde bulunmalari, bireysel gelisimlerine 6nem vermeleri ve Orgiit i¢in arzu
edilen davranislar1 sergilemeleri seklinde tanimlamaktadir (Ozcan, 2015, s. 45). Katz
ve Kahn, spontan davranislar ile bi¢imsel rol davranislari arasinda belirgin farkliliklar
bulundugunu belirtmektedir. Bigimsel rol davraniglari, is tanimlarinda yer alan ve
calisanlardan beklenen standart gorevleri kapsarken, spontan davranislar daha ¢ok
goniilliiliik esasina dayanmaktadir (Ipek, 2016, s. 27). Is birlik¢i hareketler, drgiitsel
sistemi koruyucu eylemler ve Orgiitin dis imajin1 gelistirmeye yonelik c¢abalar,
orgiitsel spontanlik kapsaminda degerlendirilen baslica davraniglardir. Bu tiir
davraniglarin Grgiitsel uyumu artirdigr ve calisanlar arasinda pozitif bir kiiltliriin

olugmasina katki sagladigi goriilmektedir.

Prososyal orgiitsel davranig, bireylerin yalnizca gorev tanimlarinda belirtilen
sorumluluklart yerine getirmeleriyle sinirli kalmayip, Orgiitii, is arkadaslarimi ve
miisterileri destekleyici tutumlar sergilemelerini igermektedir (Altay, 2015, s. 13).
Literatiire Brief ve Motowidlo tarafindan kazandirilan bu kavram, calisanlarin is
birligine dayali hareket etmelerini, is arkadaslarina ve yoneticilere yardimci
olmalarini, miisteri memnuniyetine 6nem vermelerini ve orgiitsel verimliligi artirmak

i¢in girisimlerde bulunmalarini ifade etmektedir (Ozcan, 2015, s. 47-48).

PROSOSVAL ORCUTSEL
DAVRANISLAR

/\-\.

Grgiitsel T3levsellizi Olan Prososval Orgiitsel Orgiitsel I3levsellizi Olmayan Prosesyal
Davramg: Orgutsel Davrams;:
# Orzsnizasyonn geliytimme yollan arama, # Orzanizasyon dyelennin organizasyon

# Hendini geligurme,

» Organizasyon iginds her komnds yiksek
dazeyde sorumluluk alma,

o I3 arkadaglariyla ighirlifi ifinde olma,

s Organizasyonun ¢evTeds olumin izlenim

amaglanna uymayan kigisel amaglarm
garceklagtirmek icin birbirlerine vardom
etmeleri,

o Baz tyelarin diger bir dyevi kommak igin
organizasvon kavitlannda degiziklik

olnymrmasina katkids bulumma vb. yapmalan.
Fazladan Eol Davrams: Tammlanms Rel Davramslan:

¢ Bicimsel rol anmlannda olmayan pozitif & Bigimszal rol tammilstmdas yar alan
sosyal davramiglar davranislar

.

| ORCUTSEL VATANDASLIK

Sekil 2.9. Prososyal Orgiitsel Davramis Kapsaminda OVD

Kaynak: ipek, 2016, s. 27
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Prososyal davranislar arasinda, is arkadaslarina destek olma, Orgiitsel
diizenlemelere uyum saglama, miisteri taleplerine duyarli olma, orgiitiin hedeflerine
ulagmasina yardime1 olma ve orgiitiin dis ¢evreye karsi olumlu bir imaj sergilemesine
katkida bulunma gibi unsurlar bulunmaktadir. Prososyal davranisin OVD ile benzerlik
tasidig1 ancak bazi acilardan farklilik gosterdigi goriilmektedir. OVD, genel olarak
orgiit lehine gelisen tutum ve davranislart kapsarken, prososyal davranislar orgiit
lehine olabilecegi gibi, orgiit aleyhine de sekillenebilmektedir. Ornegin, bir ¢alisanin
miisteri memnuniyetini saglamak adina orgiitiin belirledigi kurallarin disina ¢ikmasi
veya Orgiitsel politikalarla c¢elisen tutumlar sergilemesi, prososyal davranisin

OVD’den ayrisan yonlerini ortaya koymaktadir.

Psikolojik kontratlar, igveren ile calisan arasindaki karsilikli giiven, sorumluluk
ve beklentilere dayali, yazili olmayan anlasmalar olarak tanimlanmaktadir (Ozcan,
2015, s. 45-46). Bu kontratlar, orgiitsel baglilik ve ¢alisan performansi iizerinde 6nemli
etkiler yaratmakta ve orgiitte giiven duygusunun olugmasini saglamaktadir. Rousseau,
psikolojik kontratlarin ¢alisanlarin is yerindeki tutumlarini ve davranislarinit dogrudan
etkiledigini belirtmektedir. Psikolojik kontratlarin temel fonksiyonlari, Levinson ve
arkadaslar1 tarafindan su sekilde agiklanmaktadir: Bu kontratlar, gegmis deneyimlere
baglh olarak kendiliginden sekillenmekte, calisan ve isveren arasinda karsilikli
sorumluluklar1 icermekte, dinamik ve degisken nitelikte olmakta ve genellikle

duygusal unsurlardan olugmaktadir (Altay, 2015, s. 9-10).

Birey Tarafindsn Yapilan Estklar Orgiit Tarafindan Verilen Tesvikler
.. - -

- Tetenek - I3 Gavencesi

- Baghlk - O diillar(Benafit)

- Eecad - Eariyer Fusatlan

- T eterlik( Compet=ncies) - TerfiFirzadan

Sekil 2.9. Bireysel ve Orgiitsel OVD ye olan katkilar

Kaynak: ipek, 2016, s. 28

Psikolojik kontratlarin ihlali, ¢calisanlarin orgiite olan giivenlerini sarsmakta ve

motivasyonlarii olumsuz yonde etkilemektedir. Calisanlarin psikolojik kontratlardan
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beklentileri karsilanmadiginda, orgiitsel bagliliklart azalma egilimi gdstermekte ve bu
durum, orgiitsel vatandashik davramslarimi da olumsuz etkileyebilmektedir (Ipek,
2016, s. 29). Ote yandan, psikolojik kontratlarin yerine getirilmesi, ¢alisanlarin drgiite
olan bagliliklarin1 artirmakta ve is yerinde goniilli olarak daha fazla sorumluluk

almalarina zemin hazirlamaktadir.

Orgiitsel rol davranislari, calisanlarin orgiitteki temel fonksiyonlarini ve
sorumluluklarini yerine getirirken sergiledikleri tutumlar olarak tanimlanmaktadir
(Altay, 2015, s. 11). Bu davraniglar bi¢cimsel rol davranislar1 ve ekstra rol davranislar
olarak ikiye ayrilmaktadir. Bigimsel rol davraniglari, c¢alisanlarin ig tanimlarinda
belirtilen gorevleri yerine getirmeleri, oOrgiitsel kurallara uymalar1 ve is yerinde
belirlenen saatlerde ¢alismalarini icermektedir (Altay, 2015, s. 11). Williams ve
Anderson, bi¢imsel rol davraniglarini, ¢alisanlarin is s6zlesmelerinde yer alan temel
gorevleri eksiksiz sekilde yerine getirmesi olarak tanimlamaktadir. Organ ise bigimsel
rol davranigini, orgiitsel politikalarin uygulanmasi, sistemlerin yiiriitiillmesi ve etkin
iretim siireclerinin saglanmasi agisindan 6énemli bir unsur olarak gormektedir (Kaya,

2013, 5. 277).

Ekstra rol davraniglari ise ¢alisanlarin is tanimlarinda agik¢a belirtilmemis
olmasia ragmen, oOrgiitsel isleyis acisindan kritik 6nem tasiyan goniillii eylemleri
kapsamaktadir (Altay, 2015, s. 11-12). Organ’in OVD kavrami ile Katz ve Kahn’in
ekstra rol davranis1 kavrami biiyiik benzerlik gostermektedir. Katz ve Kahn, ekstra rol
davraniglarini, bigimsel rol davraniglarinin 6tesine gegen ve bireyin inisiyatifine bagh
olarak gelisen davraniglar olarak degerlendirmektedir. Calisanlarin is arkadaslarina
destek olmasi, gorevlerini titizlikle yerine getirmesi ve Orgiitsel hedeflere goniillii
olarak katkida bulunmasi, ekstra rol davranislarinin 6rnekleri arasinda yer almaktadir

(Ipek, 2016, s. 31).

Sonug olarak, orgilitsel vatandaslik davranisi ile benzer nitelikteki davranislar,
calisanlarin orgiit igindeki tutumlarmi, is birligini ve Orgilitsel baghliklarmi artiran
Oonemli unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu tiir davraniglarin uzun vadede orgiitsel
verimliligi artirdig1 ve is yerinde olumlu bir kiiltiir olusumuna katkida bulundugu

goriilmektedir.
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2.2.6. Orgiitsel Vatandashk Davramsi1 Uzerinde Etkili Olan Faktorler

Orgiitsel vatandaslik davranisinin orgiitlerde sagladigi olumlu etkiye dayanarak
ve bu davranigin ortaya ¢ikmasi ve ortadan kalkmasina neden olan etkenleri arastiran
bircok arastirmaci, yaptiklari calismalarda, elde ettikleri bulgular ile en Onemli
faktorlerin is tatmini, Orgiitsel baglilik, Orgiitsel adalet, liderlik tipleri, kisisel
motivasyon, Orgiit kiiltiirii olarak belirlenmistir (Organ, 1985; Fournier, 2008; Becker

& Kernan, 2003).
2.2.6.1. is Tatmini

Is tatmini, bireylerin islerine ve ahlaki degerlerine kars: hissettikleri duygudur.
Bu duygu, bireylerin performanslarinin tatmin edici bir sekilde degerlendirilmesiyle
ortaya ¢ikar (Can, vd., 2006, s. 87). Is tatmini, drgiitsel vatandaslik davranisinin en
onemli belirleyicisi olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle is kosullar1 ve aldiklari
icretten tatmin olan calisanlar, goniillii olarak davranabilen veya tiim oOrgiitsel
vatandaslik davranisini uygulayabilen ¢alisanlardir. Bu dogrultuda is tatmini ile
orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda karsilikli bir siire¢ vardir (Al-Aamiri, 2003, s.

74).
2.2.6.2. Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baghilik ve orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitlerin verimliligi ve
caliganlarin motivasyonu agisindan énemli kavramlardir. Orgiitsel baglilik, bireyin
orgiite olan duygusal, normatif ve devamlilik temelli bagin1 ifade ederken (Meyer &
Allen, 1991, s. 72), orgiitsel vatandaslik davranisi ise calisanlarin resmi gorev

tanimlariin Gtesinde sergiledigi goniillii davranislar1 kapsar (Organ, 1988).

Bu iki kavram arasindaki iligki, orgiitsel baglilig1 yiiksek olan bireylerin orgiitsel
vatandaslik davraniglarini daha fazla sergilemeleri yoniinde sekillenmektedir. Yapilan
arastirmalar, calisanlarin orgiite olan bagliliginin artmasiyla birlikte, orgiit yararina
olan goniilli davraniglarda bulunma egilimlerinin de arttigin1 gdstermektedir
(Podsakoff, vd., 2000, s. 551). Ozellikle duygusal baglilhigm yiiksek oldugu
durumlarda, ¢alisanlarin daha fazla orgiitsel vatandaslik davranis1 gosterdigi tespit

edilmistir (Meyer, vd., 2002, s. 40-43).
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Orgiitsel vatandaslik davranigi, bireylerin is yerindeki is birligi, yardimseverlik
ve organizasyonun genel isleyisine yonelik pozitif katkilar saglamasi seklinde ortaya
cikmaktadir (Organ, vd., 2006). Bu baglamda, ¢alisanlarin 6rgiite olan bagliliklarin
artirmaya yonelik uygulamalarin, orgiitsel vatandaslik davranislarini da olumlu yonde
etkileyebilecegi ifade edilmektedir. Sonug¢ olarak, orgiitsel baglilik ile orgiitsel

vatandaslik davranis1 arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu sdylenebilir.
2.2.6.3. Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet ve orgiitsel vatandashk davramsi, orgiit icindeki uyum ve
verimlilik acgisindan kritik kavramlar olarak degerlendirilmektedir. Orgiitsel adalet,
calisanlarin Orgiit icerisindeki adalet algisini ve bu alginin bireysel ve orgiitsel sonuglar
lizerindeki etkisini ifade etmektedir. Orgiitsel vatandaslik davranisi ise, ¢alisanlarin is
tanimlar1 disinda kalan ancak orgiitiin isleyisine olumlu katki saglayan goniilli

davraniglarint kapsamaktadir (Organ, 1988; Greenberg, 1990, s. 410).

Aragtirmalar, orgiitsel adalet algisinin yiiksek oldugu durumlarda, ¢alisanlarin
orgiitsel vatandaglik davranislarini daha fazla sergiledigini gostermektedir (Colquitt,
vd., 2001, s. 430). Dagitimsal adalet, prosediirel adalet ve etkilesim adaleti gibi
orglitsel adaletin bilesenleri, calisanlarin 6rgiit icindeki glivenini artirarak vatandaglik
davranislarini olumlu ydnde etkilemektedir (Moorman, 1991, s. 849). Ornegin,
calisanlar adil bir 6diil sistemi oldugunu diisiindiiklerinde, is arkadaslarina yardim
etme, Orgiitsel kurallara goniillii uyum saglama ve is yerinde olumlu bir atmosfer
olusturma egiliminde olmaktadir (Niehoff & Moorman, 1993, s. 547). Sonug olarak,
orgiitsel adalet ile oOrgiitsel vatandaslik davranisi arasinda giiclii ve pozitif bir iligki
bulunmaktadir. Calisanlarin orgiit iginde adaletli bir yapi1 algilamalari, orgiitsel
vatandashik davraniglarini tesvik etmekte ve bu durum orgiitsel verimlilige katki

saglamaktadir.
2.2.6.4. Liderlik Tipleri

Liderlik tipleri ve orgiitsel vatandaglik davranis1 arasindaki iliski, 6rgiit icindeki
verimlilik ve ¢alisan motivasyonu acisindan dnemli bir konudur. Liderlik, bireylerin
orglitsel hedeflere ulasmasini saglamak igin sergilenen etkileyici bir siire¢ olarak

tanimlanmaktadir. Orgiitsel vatandashik davranis1 ise, c¢alisanlarin resmi gorev
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tanimlar1 disinda sergiledigi goniillii davraniglar: ifade etmektedir (Organ, 1988; Bass,

1990, s. 21).

