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ONSOZ

Bu c¢alismamda liderligin karanlik yiizii olan toksik liderlik kavramini
tanitmaya ve bu liderlik modelinin isgdrenlerin motivasyonlart ve is tatminleri
tizerinde nasil ve ne boyutta etki ettigini inceleyerek sonucglarini vermeye c¢alistim.
Tim caligma siireci boyunca, iyiligi, yardimseverligi, bilgi ve tecriibe aktarimindaki
uzmanligi, yol gostericiligi ve 6rnek olusturacak liderligi i¢in ¢ok degerli hocam ve
ayni zamanda tez danigsmanim olan, birlikte ¢alismaktan biiyiik mutluluk duydugum

Sayi Ayse Giinsel’e tesekkiirlerimi bir borg bilirim.

Yirmi yili agkin egitim-6gretim hayatim boyunca kararlarimin arkasinda daima
duran ve beni desteklemekten hi¢ vazgegmeyen annem Tiilin Ulusoy ve ablam
Yesim Iskit’e tesekkiir ederim. Ayni zamanda hayatim boyunca yanimda olmus ve
ihtiyacimin oldugu her an bana verdikleri motivasyonlarindan 6tiirii tiim degerli
dostlarima tesekkiir ederim. Ayrica, yiiksek lisans donemim ve tez siirecim boyunca
gosterdikleri sabirli ve anlayigh davraniglart icin igyerimdeki tiim yoneticilerime

tesekkiirlerimi sunarim.
Son olarak, bu ¢alismam dahil tiim akademik hayatim boyunca herkesten daha
cok gosterdigi destegi ve ettigi yardimlari i¢in degerli tiniversite arkadasim ve sevgili

meslektasim Selena Gokhan’a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Berkay ISKIT
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OZET

Bu aragtirmanin amaci, toksik liderlik kavraminin igerigini ve toksik liderligi
olusturan unsurlart agiklamak ve bu unsurlarin iggérenlerin motivasyonu ve tutumlari
tizerindeki etkilerini ortaya koymaktir. Bu kapsamda; toksik liderlik davranisinin
isgorenlerin igsel motivasyonu ve i§ tatmini lizerine etkisi incelenmistir. Arastirma,
2019 yilinda Istanbul, Kocaeli ve Bursa illerinde gesitli sektdrlerdeki kurumlarda
gorev yapan 133 calisana uygulanan anket sonuclarina dayanmaktadir. Aragtirmanin
birinci boélimiinde liderlik modelleri ve toksik liderlik, ikinci boliimiinde
motivasyon, ti¢lincii boliimiinde is tutumlar1 ve dérdiincii boliimiinde toksik liderligin
isgdren motivasyonu ve tutumlari ile olan iligkisi incelenmistir. Arastirma sonucunda
elde edilen verilere gore, toksik liderligin igsel motivasyona ve is tatminine negatif

ve anlamli etki ettigi kismen goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Toksik Liderlik, i¢sel Motivasyon, Is Tatmini.



ABSTRACT

The aim of this study is to explain the content of toxic leadership concept and
the elements that constitute toxic leadership and to reveal the effects of these
elements on the motivation and attitudes of employees. In this context; the effects of
toxic leadership behavior on intrinsic motivation and job satisfaction of employees
are examined. The research is based on the results of the survey applied to 133
employees in institutions in various sectors in istanbul, Kocaeli and Bursa in 2019. In
the first part of the study, leadership models and toxic leadership, motivation in the
second part, work attitudes in the third section and the relationship of toxic
leadership with employee motivation and attitudes in the fourth part were examined.
According to the results obtained from the research, it has been seen partially that
toxic leadership has a negative and significant effect on intrinsic motivation and job

satisfaction.

Key Words: Toxic Leadership, Intrinsic Motivation, Job Satisfaction.
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GIRIS

Liderlik insanoglunun sosyallesmesinden bu yana hayatimizda yer alan bir
kavramdir. Cogu toplulukta liderler ¢esitli sebeplerden veya ihtiyaclardan dolay: hep
var olmuglardir. Cok eski zamanlardan giiniimiize kadar uzanan liderlik kavraminin
ne kadar Onem tasidigr siirekli tartisilmis, Ozellikle son zamanlarda formel
orgiitlerdeki 6nemi oldukg¢a artmistir. Bu nedenle liderlik, sosyal bilimlerin ¢ok
yakindan ilgilendigi ve {izerinde siirekli arastirmalarin yapildigi bir konuya

doniismiistiir.