Aragtirmalar, farkli liderlik tiplerinin 6rgiitsel vatandaslik davraniglar {izerinde
cesitli etkiler yarattigini  gostermektedir. Dontlisiimcti  liderlik, ¢alisanlarin
motivasyonunu artirarak onlarin orgiitsel vatandaglik davranislarini tesvik etmektedir
(Podsakoff, vd., 1990, s. 117). Karizmatik liderlerin, calisanlarin o6rgiit i¢indeki
goniillii katkilarini1 artirma konusunda dnemli bir rol oynadig belirtilmektedir. Ote
yandan, etkilesimci liderlik anlayisinin da calisanlarin  oOrgilitsel vatandaslik
davraniglarini pozitif yonde etkileyebildigi ifade edilmektedir. Sonug olarak, liderlik
tipleri ile orgilitsel vatandaglik davranisi arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.
Calisanlarin liderlerine duydugu giiven, onlarin oOrgiit lehine goniillii katkilarda
bulunmasint tesvik etmektedir. Bu baglamda, orgiitlerin etkili liderlik stilleri
gelistirmesi, Orgiitsel vatandaslik davraniglarini artirmada 6nemli bir strateji olarak

degerlendirilmektedir (Conger & Kanungo, 1998; Judge & Piccolo, 2004, s. 561).
2.2.6.5. Kisisel Motivasyon

Kisisel motivasyon ve Orgiitsel vatandaslik davranigt arasindaki iligki,
calisanlarin is ortamindaki performanslarin1 ve orgiite olan bagliliklarin1 anlamak
acisindan 6nemli bir konudur. Kisisel motivasyon, bireyin igsel ve digsal faktorler
dogrultusunda belirli hedeflere ulagma istegi olarak tanmimlanmaktadir. Orgiitsel
vatandaslik davranisi ise, ¢alisanlarin resmi gorev tanimlar1 disinda sergiledigi goniillii

davraniglar1 ifade etmektedir (Organ, 1988; Ryan & Deci, 2000, s. 75).

Aragtirmalar, kisisel motivasyonun orgiitsel vatandaslik davraniglarini dogrudan
etkiledigini gostermektedir. Ozellikle igsel motivasyonu yiiksek bireylerin, drgiitiin
basarisina yonelik daha fazla goniillii katk1 sunduklar1 belirlenmistir. Ayrica, digsal
motivasyon unsurlarinin da odiillendirme ve taninma yoluyla orgiitsel vatandaglik
davraniglarin1 tegvik edebildigi ifade edilmektedir (Eisenberger, vd., 1990, s. 56;
Gagné & Deci, 2005, s. 348). Calisanlarin 6rgiit i¢inde kendilerini motive hissetmeleri,
yardimlasma, is birligi ve orgiitsel kurallara goniillii uyum gibi davranislarin artmasina
katk1 saglamaktadir. Kisisel motivasyon ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasinda
gliclii ve pozitif bir iliski bulunmaktadir. Calisanlarin igsel ve digsal motivasyon

kaynaklart1  desteklendiginde, oOrgiitsel  vatandaslik  davranislarimin  arttig1
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goriilmektedir. Bu baglamda, orgiitlerin ¢alisan motivasyonunu artirmaya yonelik
stratejiler gelistirmesi, oOrgiitsel vatandaghk davranislarini tesvik etme agisindan

onemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Bolino & Turnley, 2003, s. 68).
2.2.7. Vatandashk Yorgunlugu

Orgiitsel vatandaslik davranisi, calisanlar tarafindan resmi is tanimlarmnin
Otesinde sergilenen goniillii katkilar olarak tanimlanmaktadir. Bu davranislarin, is
yerinde is birligi, uyum ve Orgiitsel performans ilizerinde olumlu etkiler yarattigi
belirtilmektedir (Podsakoff vd., 2000, s. 548; Organ, 1988). Ancak, uzun vadede
stirekli olarak orgiitsel vatandaslik davranisi sergileyen calisanlarin fiziksel, duygusal
ve biligsel kaynaklarinin tiikenebilecegi ve bunun vatandaslik yorgunlugu olarak
adlandirilan bir tiikkenmislik sendromuna yol agabilecegi ifade edilmektedir (Bolino
vd., 2015, s. 69). Vatandaslhik yorgunlugu, ¢alisanlar tarafindan stirekli olarak orgiitsel
vatandaslik davraniglarmin sergilenmesi sonucunda ortaya ¢ikan tiikenmislik hissi ve
motivasyon kaybi olarak tanimlanmaktadir (Koopman vd., 2016, s. 421). Bu
kavramin, sosyal degisim teorisi ve kaynak korunma teorisi ile aciklanabilecegi 6ne

surilmektedir.

Sosyal degisim teorisine gore, calisanlar Orgiitlerinden aldiklart destek
karsiliginda goniillii katkilar sunmaktadir. Ancak, zamanla bu katkilarin bir zorunluluk
haline gelmesi durumunda duygusal yorgunluk hissedilebilecegi belirtilmektedir
(Blau, 1964; Bolino & Turnley, 2005, s. 744). Kaynak korunma teorisine gore ise
bireylerin siurli psikolojik ve fiziksel kaynaklara sahip oldugu, bu kaynaklarin
tilkenmesinin ise 1 performansini ve orgiitsel bagliligi olumsuz yonde etkiledigi ifade
edilmektedir (Hobfoll, 1989, s. 521). Orgiitsel vatandashk davranislarinmn is
tanimlarinin Gtesinde gerceklestirilen goniillii katkilar olmasi nedeniyle, c¢alisanlar
tarafindan bu davranislarin siirdiiriilmesinde zorluk yasanabilecegi ve tiikenmislige

yol acabilecegi one siiriilmektedir (Halbesleben & Wheeler, 2011, s. 1190).

Arastirmalar, vatandaslik yorgunlugunun calisanlarin is tatminini ve Orgiitsel
bagliligint olumsuz yonde etkileyebilecegini gostermektedir. Bunun yani sira, asiri
orgiitsel vatandaslik beklentisinin ¢alisanlarin is-yasam dengesini bozarak stres
seviyelerini artirdig1 belirtilmektedir. Vatandaslik yorgunlugu yasayan bireylerin,

orgiitsel vatandaslik davraniglarini siirdiirme konusunda isteksizlik yasadigi ve bu
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durumun performans diislisiine neden olabilecegi ifade edilmektedir. Vatandaglik
yorgunlugunun, c¢alisanlar tarafindan Orgiitsel vatandaslik davranislarinin
siirdiiriilmesini zorlastiran 6nemli bir faktor oldugu belirtilmektedir. Orgiitler
tarafindan c¢alisanlarin ig yiikiiniin dengeli bir sekilde yonetilmesi ve vatandaslik
yorgunlugunu Onlemeye yonelik stratejiler gelistirilmesi, uzun vadede Oorgiitsel
verimliligin artirilmasinda kritik bir rol oynamaktadir (Gao, Jiang, & Yang, 2022, s.
475; Bolino vd., 2015, s. 71).

2.2.7.1. Vatandashk Yorgunlugunun Nedenleri

Alanyazin incelendiginde vatandaslik yorgunlugu, calisanlarin Orgiitsel
vatandaslik davranislarini siirekli ve yogun bir sekilde sergilemeleri sonucunda ortaya
cikan tiikenmislik durumu olarak tanimlanmaktadir. Bu olgu, c¢alisanlarin fiziksel,
zihinsel ve duygusal kaynaklarinin tikkenmesine neden olmakta ve is performansini
olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Koopman, vd., 2016, s. 426). Vatandaslik
yorgunlugunun ortaya ¢ikmasina neden olan baglica faktorler arasinda asir1 orgiitsel
vatandaslik beklentisi, 1s ylikiiniin dengesiz dagilimi, psikolojik ve fiziksel kaynaklarin

titkenmesi, diislik takdir edilme diizeyi ve is-yasam dengesi sorunlar1 yer almaktadir.
Asirt Iy Yiikii ve Rol Belirsizligi

Calisanlarin orgiitsel vatandaglik davraniglar1 sergilemeleri, zamanla yoneticiler
ve is arkadaglar1 tarafindan beklenti haline gelebilmektedir (Bolino vd., 2015, s. 63).
Bu beklentiler ¢alisanlarin is yiikiinli artirarak tiikenmislik riskini yiikseltmektedir
(Halbesleben & Wheeler, 2011, s. 1187). Asirt Orgiitsel vatandaslik beklentisinin
vatandaslik yorgunluguna yol acan Onemli bir faktor oldugu belirtilmektedir.
Calisanlar, orgiit tarafindan sergilenen orgiitsel vatandaslik davraniglarini bir norm
haline getirmeye zorlandiklarinda, bu durum zamanla zorunlu bir yiikiimliiliik hissi
olusturabilmektedir. Bu tiir bir algi, goniillii olarak gergeklestirilen davranislarin
calisanlar iizerinde bask1 olusturmasina ve zamanla tiikenmislik hissetmelerine neden
olabilmektedir. Is yiikiiniin dengesiz dagilimi da vatandashk yorgunlugu iizerinde
etkili olan bir diger onemli faktdr olarak gosterilmektedir. Calisanlarin, kendi is
tanimlar1 disinda fazladan sorumluluklar istlenmeleri, zamanla is yiiklerinin artmasina

ve kaynaklarinin tiikenmesine yol acabilmektedir. Ozellikle asir1 is yiikii altinda
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calisan bireylerde, is tatmini azalmakta ve motivasyon kaybi yasanabilmektedir

(Eisenberger, vd., 1990, s. 56; Bolino ve Turnley, 2005, s. 745; Gao, vd., 2022, s. 471).
Algilanan Adaletsizlik ve Odiillendirme Eksikligi

Gonillii  katkilarin - yoneticiler tarafindan fark edilmemesi veya resmi
odiillendirme  sistemlerine yansitilmamasi, c¢alisanlarin  Orglitsel  vatandaslik
davraniglarint silirdiirme motivasyonlarini diisiirmektedir. Adaletsiz 6diillendirme
mekanizmalari, ¢alisanlarin orgiite olan bagliliklarin1 azaltmaktadir (Spitzmiiller vd.,
2008). Diisiik takdir edilme diizeyi ve is-yasam dengesi sorunlari da vatandaglik
yorgunlugunu tetikleyen unsurlar arasinda yer almaktadir. Calisanlarin orgiitsel
vatandaslik  davramiglar1  sergilediklerinde  yeterince  takdir  edilmemesi,
motivasyonlarim1 olumsuz yonde etkileyerek yorgunluk hissini artirabilmektedir
(Bolino vd., 2015). Ayrica, orgiitsel vatandaslik davranislarinin gerektirdigi ek caba,
calisanlarin 0zel yasamlarina daha az zaman ayirmalarina neden olarak is-yasam

dengelerinin bozulmasina yol agabilmektedir (Koopman vd., 2016).
Is-Yasam Dengesinin Bozulmasi

Orgiitsel vatandaslik davramismin siirekli sergilenmesi, ¢alisanlarmn is ve dzel
yasam dengesini olumsuz etkileyerek stres ve tiikenmislik diizeylerini artirmaktadir
(Sun vd., 2020). Ozellikle evde de isle ilgili taleplerle karsilasan calisanlar, zamanla
duygusal yipranma yasamaktadir (Lanaj vd., 2016). Psikolojik ve fiziksel kaynaklarin
tiikenmesi de vatandaslik yorgunlugunun temel nedenleri arasinda yer almaktadir.
Kaynak korunma teorisine gore bireyler, sinirli psikolojik ve fiziksel kaynaklara sahip
olup, bu kaynaklarin tilkkenmesi sonucunda is performanslar1 ve orgiitsel bagliliklar
olumsuz ydnde etkilenmektedir (Hobfoll, 1989). Orgiitsel vatandaslik davranislarii
stirekli sergilemek zorunda kalan ¢alisanlar, zamanla fiziksel ve zihinsel tiikenmislik

yasayabilmektedir.
Orgiitsel Destek Eksikligi

Orgiitlerin ~ calisanlarmin  géniilli  katkilarini ~ destekleyici  politikalar
gelistirmemesi, ¢alisanlarin vatandaglik yorgunlugu yasamasina neden olmaktadir
(Bolino vd., 2015). Orgiitsel destek eksikligi, calisanlarin psikolojik olarak kendilerini
tilkkenmis hissetmelerine yol agmaktadir (Halbesleben & Wheeler, 2011).
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2.2.7.2. Vatandashk Yorgunlugunun Sonuglari

Vatandaslik yorgunlugu, asir1 Orgiitsel vatandashik beklentisi, is yiiki
dengesizligi, kaynaklarin tilkenmesi, diisiik takdir edilme diizeyi ve is-yasam dengesi
gibi faktorlerden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, orgilitlerin ¢alisanlarin is yiikiinii
dengeli bir sekilde yonetmesi ve orgiitsel vatandaslik davraniglarini tesvik ederken
calisanlarin psikolojik ve fiziksel refahin1 gézetmesi biiyilk 6nem tasimaktadir.
Calisanlar tarafindan goniillii katkilarin yeterince takdir edilmediginin diisiiniilmesi
durumunda orgiitsel baglilik diizeyinin azalabilecegi belirtilmektedir (Koopman vd.,
2016). Vatandaslik yorgunlugu yasayan ¢alisanlarin islerinden daha az tatmin oldugu
ve iretkenliklerinin dustiigii ifade edilmektedir (Spitzmiiller vd., 2008). Siirekli
yiiksek beklentilere maruz kalan ¢alisanlarin ise stres, kaygi ve tiikenmislik gibi saglik

problemleri yasayabildigi vurgulanmaktadir (Bolino vd., 2015).
2.2.7.3. Vatandashk Yorgunlugunun Coéziimler

Vatandaslik yorgunlugunu azaltmak i¢in adil is yiikii yonetiminin saglanmasi,
calisanlarin is yiikiiniin dengeli bir sekilde dagitilmasini gerektirmektedir (Koopman
vd., 2016). Goniillii katkilarin resmi olarak taninmasi ve odiillendirilmesi, ¢alisanlarin
motivasyonlarii artiran énemli bir faktor olarak degerlendirilmektedir (Bolino vd.,
2015). Esnek calisma saatlerinin saglanmasi, is-yasam dengesini koruyarak
titkenmislik riskini azaltmaktadir (Sun vd., 2020). Ayrica, calisanlarin stres yonetimi
konusunda desteklenmesi ve psikolojik egitim programlar1 ile giiclendirilmesi,
vatandaslik yorgunlugunun 6nlenmesi agisindan kritik bir rol oynamaktadir. Mevcut
literatiirde, vatandaslik yorgunlugunun ¢alisan motivasyonu, baglilig1 ve performansi
tizerinde olumsuz etkiler yarattigi vurgulanmaktadir. Gelecekte yapilacak
aragtirmalarin, vatandaslik yorgunlugunun sektorel farkliliklarini ve bireysel
faktorlerle olan iliskisini incelemesi onerilmektedir (Koopman vd., 2016; Lanaj vd.,

2016, s. 156).
2.2.7.4. Toksik Liderligin Vatandashk Yorgunluguna EtKkisi

Alan yazininda toksik liderlik kavraminin ¢alisanlar tizerinde olumsuz psikolojik

etkiler yaratan ve Orgiitsel ortami1 olumsuz yonde etkileyen bir liderlik tarzi olarak
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tanimlanmaktadir (Goldman, 2006, s. 752). Bu liderlik tarzi, ¢alisanlarin
motivasyonlarmi diisiirmekte ve tiikenmislik seviyelerini artirmaktadir (Schmidt,
2008). Ozellikle, siirekli yiiksek beklentiler, adaletsiz yonetim ve baskici liderlik
tutumlari, calisanlarin orgiitsel vatandaglik davranislarini  zorunluluk olarak
algilamalarina yol agabilmektedir (Padilla, vd., 2007, s. 182). Bu durum, vatandaslik
yorgunlugu olarak adlandirilan tiikenmislik sendromunun ortaya ¢ikmasina neden

olabilmektedir.