Eski zamanlarda akademik kurumlarda veya isletmelerde yapilan
arastirmalarda liderlerin nasil ortaya c¢iktigi, etrafindakilerle iliskileri, davraniglari,
karakteristik 6zellikleri, ¢cevreden nasil etkilendigi incelenmistir. Arastirmalar sonucu
cesitli liderlik teorileri ve tipleri ortaya ¢ikmistir. Bu klasik liderlik modelleri yillar
icinde birbiri iginden tiireyerek veya degisen zaman kosullart sebebiyle yeni

modelleri yani modern liderlik modellerini tiretmislerdir.

Giiniimiizde hizla degisen ve doniisiim gdsteren hayat tarzina ayak uydurmak
biiyiik 6nem arz etmektedir. Insanlarin ve ozellikle de kurumlarn hayatta
kalabilmeleri kendilerini bu degisime adapte edebilmelerine baglidir. Bunu da en
hizl1 yapabilenler bagarabilir. Ancak bu s6ylendigi kadar kolay yapilabilen bir eylem
degildir. Degisime ayak uydurabilmek, fiziksel, psikolojik, sosyal ve hatta kiiltiirel
acidan asilmasi gereken engeller igerdiginden insalar i¢in oldugu kadar kurumlar i¢in
de zordur. Bunu basarmak klasik liderlik anlayisla imkansizdir. Doniisim kokli
degisiklikler yapmaktan gecer. Bunu yapabilenler ise ancak ve ancak doniisiimcii
liderlerdir. Dontistimceii liderler genis vizyona sahip, ¢alisanlartyla iyi geginen, saygin
kisilerdir. Bu olumlu Ozellikleriyle insanlari doniislime ikna edebilen liderdir.

Insanlar1 ve dolayisiyla kurumlar1 déniistiirerek basar1 elde ederler.

Bu basar1 kimi zaman dogru gibi goziikse de altinda bazi olumsuz durumlari

barmdiriyor olabilir. Bazi liderler basariyr saglama ve genis vizyonlarmi hayata



gecirirken aslinda doniisiimeii liderlikten farkli karakteristikte de olabilirler. Bu
diistinceler son yillarda liderligin karanlik yiiziinlin incelenmesine dogru literatiirde
ivme yaratmistir. Kendi ¢ikarlari, bencilligi, olumsuz ruh halleri ve deger bilmeyen
ozellikleriyle orgiitleri zehirleyici etki altinda birakan, liderligin karanlik tarafina ait
liderlere toksik liderler denilmektedir. Zehirlenmis orgiitlerde, personellerde yiiksek
devir orani, verimde diisiis, yeniliklerde azalma ve kisiler aras1 ¢atismalar yasanir.
Toksik liderlikler yikici ve zarar verici 6zelliklere sahiptir ve etrafina kalic1 hasar
verebilen kisilerdir. Tipki doniisiimcii liderler gibi karizmatik olma 6zelligi
tagiyabilirler, ancak bunu iyilik yapmak ic¢in degil manipiilasyon amaciyla
kullanirlar. Toksik liderler, astlarina kotii davranir, onlari kiicimser, tipki kendileri
gibi toksisite ortamina dahil etmeye calisirlar, bundan dolayr calisanlar iistiinde is

tatminini azaltici ve motivasyonu diisiiriicti etkiye sahiplerdir.

Toksik liderlik diinyada gittikce yayginlasarak ¢esitli caligmalara konu
olmustur ancak lilkemizde bunun sayisi oldukga azdir. Bu ¢alismada doniisiimcii
liderlik ile liderligin karanlik yonii olan toksik liderlik tiirleri incelenmekte olup
doniistimcii liderlik ve toksik liderlik algilarinin iggoérenlerin i¢sel motivasyonlari ve

is tutumlar Gistiindeki etkileri aragtirilmaktadir.

Calismanin birinci boliimiinde toksik liderlik kavrami konusu ele alinmistir. Bu
kapsamda, oOncelikle liderlik kavrami tanimlanmig, liderlik ve yoneticilik fark:
tanitildiktan sonra liderlik kavraminin tarihsel gelisimi, ge¢misten giliniimiize kadar
ortaya ¢ikan klasik liderlik modellerinden ve modern liderlik tiirleri anlatilmistir. Tez
kapsaminda arastirma modeline dahil olan doniislimcii liderligin lizerinde daha
ayrintili durulmustur. Birinci boliimiin sonunda liderligin karanlik yiizii olan toksik
liderlik diger konulardan ayr1 bir sekilde daha detayli olarak boyutlariyla ele

alinmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde motivasyon konusu incelenmistir. Motivasyon
konusunun kokeni ve c¢esitli tanmimlamalar1 verilmistir. Motivasyon teorileri
anlatilmis ve arastirmanin konusuna dahil olan i¢sel motivasyon {izerinde

durulmustur.