Toksik liderlik, c¢alisanlarin psikolojik kaynaklarini tiiketerek, oOrgiitsel
bagliliklarini ve is tatminlerini azaltmaktadir (Tepper, 2000, s. 186). Siirekli elestiriye
maruz kalma, diisiik takdir edilme diizeyi ve adaletsiz uygulamalar, ¢alisanlarin
orgiitsel vatandaslik davraniglarini siirdiirebilmesini zorlastirmaktadir (Einarsen vd.,
2007, s. 214). Ayrica, toksik liderlerin yarattig1 giivensiz ¢aligsma ortami, ¢alisanlarin
goniilli katkilar sunma konusundaki istekliligini azaltarak, orgiit igerisindeki is
birligini ve uyumunu olumsuz yonde etkilemektedir. Arastirmalar, toksik liderlerin
yonettigi Orglitlerde ¢alisanlarin vatandashik yorgunlugu yasama ihtimalinin daha
yiiksek oldugunu gdostermektedir. Liderlik tarzinin ¢alisan refahi iizerindeki bu
olumsuz etkileri géz Oniine alindiginda, oOrgiitlerin toksik liderlik davranislarini
Onleyici stratejiler gelistirmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Etkili liderlik egitimi,
caliganlara yonelik destek mekanizmalarimin artirilmast ve Orgiitsel adaletin
saglanmasi, vatandaglik yorgunlugunu azaltmada 6nemli rol oynamaktadir (Mackey,

vd., 2017, s. 1955; Gallus, vd., 2013, s. 596).
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3. YONTEM
3.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin ana amacini, 0gretmenlerin toksik liderlik algilarinin vatandaslik
yorgunlugu {izerindeki etkisinin tespit edilmesi olusturmaktadir. Ote yandan

calismanin diger amaglari ise:

a) Toksik liderlik davranisi alt boyutlarini olusturan deger bilmezlik, ¢ikarcilik,
bencillik ve olumsuz ruhsal durum algilarmin vatandaslik yorgunlugu

uizerindeki etkisinin belirlenmesi,

b) Demografik durumlarin toksik liderlik ve alt boyutlari, vatandaslik
yorgunlugu diizeyleri arasindaki fark durumlarinin incelenmesi

olusturmaktadir.
3.2. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Arastirmada degiskenler arasindaki iliskilerin ve etkilerin belirlenmesi amaciyla
nicel arastirma yontemleri arasinda yer alan iligkisel tarama modelinden yararlanilarak
arastirmanin  modeli ve hipotezleri olusturulmustur. Iliskisel tarama modeli,
degiskenlerin arasindaki iligkinin farklilik gosterip gostermedigini ve ortaya
cikabilecek herhangi bir farklilagsmanin ne sekilde olacagini belirlemeye calismaktadir
(Karasar, 2011). Iliskisel tarama yontemi ekseninde, araci degiskenlerin test edilmesi,
korelasyon ve regresyon modelleri esas alinmistir. Buna gore bagimsiz degiskenin ve
alt boyutlarmin bagimli degisken tizerindeki etkilerinin incelenmesi i¢in hipotez ve
model baglar1 kurulmustur (Demirel, 2023). Bu yontem dahilinde olusturulmus olan

modele ve hipotezlere asagida yer verilmistir:
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<Toks|k Liderlik >

— 1 Sosyo-Demografik Faktdrier
Deger Bilmesi kj = Cinsiyet
+ Yas
T — « Ogrenim Durumu
D TTT— 7/ « Okuldaki Galisma Suresi
\ - = Mesleki Kidem Sdresi
Cikarailik Hs Vatandaghk = Egitim Kurumu Dlzeyi
/I _ Yorgunlugu = Kariyer Basamag
— - — = Medeni Durum
-

-~ ’H’ — + Gocuk Sayisi
— 4 ~ . R N R
Bencillik rd Aylik Gelir Duzeyi

= Haftalik Ders Saati

Sekil 3.1. Arastirma Modeli
Hi: Toksik liderlik algisinin vatandaslik yorgunlugu iizerinde anlamli etkisi
vardir.

H: Deger bilmezlik (Toksik Liderlik Alt Boyutu) algisinin vatandaglik

yorgunlugu tlizerinde anlaml1 etkisi vardir.

Hs: Cikarcilik (Toksik Liderlik Alt Boyutu) algisinin vatandaslik yorgunlugu

uzerinde anlamli etkisi vardir.

Ha: Bencillik (Toksik Liderlik Alt Boyutu) algisinin vatandaglik yorgunlugu

uzerinde anlamli etkisi vardir.

Hs: Olumsuz ruhsal durum (Toksik Liderlik Alt Boyutu) algisinin vatandaglik

yorgunlugu tlizerinde anlaml1 etkisi vardir.
He: Cinsiyete gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.
H7: Yas degiskenine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.
Hs: Ogrenim durumuna gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardr.
Ho: Okuldaki ¢aligma siiresine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.
Hio: Mesleki kidem siiresine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.
Hii: Egitim kurumu diizeyine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.

Hiz2: Kariyer basamagi diizeyine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark

vardir.

Hi3: Medeni duruma gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.
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His: Cocuk sayisina gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.
His: Gelir diizeyine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.
Hie: Haftalik ders saatine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.
Hi7: Cinsiyete gore vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli fark vardir.

His: Yas degiskenine gore vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli fark

vardir.

Hio: Ogrenim durumuna gére vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli fark

vardir.

Hzo: Okuldaki ¢aligma siiresine vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli fark

vardir.

Hazi1: Mesleki kidem siiresine gore vatandaslik yorgunlugu durumunda anlaml

fark vardir.

Hz2: Egitim kurumu diizeyine gore vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli

fark vardir.

H»;: Kariyer basamagi diizeyine gore vatandaslik yorgunlugu durumunda

anlaml fark vardir.

Hz4: Medeni duruma gore vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli fark

vardir.
Has: Cocuk sayisina gore vatandaglik yorgunlugu durumunda anlamli fark vardir.
Has: Gelir diizeyine gore vatandaglik yorgunlugu durumunda anlamli fark vardir.
H»7: Haftalik ders saatine gore vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli fark
vardir.

3.3. Evren ve Orneklem

Evren, bir arastirmanin konusu iizerinde odaklanilan birey ve objenin tiimiinii
kapsayan alan seklinde tanimlanmaktadir (Arikan, 2013, s. 43-44). Karasar (2011)
arastirma evrenini tanimlarken iki boyuta de§inmektedir. Bu boyutlar1 genel ve

calisma evreni seklinde siiflandirmistir. Genel evreni, bir soyut kavram olarak
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tanimlanmast kolay ancak erisimine glic ve genel boyutta olanaksiz olarak
nitelendirmektedir. Calisma evrenini ise, goriis bildirecek ve genellemeleri kolay

yapilabilecegi evren olarak ifade etmektedir (Ural & Kilig, 2018, s. 29).

Aragtirmanin evrenini, Ankara ilinde hizmet veren kamu ve 6zel oOrgiitlerde
calisan ogretmenler olusturmaktadir. Milli Egitim Bakanligi 2022-2023 egitim yili
verilerine gore, Ankara ilinde okul dncesi egitimi biinyesinde 8.814 6gretmen, ilkokul
egitimi bilinyesinde 19.317 Ogretmen, ortaokul egitimi biinyesinde 24.115 ve
ortadgretim egitimi biinyesinde ise 30.176 Ogretmen gorev yapmaktadir. Bu
istatistikler kapsaminda Ankara ilinde kamu ve 6zel oOrgiitler biinyesinde toplam
82.422 Ogretmenin gorev yaptigr istatistiksel olarak belirlenmistir (istatistik.

meb.gov.tr.)

Arastirmacilara imkan tanimasi agisindan belirli evren biiytikliigii i¢erisinden
orneklem tanimlamasi yapilmistir. Evrenin temsil eden Orneklemin belirlenmesi
konusunda alanda bir¢ok formiil ve yontem kullanilmaktadir (Yavuz vd., 2024). Bu
dogrultuda alanda siklikla kullanilan yontemlerden biri olan Yazicioglu ve Erdogan
(2004) tarafindan ortaya konulan 0, 05 anlamlilik diizeyinde elli bin {izeri, yiiz bin alt1
evren biiylkligi i¢in uygun goriilen 383 6rneklem biiyiikliigiiniin, evreni temsil ettigi

sonucuna varilmistir.

Tablo 3.1. Yazicioglu ve Erdogan (2004) Evren bityiikliigii tablosu (Aydin, 2024)

et e Sapma Miktar1
Evren biytikligi 1% +_213 % + 3% + 4% + 5%
500 218
1.000 ok ok ok 375 278
2.000 *ok *ok 696 462 322
3.000 *ok 1334 787 500 341
4.000 *ok 1500 842 522 350
5.000 *o% 1622 879 536 357
6.000 1715 906 546 361
8.000 1847 942 558 367
10.000 4899 1936 964 566 370
20.000 6489 2144 1013 583 377
30.000 7275 2223 1031 589 379
40.000 7745 2265 1039 591 381
50.000 8057 2291 1045 593 381
100.000 8763 2345 1056 597 383
500.000 oo 9423 2390 1065 600 384
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Esas alinan 6rneklem biiyiikliigii kapsaminda drneklemin evreni temsil etmesi
acisindan olasilikli 6rnekleme yontemleri igerisinde yer alan basit tesadiifi 6rnekleme

yontemi ile arastirma grubu belirlenmistir (Ural & Kilig, 2018, s. 33).
3.4. Veri Toplama Y 6ntemi

Arastirma kapsaminda degiskenler ve alt boyutlar1 arasindaki iligkilerin ve
etkilerin belirlenmesi i¢in olusturulan modellerin test edilmesi amaciyla anket teknigi
kullanilarak g¢evrimici anketler toplanmistir. Ankara ilinde yer alan kamu ve 6zel
sektor biinyesindeki egitim kurumlarinda ¢alisan 6gretmenlerden veriler 29.09.2024
ile 15.10.2024 tarihleri arasinda ¢evrimig¢i yontemle veriler elde edilmistir. Aragtirma
kapsaminda 500 anket formu dagitilmig, 455 ankete geri doniis saglanmis ve
incelemeler sonucunda 437 gecerli anket formu ile veri seti olusturulmustur.
Aragtirmada veri toplamak i¢in olusturulan anket formu 3 bdliimden olusmaktadir.

Bunlar:

Girig Boliimii ve Demografik Tammlayict Bilgiler: Arastirmaci tarafindan
gelistirilen form caligmanin niteligi ve amaci hakkinda 6n bilgi vermektedir. Diger
yandan katilimcinin aragtirma kapsaminda ele alinan degiskenler hakkinda bilgi sahibi
olmas1 adina verilen bilgi metni ve goéniillii onam beyanimin yer aldigi kisim
bulunmaktadir. Ote arastirmaya katilan 6gretmenlerin demografik ve ¢alisma-yasam

standartlarinin Slgiilmesi agisindan gesitli tanimlayici ifadeler yer almaktadir.

Toksik Liderlik Olgegi: Ogretmenlerin toksik liderlik algilarmin tespit edilmesi
amaciyla Schmidt (2008) tarafindan gelistirilen ve Celebi, Giiner ve Yildiz (2015)
tarafindan gelistirme ve dogrulanma caligmas1 yapilan 6lgek kullanilmistir. Bu 6lgek
toplam 30 ifade ve 4 alt boyuttan olusmaktadir. Alt boyutlar sirasiyla; deger bilmezlik
(11 ifade), ¢ikarcilik (9 ifade), bencillik (5 ifade) ve olumsuz ruhsal durum (5 ifade)
seklindedir. Her ifadeye katilim diizeyinin belirlenmesi amaciyla 5°li Likert tipi 6lcek
kullanilmistir (1-Kesinlikle Katilmiyorum / 5-Kesinlikle Katiliyorum). Bu kapsamda
Ol¢ekte belirtilen ifadeler ile 6gretmenlerin, okul miidiirlerine (yoneticilerine) yonelik

algilar dl¢tilmiistiir.