Calismanin {¢iincii bolimiinde is tutumlarina yer verilmistir. Baslica is
tutumlart olan Orgiitsel baghilik, isten ayrilma niyeti, is tatmini ve tiikenmislik
sendromu anlatilmistir. Is tatmini konusu arastirma modelinin kapsaminda oldugu
icin daha detayli incelenmistir. Son yillarda sik¢a karsilasilan tiikkenmislik sendromu

konusu da yine detayli bir sekilde gosterilmistir.

Calismanin dordiincli boliimiinde toksik liderligin iggorenler iizerindeki etkisi
anlatilmaktadir. Burada toksik liderligin Orgiitii nasil olumsuz etkiledigi, toksik
yonetim tarzinin kurumlara nasil zarar verdigi ve isgdrenlerle negatif iliskisinden
bahsedilmektedir. Toksik liderligin davranis ve karakteristik 6zelliklerine ayrintili
olarak yer verilmistir. Dordiincii boliimde ayrica, icsel motivasyon ve is tatmini

tizerindeki pozitif etki anlatilmaktadir.

Tezin besinci bdliimiinde aragtirmanin amaci ve énemi vurgulanmaktadir. Bu
boliimde ayn1 zamanda, arastirma modeli kurulmus, arastirmanin kapsami ve kisitlari
anlatilmig, arastirmanin yontemi ve kullanilan Olgeklere deginilerek arastirma
hipotezleri gelistirilmistir. Doniisiimcii liderligin iggorenlerin i¢csel motivasyonu ve is
tatminleri lizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi olup olmadigi, bunun yan1 sira toksik
liderligin isgorenlerin i¢sel motivasyonu ve is tatminleri lizerinde negatif ve anlaml
bir etkisi olup olmadig1 aragtirmaya tabi tutulmustur. Ayrica i¢sel motivasyonun is
tatminini artirict yonde ve anlamli bir ilisgki gosterip gostermedigi incelenmistir.
Arastirma kapsaminda Istanbul, Kocaeli ve Bursa illerinde gesitli sektdrlerdeki
kuruluglarda gorevli toplam 133 calisana ii¢ boliimden olusan; doniistimcii liderlik,
toksik liderlik, i¢csel motivasyon, is tatmini ve tilkenmislik sendromu sorularini igceren
anketler dagitilmig, anket yanitlari toplanarak IBM SPSS 16.0 bilgisayar programu ile
analiz edilmis ve Cronbach’s Alpha Analizi, Faktor Analizi, Korelasyon Analizi ve

Regresyon Analizi’ne tabi tutulmustur.

Son boliimde tez kapsaminda arastirma ve analizlerden elde edilen bulgular ve
sonuglar ortaya konulmustur. Calismanin literatiire katkisi i¢in beklentilere yer
verilerek ayni sorunsal ile ilgili calisma yapacak akademisyenlere tavsiyelerde

bulunulmustur.



BIiRINCi BOLUM

1. LIDERLIK KAVRAMI VE TOKSIiK LIDERLIiK

1.1 LIiDERLIGIN TANIMI VE ANLAMI

Her ne kadar liderlik s6zcligii uluslararasi yazina XIV. yiizyilda girmis olsa da
son iki yiizyilda sik¢a kullanilmaya baslanmistir. Arastirmacilar liderlik tanimini
kisisel bakis acilarma ve Onemli gergceklere dayanarak daha ayrintili olarak
tanimlamiglardir. Ancak, farkli tanimlarin birbirleri ile ortak paydada bulustugu
noktalar cogunlukla genellikle aynidir. Bu benzerlikler; belirli bir insan toplulugunun
varlhig1 ve bu topluluga liderlik edebilecek bir bireyin varligidir (Zel, 2001: 90-91).

Liderligin tanimi; belirli kosullar altinda bireyin kisisel veya grup hedeflerine
ulasmak i¢in kisi veya kisilerin faaliyetlerini etkiledigi ve yoOnlendirdigi siireg

seklinde yapilir (Kogel, 2015: 667).

Yonetimin organizasyonun ve personelin fonksiyonlarinin planlanmasindan
sonra, sira bu yapiy1 hareketlendirmeye gelir. Bu hareketliligi saglamak i¢in yapilan

faaliyetlere ise yoneltme, yonlendirme olarak adlandirilir (Akdemir, 2012: 336).