Vatandashk Yorgunlugu Olgegi: Ogretmenlerin  vatandaslik yorgunlugu

diizeylerinin 6l¢iilmesi amaciyla Bolino vd. (2015) tarafindan gelistirilen, Karadeniz
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ve Uzunbacak (2023) tarafindan Tiirk¢e uyarlama caligmasimin yapildigi olgek
kullanilmistir. Bu o6lgek toplam 6 ifadeden olugmaktadir. Herhangi bir alt boyut
bulunmamaktadir ve 5’li Likert tipinde (1-Kesinlikle Katilmiyorum / 5- Kesinlikle
Katilryorum) toplam puan yéntemi ile kullanilmaktadir. Olgekten almacak en yiiksek
puan 30, en diigiik puan ise 6’dir. Puanin artmas1 vatandaglik yorgunlugu diizeyinin

arttigini ifade etmektedir.
3.5. Verilerin Analizi

Arastirma kapsaminda 437 gecerli anket formu ile veri seti olusturulmustur.
Olusturulan veri setinin analizinde SPSS 27.0 (Statistical Package for Social Science)
paket programindan yararlanilmistir. Arastirma hipotezlerinin test edilmesi amaciyla

analizler yapilmistir ve asagida sirasiyla verilmistir:

1. Katilimcilarin demografik bilgilerinin betimsel istatistikleri (frekans analizi)
yapilmistir.

2. Olgeklerin giivenilirliklerini ~ belirlenmek amaciyla Cronbach-Alfa
katsayilar1 hesaplanmaistir.

3. Olgeklerin normallik dagilimini belirlenmesi amaciyla garpiklik ve basiklik
degerleri test edilmistir.

4. Orneklem biiyiikliigiiniin faktor analizi i¢in uygun olup olmadigini kontrol
etmek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) analizi yapilmigstir.

5. Degiskenler arasindaki iliskilerin tespit edilmesi i¢cin Pearson korelasyon
analizi ile etki diizeylerinin belirlenmesi i¢in basit dogrusal regresyon ve ¢ok

yonlii dogrusal regresyon analizleri yapilmastir.
3.6. Katihmce1 Sosyodemografik Durumlarina Dair Bilgiler

Caligmanin alan arasgtirmast kapsaminda katilimcilarin  sosyodemografik
durumlarinin agiklanmasina yonelik frekans ve ylizde dagilimlarini belirlemek icin
betimsel istatistiklerden yararlanilmistir. Frekans (n) ve ylizde (%) ifadeleri

kullanilarak elde edilen verilen ac¢iklanmuistir.
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Tablo 3.2. Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Profili

Degiskenler n %

Cinsiyet Kadin 367 84,0
Erkek 70 16,0

21-31 yas aras1 41 9,4
Yas 32-38 yas arast 93 21,3
39-45 yas arast 153 35,0
46 yas arasi 150 34,3

On Lisans 14 3,2
Ogrenim durumu Lisans 329 75,3
Lisansiisti 94 21,5
1-3 yil aras1 91 20,8
4-6 y1l arasi 75 17,2
Okuldaki Calisma Siiresi 7-10 yil arasi 77 17,6
11-14 y1l aras1 86 19,7
15 yil ve {izeri 108 24,7

1-5 yil aras1 26 59
6-10 yil arasi 62 14, 2
Mesleki Kidem 11-15 yil aras1 76 17,4
16-20 yil arasi 91 20, 8
20 yil lizeri 182 41,6
Okul 6ncesi 55 12,6
... W Ilkokul 224 51, 3
Egitim Kurumu Diizeyi Ortaokul 100 22.9
Lise 58 13,3
Ogretmen 110 25,2
Kariyer Basamagi Uzman Ogretmen 275 62, 9
Bas Ogretmen 52 11,9
. Evli 381 87,2
Medeni Durum Bekar 56 128
1 ¢ocuk 106 24,3
Sahip Olunan Cocuk Sayisi g 32(:1.;]21;1 cocuk 536 i?: g
Cocuk sahibi degil 63 14, 4
17.000-35.000 TL aras1 | 48 11,0
Aylik Gelir 35.001-50.000 TL aras1 | 206 47,1
50.001 TL ve tizeri 183 41,9
1-20 saat arasi1 101 23,1
Haftalik Ders Saati 21-30 saat aras1 233 51,0
30 saat tizeri 113 25,9

Toplam 437 100

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin sosyo-demografik durumlarina bilgiler Tablo

3.2’de sunulmustur. Elde edilen veriler incelendiginde;

e Ogretmenlerin cinsiyet degiskeni dagilimlilar incelendiginde, %84, 0’11
(n=367) kadin katilimcilarin, %16, 0’11 (n=70) erkek katilimcilarin olustugu

gorilmektedir.
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Ogretmenlerin yas diizeylerine bakildiginda, %35, 0’min (n=153) 39-45 yas
arasi, %34, 3 lniin (n=150) 46 yas ve tizeri, %21, 3’iiniin (n=93) 32-38 yas
arasi ve %9, 4’liniin (n=41) ise 21-31yas arasinda olduklar1 goriilmektedir.
Ogretmenlerin 6grenim durumlar1 incelendiginde, %75, 3’iiniin (n=329)
lisans diizeyinde, %21, 5’inin (n=94) lisansiistii diizeyinde, %3, 2’sinin
(n=14) on lisans diizeyinde, Ogrenim durumuna sahip olduklari
gorilmektedir.

Ogretmenlerin  okuldaki c¢alisma siireleri incelendiginde %24, 7’sinin
(n=108) 15 y1l ve lizeri, %20, 8inin (n=91)1-3y1l aras1, %19, 7’sinin (n=86)
11-14y1l arasi, %17, 6’simin (n=77) 7-10 y1l aras1, %17, 2’sinin (n=75) ise 4-
6 yil aras1 okulda galisma siiresine sahip oldugu goriilmektedir.
Ogretmenlerin mesleki kidem siireleri incelendiginde, 41, 6’sinin (n=182) 20
yil lizeri, %20, 8’inin (n=91) 16-20 y1l aras1, %17, 4’linlin (n=76) 11-15 y1l
arasi, %14, 2’sinin (n=62) 6-10 y1l aras1 ve %5, 9’unun (n=26) ise 1-5yil
aras1 mesleki kidem siiresine sahip oldugu belirlenmistir.

Ogretmenlerin gorev aldiklari egitim kurumunun diizeyine bakildiginda, 51,
3’liniin (n=224) okul 6ncesi, %22, 9’unun (n=100) ortaokul, %13, 3’iiniin
(n=58) lise ve %12, 6’sinin (n=55) ise okul dncesi, egitim kurumu diizeyinde
oldugu goriilmektedir.

Ogretmenlerin kariyer basamaklar1 incelendiginde, %62, 9’unun (n=275)
uzman dgretmen, %25, 2’sinin (n=110) 6gretmen ve %11, 9’unun (n=52) ise
bas 6gretmen kariyer basamagina sahip olduklari goriilmektedir.
Ogretmenlerin medeni durumlari incelendiginde, %87, 2’sinin (n=381) evli,
%12, 8’inin (n=56) ise bekar olduklar1 goriilmektedir.

Ogretmenlerin sahip olduklar1 ¢ocuk sayilari incelendiginde, %49, 4’{iniin
(n=216) 2 cocuk, %24, 3’iiniin (n=106) 1 ¢ocuk, %14, 4’{iniin (n=63) ¢ocuk
sahibi olmadiklar1 ve %11, 9’unun (n=52) ise 3 ve iizeri ¢ocuk sayisina sahip
olduklar1 belirlenmistir.

Ogretmenlerin sahip olduklar1 aylik gelir incelendiginde, %47, 1’inin
(n=206) 35.001-50.000TL arasi, %41, 9’unun (n=183) 50.001TL ve iizeri
aylik gelire sahip oldugu goriiliirken, %11, 0’1mmin (n=48) ise 17.000-
35.000TL aras1 aylik gelire sahip olduklar1 goriilmektedir.
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e Ogretmenlerin haftalik ders saatleri incelendiginde, %51, 0’1nmn (n=223) 21-
30 saat arasi, %25, 9’unun (n=113) 30 saat ve iizeri, %23, 1’inin (n=101) ise

1-20 saat aras1 haftalik ders saatine sahip olduklar1 goriilmektedir.
4. BULGULAR VE YORUMLAR

Aragtirmanin bu béliimiinde giivenirlik analizi, faktor analizi, normallik analizi,

korelasyon ve regresyon analizlerine yer verilmistir.
4.1. Giivenilirlik Analizi Sonuglar:

Olgeklerin giivenilirligini test etmek igin SPSS programi kullanilarak
giivenilirlik analizi yapilmistir. Cronbach alfa katsayisi 6lgegin giivenirlik diizeyini
belirlemektedir. Katsay1 O ile 1 arasinda degismektedir. Alfa (o) katsayisina baglh
olarak dl¢egin giivenilirligi su sekilde yorumlanmaktadir (Altunisik vd., 2010, s. 135):

e .00 <a<.40 ise dlgek gilivenilir degil,
e 41 <a<.60 ise dlgegin giivenirligi disiik,
e .61 <a<.80 ise dlgek oldukea giivenilir,

o .81 <a<1.00ise 6l¢ek yiiksek derecede gilivenilir bir dlgektir.

Tablo 4.1. Olceklere ve Olgeklerde Yer Alan Alt Boyutlara Ait Giivenilirlik

Analizi Sonuclar

éfsziz Cronbach’s Alfa
Toksik Liderlik Olgegi 30 , 984
Deger Bilmezlik Alt Boyutu 11 , 960
Cikarcilik Alt Boyutu 9 , 967
Bencillik Alt Boyutu 5 , 956
Olumsuz Ruhsal Durum Alt Boyutu 5 , 947
Vatandaslik Yorgunlugu Olcegi 6 , 952

“Toksik liderlik 6lgegi” ve alt boyutlar1 (deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik,
olumsuz ruhsal durum) ve “Vatandaglik yorgunlugu 6l¢egi” giivenilirlik testi sonuglari
incelendiginde, en yiiksek degerin “0, 984” ve en diisiik degerin “0, 947 oldugu
goriilmektedir. Bu sonuglara bagh olarak yiiksek derecede giivenilir (.81< a <1.00)

katsayilara sahip oldugu sonucuna ulagilmistir.
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4.2. Faktor Analizi Sonuclari

Aragtirma kapsaminda belirlenen 6rneklem grubunun faktor testine
uygunlugunu belirlemek amaci ile Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) analizi uygulanmistur.
Belirlenen 6rneklem grubunun yeterli oldugunu belirlemek icin KMO degerinin .60
ve tizerinde olmas1 gerekmektedir. Barlett testinin ise anlamli olarak kabul gérmesi
icin ise (p<.05) olmasi gerekmektedir (Tabachnick & Fidell, 2013). Calisma
kapsaminda yapilan test dogrultusunda verilerin faktoér analizi yapmak i¢in uygun
oldugu belirlenmistir. Olgegin yap1 gegerliligini belirleyebilmek amaciyla veriler

tizerinde faktor analizi uygulanmistir.

Tablo 4.2. Vatandashk Yorgunlugu Ol¢egi Faktor Analizi

Madde Faktor Yiikii Aglipnan
Varyans Orani

VY1l , 778

VY2 , 837

VY 3 , 858

VY 4 , 794 EReos

VY 5 , 835

VY 6 , 740

KMO Testi , 929

Toplam Varyans 80, 693

Barlett Testi .000

Orneklem biiyiikliigiiniin faktdr analizi igin uygun olup olmadiginin anlasiimasi
icin yapilan analiz sonucunda KMO=0, 929 olarak belirlenmistir (KMO=0, 929 >0,
60). Calismanin 6rneklem biiytlikliigiinlin faktor analizi i¢in yeterli oldugu sonucuna
varilmistir (Kalayci, 2010, s. 322). Barlett testi sonucunda (p=0.000<0, 05)
degiskenler arasinda iliski oldugu goriilmiistir. Faktdr analizi sonucu
degerlendirildiginde dlgegin faktor yiikleri 0, 740 ile 0, 858 arasinda degisen 6 ifade

yer aldig1 goriilmiistiir. Olgegin toplam varyansinin aciklama oran1 %80, 69°diir.
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Tablo 4.3. Toksik Liderlik Olcegi Faktor Analizi

Faktor Agiklanan
Alt Boyut Madde Yiikii Varyans Orani
TL1 , 7102
TL 2 , 695
TL3 , 147
TL4 , 786
TL5 , 127
Deger Bilmezlik TL6 , 812 68, 287
TL7 , 7146
TL 8 , 773
TL9 , 607
TL 10 , 805
TL11 , 669
TL 12 , 197
TL 13 , 817
TL 14 , 144
TL 15 , 855
Cikarcilik TL 16 , 865 4,911
TL 17 , 7199
TL 18 , 811
TL 19 , 825
TL 20 , 7140
TL 21 , 7196
TL 22 , 841
Bencillik TL 23 , 865 3, 504
TL 24 , 880
TL 25 , 884
TL 26 , 830
TL 27 , 814
Olumsuz Ruhsal Durum TL 28 , 860 2,429
TL 29 , 815
TL 30 , 835
KMO Testi , 979
Toplam Varyans 79,131
Barlett Testi .000

Orneklem biiyiikliigiiniin faktor analizi i¢in uygun olup olmadiginin anlasilmasi
icin yapilan analiz sonucunda KMO=0, 979 olarak belirlenmistir (KMO=0, 979 >0,
60). Calismanin 6rneklem biiyiikliigiinlin faktor analizi icin yeterli oldugu sonucuna
varilmistir (Kalayci, 2010, s. 322). Barlett testi sonucunda (p=0.000<0, 05)
degiskenler arasinda iligki oldugu goriilmiistiir. Faktor analizi testinde varimax
yontemi segilerek degiskenlerin yapisinin ayni kalmasi saglanmistir. Orgiit Kiiltiirii
Olgegi, faktdr analizine tabi tutulmus, analiz sonucunda 4 faktdr tespit edilmistir.

Faktor analizi sonucu degerlendirildiginde 6l¢egin faktor yiikleri 0, 607 ile 0, 860
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arasinda degisen 30 ifade yer aldig1 goriilmiistiir. Olgegin toplam varyansinin agiklama
orant %86, 041dir. Olgegin alt boyutlarmin agiklama oranlari ise, deger bilmezlik alt
boyutunun %68, 287 oldugu, ¢ikarcilik alt boyutunun %4, 911 oldugu, bencillik alt
boyutunun %3, 504 oldugu, olumsuz ruhsal durum alt boyutunun %2, 429 oldugu

belirlenmistir.
4.3. Normallik Analizi

Aragtirmada kullanilan o6l¢eklerin normallik testi sonuglar1 incelendiginde;
verilerin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin +1.5 arasinda olmasi normal dagilima sahip
oldugunu gostermektedir. -1, 5 ile +1, 5 araligi igerisinde kalan ¢arpikiik ve basiklik
degerleri, biiyiik dl¢iide normal bir dagilima isaret etmektedir (Tabachnick & Fidell,
2013).

Tablo 4.4. Normallik Testi Sonuclar:

Carpiklik Basiklik Durum
Toksik Liderlik , 525 -, 130 Normal
Deger Bilmezlik
(Toksik Liderlik Alt Boyutu) S8 499 Normal
Cikarcilik )
(Toksik Liderlik Alt Boyutu) , 607 , 230 Normal
Bencillik
(Toksik Liderlik Alt Boyutu) , 299 - 684 Normal
Olumsuz Ruhsal Durum
(Toksik Liderlik Alt Boyutu) , 203 - 786 Normal
Vatandaslik Yorgunlugu , 102 -, 954 Normal

Tabloda verilen analiz sonuglar1 dogrultusunda, toksik liderlik 6l¢egi ve alt
boyutlarina, vatandaslik yorgunlugu Olcegine verilen cevaplara iliskin ¢arpiklik ve
basiklik degerlerinin en yliksek, 825 oldugu belirlenmistir. Bu degerlerin 1.5 arasinda
olmast normal dagilimina sahip oldugunu gostermektedir. Normal dagilim
dogrultusunda degiskenler arasindaki farkliliklar1 bulmak i¢in bagimsiz t testi ve tek
yonlii varyans analizi, parametrik testler olarak bilinen degiskenler arasindaki
iliskilerin tespit edilmesi i¢in korelasyon ve degiskenlerin etki diizeylerinin tespit

edilmesi i¢in regresyon analizi uygulanabilmektedir.
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4.4. Fark Analizleri

Aragtirma bulgularinin bu béliimiinde olusturulan fark hipotezleri dogrultusunda
t testi ve tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Tek yonlii varyans analizi
dogrultusunda temel varsayimlarin kontrolii ve varsayimlara uygunluk yapilarak grup
varyanslart homojenlik testine tabi tutulmaktadir. Bu dogrultuda homojenlik
durumunun denetlenmesi amaci ile Levene testi uygulanmistir. Homojenlik
durumunun saglandigi durumlarda (p<.05) Tukey testi, homojenlik durumunun
saglanmadig1 durumlarda Tamhane’s testi uygulanmistir. Bu sekilde hata payi iist sinir1
%95 giiven diizeyi ile saglanmistir (Tuzgdl Dost, 2010; Sipahi vd., 2006; Siirmeli ve
Sahin, 2010).

Post-hoc testlerinden birisi olan Tamhane’s testi genel olarak, hiicre boyutlarinin
esit olmadig1 ya da varyanslarin homojenliginin ihlal edildigi durumlarda, Tukey
testinden daha uygun oldugu bilinmektedir. Tukey testi ise yalnizca “student t”
tabaninda yiiriitiilen bir test olup, tutucu ve dikkatli karsilastirmalar yapmasi

homojenlik durumunun sapmalarini ortadan kaldirmaktadir (Tamhane vd., 1996).

Tablo 4.5. Cinsiyete Gore Fark Durumlari

Cinsiyet | n z S.S. t p
Vatandashk Yorgunlugu Iéflfeukl ?87 12: 12 : gg 2,376 .018
Toksik Liderlik Algist Iéﬁf;ﬁ ?87 ;; gg é gg , 362 717
Deger Bilmezlik Algisi Iéﬁf;ﬁ ?87 gi 23 '11520 , 617 538
Cikarcilik Algist Iéﬁf;ﬁ ?87 i (133 '11‘“1"5 430 667
Bencillik Algisi Iéﬁf;ﬁ ?87 1; 2; % , 422 673
Olumsuz Ruhsal Durum Algisi Iéflfeukl ?87 12: gg : ég , 394 .693

Arastirma grubunu olusturan 6gretmenlerin vatandaslik yorgunlugu diizeylert,
toksik liderlik algis1 ve alt boyutlarini olusturan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum algilarinin cinsiyet degiskenine bagh farkliklarini belirlemek
amaciyla bagimsiz T-test uygulanmigti. Test sonucunda edilen bulgular
dogrultusunda, vatandaslik yorgunlugu cinsiyete gore anlamli farklilik gostermektedir

(p<0.05). Bu durum erkek 6gretmenlere (£=16, 18) oranla kadin 6gretmenlerde (=18,
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19) daha yiiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir. Ote yandan toksik liderlik algis1 ve
alt boyutlarindan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum
algilariin cinsiyet degiskeni lizerinde herhangi bir anlamli farki olmadig1 sonucuna
ulagtlmistir (p>0.05). Bu dogrultuda kurulan “Hi7: Cinsiyete gore vatandaslik
yorgunlugu durumunda anlamli fark vardir” hipotezi desteklenirken, “He: Cinsiyete

gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir” hipotezi desteklenmemistir.

Tablo 4.6. Yas Diizeyeni Gore Fark Durumlari

Degiskenler Yas n p3 S.S. F p Fark

21-31 yas arasi 41 17,56 | 1,14
Vatandashk 32-38 yas arasi 93 18,30 |, 67 3, 030 Tamhane’s
Yorgunlugu 39-45 yas arasi 153 18,86 |,50 009 ' 3>4

46 yas ve lizeri 150 16,69 |, 52

21-31 yas arasi 41 70,58 | 4,41
Toksik Liderlik 32-38 yas arasi 93 74,49 | 3,16

Algisi 39-45 yas arasi 153 71,98 | 2,02 |’ g 698
46 yas ve lizeri 150 70,22 | 2,35
21-31 yas arasi 41 23,07 | 1,58
Deger Bilmezlik 32-38 yas arasi 93 24,60 | 1,10 244 866
Algisi 39-45 yas arasi 153 23,92 |,71 : '
46 yas ve lizeri 150 23,89 | ,83
21-31 yas arasi 41 20,26 | 1,37
32-38 yas arasi 93 22,16 | 1,04
Cikarcilik Algisi 39-45 yas arast 153 2147 |66 , 680 | .565
46 yas ve lizeri 150 20,71 |,75
21-31 yas arasi 41 13,26 |, 87
Bencillik Algist 32-38yasarasn 193 113,46 1,60 | o4 | 747

39-45 yas arasi 153 12,79 |, 40
46 yas ve lizeri 150 12,88 |, 44

21-31 yas arasi 41 13,97 | 5,75
Olumsuz Ruhsal | 32-38 yas arasi 93 14,23 | 5,88 | 1,

Durum Algist 39-45 yas arasi 153 13,79 | 5,19 | 794
46 yas ve lizeri 150 12,72 | 5,43

.148

Arastirma grubunu olusturan §gretmenlerin vatandashk yorgunlugu diizeyleri,
toksik liderlik algisi ve alt boyutlarini olusturan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum algilarinin yas diizeyine bagli farkliklarini belirlemek
amaciyla tek yonli ANOVA testi uygulanmistir. Test sonucunda edilen bulgular
dogrultusunda, vatandaslik yorgunlugu yas diizeyine gore anlamli farklilik
gostermektedir (p<0.05). 39-45 yas aras1 6gretmenler (X=18, 86), 46 yas ve lizeri yasa
sahip 6gretmenlere (=16, 69) gore daha yiiksek diizeyde vatandaslik yorgunlugu
diizeyine sahip oldugu belirlenmistir. Ote yandan toksik liderlik algis1 ve alt

boyutlarindan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum

72



algilarinin yas diizeyi iizerinde herhangi bir anlamli farki olmadigi sonucuna
ulagilmigtir (p>0.05). Bu dogrultuda olusturulan “Hig: Yas degiskenine gore
vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli fark vardir” hipotezi desteklenirken, “H7:
Yas degiskenine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir” hipotezi

desteklenmemistir.

Tablo 4.7. Egitim Diizeyine Gore Fark Durumlar

Degiskenler Egitim Diizeyi | n P S.S. F p Fark
. 15,
On Lisans 14 14 1,77
Vatandaglik Yorgunlugu | Lisans 329 ég’ ,35 1, 326 .266
. r - 17,
Lisansiistii 94 76 , 70
F 65,
On Lisans 14 71 7,76
Toksik Liden{is Lisans 329 | 'L | 1,53 |, 423 | 655
Algisi 69
r e 73,
Lisansiisti 94 00 2,86
. 21,
On Lisans 14 64 2,79
Deger Bilmezlik Lisans 329 |23 | 53 |,430 | 651
Algis 99
. e 24,
Lisansiistii 94 o5 1,03
. 18,
On Lisans 14 35 2,55
Crkarcilik Algist Lisans 329 g;’ , 50 , 863 422
. - 21,
Lisansiistii 94 75 , 90
. 13,
On Lisans 14 50 1,39
Bencillik Algist Lisans 329 Elé’ , 29 , 174 .840
. . 13,
Lisanstisti 94 2 , 59
. 12,
On Lisans 14 21 1,76
Olumsuz Ruhsal Durum Lisans 329 13, 30 471 625
Algisi 51
Lisansiisti 94 13, 56
sansiisti 74 ,

Arastirma grubunu olusturan 6gretmenlerin vatandaslik yorgunlugu diizeylert,
toksik liderlik algis1 ve alt boyutlarini olusturan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum algilarinin egitim diizeyine bagl farkliklarii belirlemek

amaciyla tek yonli ANOVA testi uygulanmigtir. Test sonucunda edilen bulgular
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dogrultusunda, vatandaglik yorgunlugu, toksik liderlik algis1 ve alt boyutlarindan
deger bilmezlik, cikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum algilarinin egitim
diizeyi lizerinde herhangi bir anlamh farki olmadig1 sonucuna ulagilmistir (p>0.05).
Bu dogrultuda olusturulan “Hs: Ogrenim durumuna gére toksik liderlik algisinda
anlamli fark vardir” ve “Hjo: Ogrenim durumuna gore vatandashik yorgunlugu

durumunda anlamli fark vardir” hipotezleri desteklenmemistir.

Tablo 4.8. Okuldaki Calisma Siiresine Gore Fark Durumlar

Degiskenler Caligma Siiresi n ) S.S. F p Fark
1-3 yil aras1 91 16, 87 , 64
4-6 y1l arast 75 18, 64 , 86
ZZZZ‘Z%S 7-10 yil aras 77 17,49 |, 74 iéa 315
11-14 yil aras1 86 18, 68 , 63
15 yil ve lizeri 108 17,81 , 62
1-3 yil arasi 91 71,16 3,11
4-6 yi1l arast 75 71, 54 3,42
Toksik Liderlik Algist 7-10 yil aras1 77 69, 46 3,05 |, 255 | .907
11-14 yil aras1 86 72,73 2,92
15 yil ve lizeri 108 73,35 2,55
1-3 yil aras1 91 24, 17 1,08
4-6 yi1l arast 75 24,17 1,21
Deger Bilmezlik Algist | 7-10 y1l arasi 77 23,31 1,07 | ,108 | .980
11-14 yil aras1 86 24,05 1,03
15 yil ve lizeri 108 24,08 , 92
1-3 yil aras1 91 21, 36 1,01
4-6 y1l arast 75 21, 06 1,08
Cikarcilik Algisi 7-10 y1l arasi 77 20, 37 , 99 , 275 | .894
11-14 yil aras1 86 21, 44 , 97
15 yil ve lizeri 108 21,73 , 82
1-3 yil aras1 91 12,58 , 58
4-6 y1l arast 75 13,12 , 65
Bencillik Algist 7-10 y1l arasi 77 12, 35 , 58 , 941 | 440
11-14 yil aras1 86 13, 08 , 57
15 yil ve lizeri 108 13, 75 , 51
1-3 yil aras1 91 13, 04 , 59
4-6 y1l arast 75 13,18 , 67
31';215“2 Ruhsal Durum 1= 567 | arast 77 113,42 |,64 |,589 | .671
11-14 yil aras1 86 14, 15 , 57
15 yil ve lizeri 108 13,78 , 49

Arastirma grubunu olusturan §gretmenlerin vatandashk yorgunlugu diizeyleri,
toksik liderlik algis1 ve alt boyutlarini olusturan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum algilarinin okuldaki caligma siiresine bagli farkliklarini
belirlemek amaciyla tek yonlii ANOVA testi uygulanmistir. Test sonucunda edilen
bulgular dogrultusunda, vatandaghik yorgunlugu, toksik liderlik algis1 ve alt

boyutlarindan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum
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algilarinin okulda c¢alisma siiresi lizerinde herhangi bir anlamli farki olmadigi
sonucuna ulasilmistir (p>0.05). Bu dogrultuda olusturulan “Ho: Okuldaki calisma
siiresine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir” ve “Hazo: Okuldaki calisma
siiresine vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli fark wvardir” hipotezleri

desteklenmemistir.

Tablo 4.9. Mesleki Kidem Siiresine Gore Fark Durumlari

Degiskenler Calisma Siiresi n ) S.S. F p Fark
1-5 yil arasi 26 18, 42 1,41
6-10 y1l arasi 62 18, 06 , 81

Vatandaslhik Yorgunlugu | 11-15 yil arasi 76 17, 89 , 68 , 606 | .658
16-20 yil arasi 91 18, 59 , 71

20 yil lizeri 182 | 17, 36 , 48
1-5 yil arasi 26 79, 34 6, 26
6-10 y1l arasi 62 71, 95 3,76
Toksik Liderlik Algisi 11-15 yil arasi 76 73,34 2,88 | ,764 | .549
16-20 yil arasi 91 69, 07 2,83
20 yil lizeri 182 | 71, 34 2,08
1-5 yil arasi 26 26, 34 2,27

6-10 y1l arasi 62 24,03 1,28
Deger Bilmezlik Algisi 11-15 yil arasi 76 24,09 1,01 | ,703 | .590
16-20 yil arasi 91 22,82 1,01

20 yil tizeri 182 | 24,14 , 73
1-5 yil arasi 26 23,15 2,03
6-10 y1l arasi 62 21,19 1,25
Cikarcilik Algisi 11-15 y1l aras1 76 21,76 , 95 ,528 | .715
16-20 yil arasi 91 20, 45 , 91
20 yil lizeri 182 | 21,17 , 66
1-5 yil arasi 26 14,50 1,14
6-10 y1l arasi 62 13, 16 , 69
Bencillik Algisi 11-15 yil arasi 76 13, 28 , 60 , 830 | .507
16-20 yil arasi 91 12,41 , 56
20 yil lizeri 182 | 12,95 , 40
1-5 yil arasi 26 15, 34 1,19

6-10 y1l arasi 62 13, 56 , 73
11-15 y1l aras1 76 14,19 , 57
16-20 yil arasi 91 13, 38 , 58
20 yil lizeri 182 | 13,07 , 40

1

Olumsuz Ruhsal Durum ,
326

Algis 259

Arastirma grubunu olusturan §gretmenlerin vatandashk yorgunlugu diizeyleri,
toksik liderlik algis1 ve alt boyutlarini olusturan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum algilarinin mesleki kidem siiresine bagli farkliklarim
belirlemek amaciyla tek yonliit ANOVA testi uygulanmistir. Test sonucunda edilen
bulgular dogrultusunda, vatandashik yorgunlugu, toksik liderlik algis1 ve alt
boyutlarindan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum

algilarinin mesleki kidem siiresi iizerinde herhangi bir anlamli farki olmadig1 sonucuna
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ulagtlmistir (p>0.05). Bu dogrultuda kurulan Hio: Mesleki kidem siiresine gore toksik
liderlik algisinda anlamli fark vardir” ve “Hzi: Mesleki kidem siiresine gore
vatandashik  yorgunlugu  durumunda anlamli  fark  vardir”  hipotezleri

desteklenmemistir.

Tablo 4.10. Gorev Yapilan Egitim Kurumu Diizeyine Gore Fark Durumlari

- Egitim Kurumu
Degiskenler Diizeyi n b ss. | F p Fark
Okul Oncesi 55 | 16,94 |, 82
. | Tlkokul 224 | 18,20 |,43
Vatandashk Yorgunlugu Ortaokul 100 | 17.82 | .64 | 611 | .608
Lise 58 | 17,56 |,94
Okul Oncesi 55 73, 85 3’2
Tlkokul 224 | 70, 23 é8
Toksik Liderlik Algist > ,516 | .672
Ortaokul 100 | 72, 66 !
66
. 3,
Lise 58 | 74,25 66
Okul Oncesi 55 | 24,36 ;'9
. . . Tlkokul 224 | 23,68 |, 66
Deger Bilmezlik Algisi Ortaokul 100 | 24.30 | .96 | 139 | .937
. 1,
Lise 58 24,18 34
Okul Oncesi 55 | 21,81 é’l
Ilkokul 224 | 20,81 |, 60
Cikarcilik Algisi Ortaokul 100 | 21,13 | .84 | 648 | .585
. 1,
Lise 58 22,55 20
Okul Oncesi 55 | 13,54 |, 80
s Tlkokul 224 | 12,55 |,35 | 1,
Bencillik Algis: Ortaokul 100 | 13,29 | .51 | 277 | 2%2
Lise 58 | 13,86 |,71
Okul Oncesi 55 | 14,12 |,80
Olumsuz Ruhsal Durum | Tlkokul 224 | 13,18 |, 36 207 | 548
Algist Ortaokul 100 | 13,94 | ,55 | '
Lise 58 | 13,65 |, 67

Arastirma grubunu olusturan §gretmenlerin vatandashk yorgunlugu diizeyleri,
toksik liderlik algis1 ve alt boyutlarini olusturan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum algilarinin gorev yaptiklar egitim kurumu diizeyine bagh
farkliklarin1 belirlemek amaciyla tek yonli ANOVA testi uygulanmistir. Test
sonucunda edilen bulgular dogrultusunda, vatandaslik yorgunlugu, toksik liderlik

algis1 ve alt boyutlarindan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal
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durum algilarinin gérev yaptiklari egitim kurumu diizeyi tizerinde herhangi bir anlamli
farki olmadig1 sonucuna ulasilmistir (p>0.05). Bu dogrultuda olusturulan “Hi;: Egitim
kurumu diizeyine gore toksik liderlik algisinda anlamhi fark vardir” ve “Hz»: Egitim
kurumu diizeyine gore vatandaglik yorgunlugu durumunda anlamlhi fark vardir”

hipotezleri desteklenmemistir.

Tablo 4.11. Kariyer Basamagina Gore Fark Durumlari

Degiskenler Kariyer Basamagi | n )y S.S. F p Fark
Vatandashik Ogretmen 110 | 18,35 |, 63
era’;nc;:j ,lu Uzman Ogretmen | 275 | 17,92 | ,38 | 1,273 | .281
SUNHUE: Bas Ogretmen 52 | 16,61 |,93
Ogretmen 110 | 75, 52 ?’1
TokglLiderlik Uzman Ogretmen | 275 | 71,19 | == | 1,849 | .159
Algisi 65
Bag Ogretmen 52 | 66,94 g’l
Ogretmen 110 | 25,09 | , 96
Sleg:lr Bilmezlik Uzman Ogretmen 275 | 23, 82 ,158 1,372 255
g Bas Ogretmen 52 22,44 3’5
Ogretmen 110 | 22,23 | ,91
Cikareilik Algrsy  |oZman Ofretmen 1275 1 21,11 ’153 1,329 | .266
Basg Ogretmen 52 19, 82 123
Ogretmen 110 | 13,77 | , 50
Bencillik Algis Uzman Ogretmen 275 | 12,80 | ,32 | 1,450 .236
Bas Ogretmen 52 12,59 | , 75
Ogretmen 110 | 14,42 | ,53 ,
g%‘;“z z ls?”hsa' Uzman Ogretmen | 275 | 13,45 | ,33 | 3,340 | .036 Ifg‘hane S
g Bas Ogretmen 52 | 12,07 ,70

Arastirma grubunu olusturan 6gretmenlerin vatandaslik yorgunlugu diizeyleri,
toksik liderlik algis1 ve alt boyutlarini olusturan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum algilarinin kariyer basamagina bagl farkliklarini belirlemek
amaciyla tek yonli ANOVA testi uygulanmistir. Test sonucunda edilen bulgular
dogrultusunda, olumsuz ruhsal durum algis1 kariyer basamagi durumuna gore anlamli
farklilik gostermektedir (p<0.05). Ogretmenlik kariyer diizeyine sahip olanlarin
(2=14, 42) bas 6gretmenlik kariyerine sahip olanlara (=16, 69) gore daha yliksek
diizeyde olumsuz ruhsal durum algisina sahip oldugu belirlenmistir. Vatandaglik
yorgunlugu, toksik liderlik algis1 ve alt boyutlarindan deger bilmezlik, ¢ikarcilik ve
bencillik algilarinin kariyer basamag: iizerinde herhangi bir anlaml farki olmadigi

sonucuna ulagilmistir (p>0.05). Bu dogrultuda olusturulan “Hi2: Kariyer basamagi
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diizeyine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir” ve “Ha3: Kariyer basamagi
diizeyine gore vatandashik yorgunlugu durumunda anlamli fark vardir” hipotezleri

desteklenmemistir.

Tablo 4.12. Medeni Duruma Gore Fark Durumlari

Medeni Durum n z S.S. t p
. Evli 381 17,93 , 33
Vatandashk Yorgunlugu Bekar 56 17, 48 780 , 483 .606
g Evli 381 71,31 1,43
Toksik Liderlik Algis Bekar 56 74, 96 3.47 | 970 335
. . ) Evli 381 23,77 , 50
Deger Bilmezlik Algisi Bekar 56 25, 35 126 1, 165 .248
Evli 381 21,09 47
Cikarcilik Algist Bekar 56 22, 28 107 1, 020 311
s Evli 381 12,96 , 28
Bencillik Algist Bekar 56 13 42 64 , 663 .509
Olumsuz  Ruhsal Durum | Evli 381 13,48 , 28 517 607
Algist Bekar 56 13, 89 , 75 ' '

Arastirma grubunu olusturan §gretmenlerin vatandaghik yorgunlugu diizeyleri,
toksik liderlik algis1 ve alt boyutlarini olusturan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum algilarinin medeni duruma bagl farkliklarin1 belirlemek
amaciyla bagimsiz T-test uygulanmistir. Test sonucunda edilen bulgular
dogrultusunda, vatandaglik yorgunlugu, toksik liderlik algis1 ve alt boyutlarindan
deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum algilarinin medeni
durum tizerinde herhangi bir anlamli farki olmadig1 sonucuna ulagilmistir (p>0.05).
Bu dogrultuda kurulan “Hi3: Medeni duruma gore toksik liderlik algisinda anlamli fark
vardir” ve “Hz4: Medeni duruma gore vatandaglik yorgunlugu durumunda anlamli fark

vardir” hipotezleri desteklenmemistir.

Tablo 4.13. Sahip Olunan Cocuk Sayisina Gore Fark Durumlar:

Degiskenler Cocuk Sayisi n )y S.S. F p Fark
1 ¢ocuk 106 18,14 |, 62
Vatandaslik 2 cocuk 216 17,86 | ,43 149 931
Yorgunlugu 3 ve lizeri ¢ocuk 52 17,40 |,99 ' '
Cocugum yok 63 17,85 |, 83
1 ¢ocuk 106 72,20 | 2,57
Toksik Liderlik 2 gocuk 216 70,43 | 1,89 664 575
Algist 3 ve lizeri ¢cocuk 52 71,34 | 4,27 |’
Cocugum yok 63 76,01 | 3,48
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Tablo 4.13. (devam) Sahip Olunan Cocuk Sayisina Gore Fark Durumlar

1 ¢ocuk 106 23,91 [,90
Deger Bilmezlik 2 ¢ocuk 216 | 23,59 |,65 543 | 653
Algist 3 ve lizeri ¢ocuk 52 23,96 [ 1,58 |’ '
Cocugum yok 63 25,39 | 1,27
1 ¢ocuk 106 21,32 |,83
2 ¢ocuk 216 20,95 |,62
Cikarcilik Algisi 3 ve iizeri ocuk 52 20.75 | 133 | 533 | .660
Cocugum yok 63 22,50 1,11
1 cocuk 106 13,13 |,52
s 2 cocuk 216 12,65 |,37
Bencillik Algist 3 ve iizeri gocuk 52 1317 | .76 , 973 | 405
Cocugum yok 63 13,95 |,63
1 ¢ocuk 106 13,83 | ,51
Olumsuz Ruhsal | 2 ¢ocuk 216 13,23 |, 37 601 | 604
Durum Algis 3 ve iizeri ¢ocuk 52 13,44 |,79 ' '
Cocugum yok 63 14,15 | ,68

Arastirma grubunu olusturan 6gretmenlerin vatandaslik yorgunlugu diizeyleri,
toksik liderlik algis1 ve alt boyutlarini olusturan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum algilarinin sahip olduklari cocuk sayisina bagh farkliklarin
belirlemek amaciyla tek yonli ANOVA testi uygulanmistir. Test sonucunda edilen
bulgular dogrultusunda, vatandaslik yorgunlugu, toksik liderlik algist ve alt
boyutlarindan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum
algilarinin sahip olduklar1 ¢cocuk sayisi lizerinde herhangi bir anlamli farki olmadigi
sonucuna ulagilmistir (p>0.05). Bu dogrultuda olusturulan “His4. Cocuk sayisina gore
toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir” ve “Has. Cocuk sayisina gore vatandaslik

yorgunlugu durumunda anlamli fark vardir” hipotezleri desteklenmemistir.

Tablo 4.14. Gelir Diizeyine Gore Fark Durumlan

Degiskenler Gelir Diizeyi n p) S.S. F p Fark
17.000-35.000 TL arast 48 | 19,62 |,96 ’
Vatandaslik 35.001-50.000 TL arast 206 | 18,76 | , 44 Tamhane’s
Yorgunlugu 8,441 1 .000
50.001 TL ve iizeri 183 | 16,42 | ,47 1>2
o 17.000-35.000 TL arast 48 | 83,85 | 4,28 Tamhane’s
Toksik Liderlik
Al 35.001-50.000 TL arasi 206 | 70,87 | 1,92 | 5,268 | .005
& 50.001 TL ve iizeri 183 | 69,62 | 1,99 1>2
17.000-35.000 TL aras1 48 27, 89 1,57 ,
Deger Bilmezlik | 35.001-50.000 TL arasi | 206 | 23,96 | , 67 Tamhane’s
4,858 | .008
Algist .
50.001 TL ve {izeri 183 | 22,96 | ,69 1>3
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Tablo 4.14. (devam) Gelir Diizeyine Gore Fark Durumlari

17.000-35.000 TL aras1 48 24,70 | 1,43 Tamhane’s
Cikarcilik Algist 35.001-50.000 TL arast 206 | 20, 85 , 61 4,010 | .019

50.001 TL ve iizeri 183 | 20,77 |,65 1>3

17.000-35.000 TL aras1 48 15,22 | ,78 Tamhane’s
Bencillik Algisi 35.001-50.000 TL arast 206 | 12,63 , 36 4,657 | .010

50.001 TL ve iizeri 183 | 12,87 |, 40 1>3

17.000-35.000 TL arasi 48 16,02 | ,80 Tamhane’s
Olumsuz  Ruhsal

35.001-50.000 TL aras1 206 | 13,42 | ,38 5,908 | .003
Durum Algisi

50.001 TL ve lizeri 183 | 13,01 | ,39 1>3

Aragtirma grubunu olusturan 6gretmenlerin vatandaslik yorgunlugu diizeyleri,
toksik liderlik algis1 ve alt boyutlarini olusturan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum algilarmin gelir diizeyine bagh farkliklarini belirlemek
amaciyla tek yonli ANOVA testi uygulanmistir. Test sonucunda edilen bulgular
dogrultusunda, vatandashik yorgunlugu gelir diizeyine goére anlamli farklilik
gostermektedir (p<0.05). 17.000-35.000 TL aras1 gelir diizeyine sahip 6gretmenler
(Z=19, 62), 35.001-50.000 TL aras1 gelir diizeyine sahip 6gretmenlere (=18, 76) gore
daha yiiksek diizeyde vatandaslik yorgunlugu diizeyine sahip oldugu belirlenmistir. Bu
dogrultuda olusturulan “Hae: Gelir diizeyine gore vatandaslik yorgunlugu durumunda

anlaml fark vardir” hipotezi desteklenmistir.

Toksik liderlik algis1 gelir diizeyine gore anlamli farklilik gdstermektedir
(p<0.05). 17.000-35.000 TL arast gelir diizeyine sahip Ogretmenler (X=83, 85),
35.001-50.000 TL aras1 gelir diizeyine sahip dgretmenlere (X=70, 87) gore daha
yuksek diizeyde toksik liderlik algisina sahip oldugu belirlenmistir. Bu kapsamda
belirlenen “His: Gelir diizeyine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir”

hipotezi desteklenmistir.

Toksik liderlik alt boyutunu olusturan deger bilmezlik algis1 gelir diizeyine gore
anlaml farklilik gostermektedir (p<<0.05). 17.000-35.000 TL aras1 gelir diizeyine sahip
ogretmenler (X=27, 89), 50.001 TL ve tizeri gelir diizeyine sahip 6gretmenlere (X=22,
96) gore daha yiiksek diizeyde deger bilmezlik algisina sahip oldugu belirlenmistir.
Cikarcilik algis1 gelir diizeyine gore anlamli farklilik gostermektedir (p<<0.05). 17.000-
35.000 TL aras1 gelir diizeyine sahip 6gretmenler (£=24, 70), 50.001 TL ve iizeri gelir
diizeyine sahip 6gretmenlere (£=20, 77) gore daha yiiksek diizeyde ¢ikarcilik algisina
sahip oldugu belirlenmistir. Bencillik algis1 gelir diizeyine gore anlamli farklilik

gostermektedir (p<0.05). 17.000-35.000 TL aras1 gelir diizeyine sahip dgretmenler
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(Z=15, 22),50.001 TL ve iizeri gelir diizeyine sahip 6gretmenlere (X=12, 87) gore daha
yuksek diizeyde bencillik algisina sahip oldugu belirlenmistir. Son olarak olumsuz
ruhsal durum algis1 gelir diizeyine gore anlamhi farklilik gdstermektedir (p<0.05).
17.000-35.000 TL aras1 gelir diizeyine sahip 6gretmenler (Z=16, 02), 50.001 TL ve
tizeri gelir diizeyine sahip 6gretmenlere (X=13, 01) gore daha yiiksek diizeyde olumsuz

ruhsal durum algisina sahip oldugu belirlenmistir.

Tablo 4.15. Haftalik Ders Saati Degiskenine Gore Fark Durumlari

Degiskenler Ders Saati n P S.S. F p Fark
1-20 saat arasi1 101 | 16,80 | , 56
Vatandashk 21-30 saat arasi 223 | 18,08 | , 45 1,895 | .151
Yorgunlugu 30 saat iizeri 113 | 18,43 | , 63
1-20 saat arasi 101 | 71,68 | 2,65
Toksik Liderlik 21-30 saat arasi 223 169,95 | 1,86 | 1,482 | .228
Algist 30 saat iizeri 113 | 75,47 | 2,69
1-20 saat arasi 101 | 23,64 | , 96
Deger Bilmezlik 21-30 saat aras1 223 | 23,65 | , 67 ,672 | 511
Algst 30 saat iizeri 113 | 24,90 | , 90
1-20 saat arasi 101 | 21,04 | , 86
Cikareilik Algist 21-30 saat a.ra51 223 | 20,64 | ,59 1,790 | .168
30 saat tlizeri 113 | 22,60 | , 89
1-20 saat arasi1 101 | 13,20 | ,54
Bencillik Algisi 21-30 saat aras1 223 | 12,57 | , 34 1,765 | .172
30 saat tizeri 113 | 13,72 | ,54
1-20 saat aras1 101 | 13,78 | , 53
Olumsuz Ruhsal 75 3 otarass | 223 | 13,06 | ,36 | 1,866 | .156
Durum Algist -
30 saat lizeri 113 | 14,24 | ,52

Arastirma grubunu olusturan §gretmenlerin vatandashk yorgunlugu diizeyleri,
toksik liderlik algis1 ve alt boyutlarini olusturan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum algilarinin haftalik ders saati degiskenlerine bagh
farkliklarin1 belirlemek amaciyla tek yonli ANOVA testi uygulanmistir. Test
sonucunda edilen bulgular dogrultusunda, vatandaslik yorgunlugu, toksik liderlik
algis1 ve alt boyutlarindan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal
durum algilariin haftalik ders saati degiskeni {lizerinde herhangi bir anlamli fark:
olmadig1 sonucuna ulagilmistir (p>0.05). Bu dogrultuda olusturulan “Hjs: Haftalik
ders saatine gore toksik liderlik algisinda anlaml fark vardir” ve “Ha7: Haftalik ders
saatine gore vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli fark vardir” hipotezleri

desteklenmemistir.
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4.5. Korelasyon Analizi Sonuc¢lar

Iki degiskenin birbirleri arasinda olusan iliskinin diizeyini (siddetinin, giiciiniin

ve derecesinin) ve yoniinii (pozitif veya negatif) belirlemek i¢in yapilan iliski analizine

basit korelasyon analizi denir. Korelasyon katsay1 “r

[R5

isareti ile gosterilmektedir.

€.
T

degeri -1 ile +1 degerleri arasinda yer almak zorundadur. liskinin -1 / +1 degerlerine

yakin olmasi negatif veya pozitif yonde egilim gosterdigini agiklamaktadir.

Degiskenler arasindaki korelasyon iliskinin kuvvetinin belirlenmesinde kullanilan

korelasyon katsayilar1 su seklide yorumlanmaktadir (Ural & Kilig, 2018, s. 231-232):

o «  “r=0ile0, 29 aras1 zayif ya da diisiik siddette iligki”

e + “r=0,30ile 0, 64 arasinda olusan iliski orta siddette iliski”

o o “r= 0, 65 ile 0, 84 arasinda olusan iliski yiliksek veya kuvvetli siddette

iliski”

o o “r= 0, 85 ile 1 arasinda olusan iliski ¢ok yliksek veya cok kuvvetli

siddette iligki”

Arastirma kapsaminda belirlen hipotezlerin test edilmesi durumuna 6n sart

olarak iligkilerin belirlenmesi gerekmektedir. Bu baglamda degiskenler arasi iliski

katsayilarinin (r) belirlenmesi yonelik Pearson korelasyon analizi yapilmistir.

Tablo 4.16. iliski Katsayilarina iliskin Analiz Sonuclar

g

> = o0
x = | = = | 30 | &2
%3 | 52 g T | EE | §5
Degiskenler <38 e E £ s S=< s g
= Am @) m o > >
Toksik Liderlik 1 950 |, 962 | ,897% |,895™ |,428"
Deger Bilmezlik 950" |1 ,893™ |, 770%™ |, 794~ |, 402"
Cikareilik 962" |,893" |1 ,838" | ,804™ |, 397"
Bencillik 897~ | 770" |,838™ |1 798~ | 367"
Olumsuz Ruhsal Durum , 895™ , 794™ , 804™ , 798™ 1 ,432™

Vatandaslhik Yorgunlugu , 428" , 402" , 397 , 367 ,432™ 1

Arastirma kapsaminda belirlenen ana

degiskenlerin ve

durumlarinin ve katsayilarina iliskin sonuclar su sekildedir:

alt boyutlarin iligki

e Toksik liderlik ile vatandaslik yorgunlugu arasinda orta siddetli, anlaml1 ve

pozitif yonlii iligki tespit edilmistir (r=, 428; p<0.01).
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e Deger bilmezlik boyutu ile vatandaglik yorgunlugu arasinda orta siddetli,
anlamli ve pozitif yonlii iligki tespit edilmistir (r=, 402; p<0.01).

e (Cikarcilik boyutu ile vatandaslik yorgunlugu arasinda orta siddetli, anlaml
ve pozitif yonli iliski tespit edilmistir (1=, 397; p<0.01).

e Bencillik boyutu ile vatandaslik yorgunlugu arasinda orta siddetli, anlaml
ve pozitif yonlii iliski tespit edilmistir (1=, 367; p<0.01).

e Olumsuz ruhsal durum boyutu ile vatandaslik yorgunlugu arasinda orta

siddetli, anlaml1 ve pozitif yonlii iliski tespit edilmistir (r=, 432; p<0.01).

Elde edilen sonuglar dogrultusunda iliski katsayisi sirasiyla; olumsuz ruhsal
durum algisi, toksik liderlik algisi, deger bilmezlik algisi, ¢ikarcilik algisi ve bencillik
algist vatandaglik yorgunlugu ile iliskiye sahiptir. Bu hususta etki diizeyinin

belirlenmesi amaciyla regresyon analizi yapilacaktir.
4.6. Regresyon Analizi Sonug¢lari

Regresyon analizi, bagimsiz agiklayici degiskenlerin, bagimli degisken
tizerindeki etkisinin ortaya konulmasi amaciyla yapilmaktadir (Arikan, 2013, s. 154).
Arastirma kapsaminda hipotezlerin test edilmesi amactyla iki farkli regresyon analizi
yapilmustir. Bu regresyon analizi tiirlerinden ilki, basit dogrusal regresyon analizi; bir
bagiml bir bagimsiz degisken arasindaki etkiyi ortaya koymak amacli yapilmaktadir.
Kullanilan diger bir regresyon analizi tiirii ise o ¢oklu dogrusal regresyon analizinde
ise basit dogrusal regresyon analizinden farkli olarak bir bagimli degisken iizerinde iki
ya da daha fazla degiskenin etkisinin ortaya konmasi amaglanmaktadir (Ural & Kilig,
2018, s. 237).

Tablo 4.17. Toksik Liderlik Algisinin Vatandashk Yorgunluguna Etkisi

Beta SH t p R R?
Sabit 10,674 |, 782 13,643 | .000 , 428 , 183
Toksik Liderlik , 100 ,010 9, 873 .000

F:97,481 p<0, 01
Bagimli Degisken: Vatandaglik Yorgunlugu

Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinin tespit edilmesi
amaciyla yapilan basit dogrusal regresyon analizi sonucuna gore; 6gretmenlerin toksik

liderlik algisinin vatandaslik yorgunlugu {izerinde pozitif (B=, 100) bir etkiye sahip
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oldugu goriilmektedir. Basit dogrusal regresyon analizi sonucunda F degerinden elde
edilen degerin anlamli oldugu goriilmiistir (F=97, 481, p <0, 01). Analiz sonucunda
toksik liderlik algisinin bir birim artmasi vatandaslik yorgunlugunu, 100 birim artacagi
sOylenebilir. Bu baglamda “Hi: Toksik liderlik algisinin vatandaslik yorgunlugu

tizerinde anlamli etkisi vardir” hipotezi desteklenmistir.

Tablo 4.18. Toksik Liderlik Alt Boyutlarinin Vatandashk Yorgunluguna Etkisi

Degiskenin adi Beta |t p R R? Tolerance VIF
Deger Bilmezlik ,128 | 1,281 | .201 , 186 3,963
Cikarcilik ,058 | ,509 611 443 196 146 3,871
Bencillik -, 017 | -, 199 .842 ’ ’ , 255 3,926
Olumsuz Ruhsal Durum | ,297 | 3, 646 .000 , 280 3,578
F:26,410 p=.000

Bagimli Degisken: Vatandaglik Yorgunlugu

Arastirma kapsaminda belirlenen modele bagli kalinarak belirlenen hipotezler
kapsaminda degiskenlerin etki durumlarinin belirlenmesi amaciyla ¢oklu dogrusal
regresyon analizi yapilmistir. Bu baglamda toksik liderlik alt boyutlarinin vatandaslik
yorgunlugu tlizerindeki etkileri incelenmistir. Modelin, VIF degerleri en yiiksek 3, 963
olarak hesaplanmis olup, VIF degeri en iist sinir olarak kabul edilen 4’ten dusiiktiir.
Modelde tolerans degeri ise en diisiik 0, 146°dir. Bu deger de en alt sinir olan 0, 10°dan
yiiksektir (Hair vd., 2010). Tolerance ve VIF degerlerine bakildiginda, modelde
bagimsiz degiskenler arasinda Coklu Dogrusal Baglanti problemi olmadig:
belirlenmistir. Analiz kapsaminda anlamli bir regresyon modeli, F(26, 410), p<.001
degeri ve bagimli degiskendeki varyansin %19, 6’sim1 (R’ = , 143) bagimsiz
degiskenler tarafindan aciklandigir bulunmustur. Buna gore, agiklama giicii agisindan
sadece olumsuz ruhsal durum algis1 vatandashk yorgunlugunu anlamli ve pozitif
yonde etkiledigi belirlenmistir (B= , 297; p<0.01). Ote yandan deger bilmezlik
algisinin, ¢ikaricilik algisinin ve bencillik algisinin vatandaslik yorgunlugu tizerinde
herhangi bir anlamli etkisi olmadig1 sonucuna varilmistir (p>0.05). Bu sonuglar
dogrultusunda “Hs: Olumsuz ruhsal durum algisinin vatandaslik yorgunlugu iizerinde
anlamli etkisi vardir” hipotezi desteklenirken “Hz: Deger bilmezlik algisinin
vatandaslik yorgunlugu iizerinde anlamli etkisi vardir”, “Hz: Cikarcilik algisinin
vatandashik yorgunlugu iizerinde anlamli etkisi vardir” ve “Ha: Bencillik algisinin

vatandaslik yorgunlugu iizerinde anlamli etkisi vardir” hipotezleri desteklenmemistir.
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5. SONUC VE TARTISMA

Bu arastirmada, 6gretmenlerin toksik liderlik algilarinin vatandaslik yorgunlugu
tizerindeki etkisi incelenmistir. Elde edilen bulgular sonucunda; toksik liderlik
algisiin vatandaglik yorgunlugu iizerinde anlamli ve pozitif bir etkiye sahip oldugu
belirlenmistir.  Ogretmenlerin  toksik liderlik algilar1 arttikca  vatandashk
yorgunlugunda da artis yasandig1 goriilmiistiir. Bu durum, 6zellikle egitim sektorii gibi
yogun duygusal emek gerektiren alanlarda ¢alisan bireylerin, yoneticilerinin liderlik
tarzlarindan dogrudan etkilendigini ortaya koymaktadir (Schmidt, 2008; Bolino vd.,
2015).

Toksik liderlik, ¢alisanlarin is yasamindaki verimliliklerini diigiiren, psikolojik
ve duygusal tilkkenmigliklerini artiran bir liderlik tarzidir. Toksik liderlik, ¢alisanlarin
orgiitsel baglliklarini ve is tatminlerini azaltirken, is stresi, psikolojik bask1 ve orgiitsel
adaletsizlik algisini da artirmaktadir (Schmidt, 2008; Einarsen vd., 2007). Bu liderlik
tiiriinlin en belirgin 6zellikleri arasinda degersizlestirme, cikarcilik, asir1 kontrol ve
olumsuz ruhsal durum yaratma gibi faktorler bulunmaktadir. Arastirma bulgulari da bu
kapsamda degerlendirildiginde, toksik liderlik algis1 yiiksek olan 6gretmenlerin is
yasamlarinda daha fazla vatandaslik yorgunluk yasadigi goriilmektedir (Ashforth,
1994).

Toksik liderlik alt boyutlarindan yalnizca olumsuz ruhsal durum algisinin
vatandaslik yorgunlugu iizerinde anlamli bir etkisi oldugu ortaya ¢ikmistir. Olumsuz
ruhsal durum yaratan liderlerin calisanlarin motivasyonunu disiirdiigii, psikolojik
dayanikliliklarimi azalttigi ve genel olarak is ortaminda bir stres kaynagi yarattigi
bilinmektedir (Schyns & Schilling, 2013). Diger alt boyutlardan deger bilmezlik,
c¢ikarcilik ve bencillik algilarinin vatandaslik yorgunlugu iizerinde anlamli bir etkisi
bulunmamaistir. Bu bulgular, toksik liderligin belirli boyutlarinin 6gretmenlerin is ytikii

algilar1 ve yorgunluk seviyeleri ile iliskili oldugunun gdstergesidir.

Ayrica, demografik degiskenler incelendiginde, kadin Ogretmenlerin erkek
Ogretmenlere gore daha yiiksek vatandaslik yorgunlugu diizeyine sahip oldugu
belirlenmistir. Kadin calisanlarin is ortamindaki liderlik davraniglarina karst daha
duyarli oldugu ve liderin olumsuz davramislarindan daha fazla etkilendigi 6ne

stiriilebilir (Eagly & Carli, 2007). Gelir seviyesi diisiik olan 6gretmenlerde vatandaslik
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yorgunlugu ve toksik liderlik algisiin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Ozellikle
ekonomik kaygilar, ¢alisanlarin liderlik tarzlarini algilama big¢imini etkileyebilir ve
disiik gelirli bireylerin psikolojik dayanikliligint olumsuz yénde etkileyebilen

faktorlerdir (Judge vd., 2005).

Elde edilen bulgular, literatiirdeki ¢alismalarla biiyiikk oOl¢iide paralellik
gosterdigi belirlenmistir. Onceki calismalar, toksik liderlik algisinin calisanlar
tizerinde olumsuz etkiler yarattig1 ve vatandaglik yorgunluguna bagh diger etkiler ile
iliskili oldugunu ortaya koymustur (Schmidt, 2008; Bolino vd., 2015; Tepper, 2000).
Ozellikle egitim sektdriinde calisan bireyler icin, liderlerin adil ve destekleyici
tutumlarinin is tatminine ve motivasyona dogrudan etki ettigi bilinmektedir. Mevcut
arastirmada da benzer sekilde toksik liderlik algisinin vatandaslik yorgunlugu iizerinde

belirgin bir etkisi oldugu belirlenmistir.

Toksik liderligin alt boyutlar1 incelendiginde, yalnizca olumsuz ruhsal durum
algisinin vatandaslik yorgunlugu ile anlamli bir iligkisi bulunmustur. Bu bulgu,
olumsuz ruhsal durum yaratan liderlik yaklagimlarinin calisanlar iizerinde daha
yipratici bir etki biraktigin1 gostermektedir. Olumsuz ruhsal durum algis1 yiiksek olan
liderlerin, c¢alisanlarinin ruh sagligi lizerinde dogrudan olumsuz etki biraktigi ve
motivasyon kaybina neden oldugu bilinmektedir (Einarsen vd., 2007). Bu baglamda,
calisma ortamindaki liderlerin psikolojik giivenligi saglama ve olumlu is ortamu

yaratma konusunda daha fazla sorumluluk almalar1 gerekmektedir.

Vatandaslik yorgunlugu ise calisanlarin orgiitsel beklentilere cevap vermekte
zorlandiklari, goniillii is davraniglarimi siirdiirmekte zorlandiklar1 ve zamanla
psikolojik ve fiziksel olarak tilkenme yasadiklari bir durum olarak bilinmektedir
(Bolino vd., 2015; Halbesleben, 2010). Arastirma bulgular1 da goéstermektedir ki,
yuksek diizeyde toksik liderlik algist olan ogretmenler, Orgiitsel vatandaslik
davraniglarint daha az sergilemekte ve vatandas yorgunlugu diizeylerinin arttig

arastirma sonucunda desteklenmistir.
5.1. Oneriler

a) Okul vyoneticileri icin, calisan refahini arttiracak liderlik egitimleri

diizenlenmeli ve toksik liderlik davraniglarinin farkindalig: arttiriimalidir.
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b)

d)

Liderlerin ¢alisanlari nasil etkilediklerine dair geri bildirim mekanizmalari
olusturulmal1 ve egitim programlari ile liderlerin empati ve duygusal zeka

becerileri gelistirilmelidir.

Kadin calisanlarin karsilagtigt zorluklar1 azaltmaya yonelik politikalar
gelistirilmeli ve destekleyici programlar uygulanmaldir. Is yerinde
psikolojik destek ve rehberlik hizmetleri saglanarak kadin calisanlarin is

yukii ile basa ¢ikma becerileri giiclendirilmelidir.

Diisiik gelir diizeyine sahip 6gretmenlerin daha fazla desteklenmesi ve mali
sikintilarinin  azaltilmast ig¢in sosyal yardim ve destek programlari
gelistirilmelidir. Egitim sektoriinde ¢alisan bireylerin ekonomik olarak daha
iyl kosullara sahip olmalari, is tatminlerini ve Orgiitsel baghliklarini

artiracagi fikri 6n goriilmektedir.

Okul ortamlarinda psikolojik dayaniklilig1 arttiracak farkindalik ve stres
yonetimi egitimleri sunulmalidir. Calisanlarin  psikolojik  sagligini

destekleyecek danigsmanlik ve kogluk programlari olusturulmalidir.

Gelecekteki bu konuda yapilacak ¢aligmalarda, farkli meslek gruplari ve
daha genis Orneklem gruplari lizerinde yapilarak  bulgularin
genellenebilirligi arttirilabilir. Egitim sektoriiniin yani sira, kamu ve 6zel
sektor calisanlan iizerinde de toksik liderlik ve vatandaslik yorgunlugu

arasinda durum incelenmesi Onerilmektedir.

Orgiit i¢indeki lider se¢im siireclerinde, liderlerin psikolojik ve sosyal
becerilerine daha fazla 6nem verilmelidir. Kurum kiiltiirii i¢inde toksik
liderlik unsurlarinin azaltilmasi ve pozitif liderlik anlayisinin tesvik edilmesi

icin stratejik planlamalar gerceklestirilmelidir.
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Tablo 5.1. Hipotez Durum Tablosu

Hi: Toksik liderlik algisinin vatandaslik yorgunlugu iizerinde anlamli
etkisi vardir.

Desteklenmektedir

H>: Deger bilmezlik (Toksik Liderlik Alt Boyutu) algisinin vatandaslik
yorgunlugu iizerinde anlaml etkisi vardir.

Desteklenmemektedir

Hs: Cikarcilik (Toksik Liderlik Alt Boyutu) algisinin vatandagslik
yorgunlugu iizerinde anlaml etkisi vardir.

Desteklenmemektedir

Hs: Bencillik (Toksik Liderlik Alt Boyutu) algisinin vatandaglik
yorgunlugu iizerinde anlaml etkisi vardir.

Desteklenmemektedir

Hs: Olumsuz ruhsal durum (Toksik Liderlik Alt Boyutu) algisinin
vatandaglik yorgunlugu iizerinde anlamli etkisi vardir.

Desteklenmektedir

He: Cinsiyete gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.

Desteklenmemektedir

H7: Yas degiskenine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.

Desteklenmemektedir

Hs: Ogrenim durumuna gore toksik liderlik algisinda anlamh fark vardir.

Desteklenmemektedir

Ho: Okuldaki ¢aligma siiresine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark
vardir.

Desteklenmemektedir

Hio: Mesleki kidem siiresine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark
vardir.

Desteklenmemektedir

Hi1: Egitim kurumu diizeyine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark
vardir.

Desteklenmemektedir

Hio: Kariyer basamag diizeyine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark
vardir.

Desteklenmemektedir

Hi3: Medeni duruma gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.

Desteklenmemektedir

His4: Cocuk sayisina gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.

Desteklenmemektedir

His: Gelir diizeyine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark vardir.

Desteklenmektedir

Hie: Haftalik ders saatine gore toksik liderlik algisinda anlamli fark
vardir.

Desteklenmektedir

Hi7: Cinsiyete gore vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli fark
vardir.

Desteklenmemektedir

Hig: Yas degiskenine gore vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli
fark vardir.

Desteklenmektedir

Hio: Ogrenim durumuna gére vatandaslik yorgunlugu durumunda anlaml
fark vardir.

Desteklenmemektedir

Hzo: Okuldaki ¢aligma siiresine vatandaslik yorgunlugu durumunda
anlaml fark vardir.

Desteklenmemektedir

H>1: Mesleki kidem siiresine gore vatandaslik yorgunlugu durumunda
anlamli fark vardir.

Desteklenmemektedir

Haz: Egitim kurumu diizeyine gore vatandaslik yorgunlugu durumunda
anlamli fark vardir.

Desteklenmemektedir

Ha3: Kariyer basamagi diizeyine gore vatandaslik yorgunlugu durumunda
anlamli fark vardir.

Desteklenmemektedir

Hz4: Medeni duruma gore vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli
fark vardir.

Desteklenmemektedir

Has: Cocuk sayisina gore vatandaslik yorgunlugu durumunda anlaml fark
vardir.

Desteklenmemektedir

Has: Gelir diizeyine gore vatandaslik yorgunlugu durumunda anlamli fark
vardir.

Desteklenmektedir

Ho7: Haftalik ders saatine gore vatandashik yorgunlugu durumunda
anlamli fark vardir.

Desteklenmemektedir
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EXTENDED ABSTRACT

The Effect of Teachers' Toxic Leadership Perceptions on Citizenship
Fatigue: A Field Study in Educational Institutions

Citizenship fatigue is defined as the burnout experienced by employees due to
the additional roles and responsibilities they voluntarily undertake (Bolino et al.,
2010). This concept is related to the consequences of employees exhibiting
organizational citizenship behaviors (OCB). OCB refers to employees' efforts to
contribute to the organization beyond their official job descriptions (Organ, 1988).
However, these additional efforts can lead to burnout and loss of motivation over time.
Particularly for occupational groups requiring a high level of task awareness,
citizenship behavior is considered essential for organizational performance and
professional obligations. In institutions such as educational organizations, which play
a crucial role in societal development, leadership support and citizenship awareness
are of great importance in fulfilling role behaviors.

Educators play a critical role not only in students' academic achievements but
also in their personal and social development. The efficiency of educational
institutions and teachers' job satisfaction largely depend on the leadership approach
within the institution. Leadership in modern educational institutions is a significant
factor in determining educational quality and teachers' job satisfaction. However,
leadership does not always yield positive effects. Exposure to toxic leadership
behaviors can negatively impact teachers' professional motivation and overall job
performance. In this context, citizenship fatigue is defined as the burnout experienced
by employees due to the additional roles and responsibilities they voluntarily
undertake (Bolino & Turnley, 2005). The primary objective of this study is to
determine the relationship between teachers' citizenship fatigue and their perceptions
of toxic leadership. The findings obtained from the study will provide significant
insights into the development of a healthier leadership approach in educational
institutions.

In the literature, toxic leadership is defined as a leadership style that creates
negative psychological effects on employees and adversely affects the organizational
environment (Goldman, 2006, p. 752). This leadership style reduces employee
motivation and increases burnout levels (Schmidt, 2008). Constant high expectations,
unfair management, and oppressive leadership attitudes may cause employees to
perceive organizational citizenship behaviors as obligations (Padilla et al., 2007, p.
182). This situation leads to the emergence of the burnout syndrome known as
citizenship fatigue. Toxic leadership depletes employees' psychological resources,
reducing their organizational commitment and job satisfaction (Tepper, 2000, p. 186).
Continuous exposure to criticism, low levels of appreciation, and unfair practices make
it difficult for employees to sustain organizational citizenship behaviors (Einarsen et
al., 2007, p. 214). Moreover, the insecure working environment created by toxic
leaders reduces employees' willingness to contribute voluntarily, negatively affecting
collaboration and harmony within the organization. Research indicates that employees
in organizations led by toxic leaders are more likely to experience citizenship fatigue.
In this regard, it is emphasized that organizations should develop preventive strategies
against toxic leadership behaviors. Effective leadership training, increasing support
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mechanisms for employees, and ensuring organizational justice play a crucial role in
reducing citizenship fatigue (Mackey et al., 2017, p. 1955; Gallus et al., 2013, p. 596).

In this study, the relational survey model, one of the quantitative research
methods, was used to determine the relationships and effects between variables. The
relational survey model aims to identify relationships between variables and examine
potential differences that may arise (Karasar, 2011). The population of the study
consists of teachers working in public and private institutions in Ankara. According to
the Ministry of National Education's 2022-2023 academic year data, a total of 82,422
teachers are employed in Ankara (istatistik.meb.gov.tr). A sample was defined within
a specified population size. Based on the 0.05 significance level proposed by
Yazicioglu and Erdogan (2004) for populations exceeding fifty thousand and below
one hundred thousand, a sample size of 383 was determined, and fieldwork for the
research was conducted accordingly. The study was conducted with a valid dataset of
437 survey responses, which were analyzed using the SPSS 27.0 (Statistical Package
for Social Science) software.

The findings reveal that the perception of toxic leadership has a significant and
positive effect on citizenship fatigue. As teachers' perceptions of toxic leadership
increase, their citizenship fatigue levels also rise. This finding indicates that
individuals working in emotionally demanding fields, such as the education sector, are
directly influenced by their leaders' leadership styles (Schmidt, 2008; Bolino et al.,
2015). Among the sub-dimensions of toxic leadership, only the perception of negative
psychological state was found to have a significant effect on citizenship fatigue.
Leaders who create a negative psychological state are known to reduce employee
motivation, decrease psychological resilience, and act as a source of stress in the
workplace (Schyns & Schilling, 2013). However, the perceptions of ingratitude,
opportunism, and selfishness did not have a significant effect on citizenship fatigue.
These findings indicate that specific dimensions of toxic leadership are related to
teachers' workload perceptions and fatigue levels.

When demographic variables were examined, female teachers were found to
have higher levels of citizenship fatigue compared to male teachers. It can be suggested
that female employees are more sensitive to leadership behaviors and are more affected
by negative attitudes from leaders (Eagly & Carli, 2007). Additionally, teachers with
lower income levels were found to have higher perceptions of citizenship fatigue and
toxic leadership. Economic concerns, in particular, may influence how employees
perceive leadership styles and negatively affect the psychological resilience of
individuals with lower incomes (Judge et al., 2005). The findings are largely consistent
with previous studies in the literature. The present study contributes to the existing
body of knowledge by highlighting the significant impact of toxic leadership
perception on citizenship fatigue.
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