Insanoglu topluluk halinde yasayan ve yasamak zorunda olan sosyal bir varlik
oldugundan bu topluluklar1 organize edecek, yonetecek ve yonlendirecek liderlere ve
yoneticilere her zaman ihtiya¢ duyulacaktir. Liderlik, en temelinde bir grup insanin
belirli ama¢ ve hedeflerde bir araya getirme ve hedeflere ulagsmak i¢in kisileri

harekete gecirme yetenegini ifade eder (Eren, 2015: 435).

Bir insami takip eden birileri veya bir grup insan bulunuyorsa bu kisi lider

olarak tanimlanir (Kogel, 2015: 668).



Liderligin sadece resmi bir siire¢ olmadig1 yeterince agiktir. Liderlik siireci,
belirli bir toplulugun belirli hedeflere ulasmak icin bir kisiyi takip etmesi ile
gerceklesir. Bu izleme siireci resmi oOrglitlerde goriilebildigi gibi gilinlilk yasam ve

sosyal ortamlar gibi resmi olmayan ortamlarda bulunabilir (Kogel, 2015: 671).

Liderligin olusmasindaki bir diger ozellik ise bu yoOnlendirmenin formel
kuruluglarin yetkilendirmesine gerek duymamasidir. Formel bir otorite olmamasina
ragmen, genis bir grubu etkileyerek onlar1 belirli davraniglarda bulunmaya katkida
bulunan liderler olabilir. Ancak ayni zamanda ¢ok kapsamli ve resmi giice sahip
olmasina ragmen, bu giicii etkili bir sekilde kullanmay1 basaramayip lider
konumunda bulunduklar1 grubu etkileyemeyen, istedikleri yolda ilerletemeyen ve
belirli davranislarin sergilenmesinde tesvik edici etmen olamayan yoneticilerde

bulunur (Kogel, 2015: 671).

Liderlik ile ilgili {izerinde durulmasi gereken son nokta ise is yerlerinde
liderligin yalnizca iist seviye gorevlerde yer alan sahislarda bulunmasi istenen bir
Ozellik olmamasidir. Liderlik stireci, farkli her pozisyonda, pozisyonla baglantili

olmadan her boyuta ve modellerde olabilir (Kogel, 2015: 672).

1.2 LIDERLIK VE YONETICILIK FARKI

Is birimlerinin toplu halde uyumlu olarak faaliyet gdstermelerini saglamak,
hedefledikleri konuma getirmek ve bunu yaparken bilgi birimini kullanmak
yoneticiliktir. Bahsi gegen birikmis bilgiye ek olarak, yonetici aslinda kendi kisisel

becerilerini ve yeteneklerini kullanarak yonetim isini yapan kisidir (Kogel, 2015: 85).

Lider, ayn1 hedeflerin catis1 altinda bir toplulugu bir araya getirebilen ve
hedefleri dogrultusunda kisileri etkilemek ve harekete gecirmek icin gerekli bilgi ve
beceriye sahip bir kisidir. Bu ifadeden anlasilacag: gibi, liderligin temeli digerlerini
etkilemek ve onlart belirli hareketlere ydnlendirmektir. Ozetle lider; baskalarmna
rehberlik edebilecek, nereye, nasil gidecegini ve varig yerini belirleyen yonlendiren

kisidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 181).



Lider, baskalarma istediklerini yaptirabilen kisi degildir; istediklerini
istemelerini saglayabilendir (Geng, 2004: 152).

Diger yandan yonetici buldugu mevkiye bagkalarinca getirilen bu kisiler i¢in
calisan ve belli amaclar dogrultusunda efor sarf eden, organizasyonu saglayan ve
bagkalarina uygulatan ayni zamanda denetimi yapandir. Formel bir giice sahiptir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 1981).

Ortak yanlart olsa da bu kavramlar arasinda temel farkliliklar mevcuttur.
Oncelikle yonetim belirlenen hedeflere ulasmak icin belirli prosediirler talimatlarin
ve tekniklerin yardimiyla is ve faaliyetlerin belirli bir kurulus i¢inde yapilmasini
saglar. Baska bir deyisle, yonetici elindeki kosullar1 ve imkanlar1 kullanarak
kurulusun en iyi sonuca ulasmasmi saglar. Liderlik, bulundugu kurulusu en iyi
sonuca ulagtirmak i¢in kurulusta bir degisikligin yapmasina 6n ayak olmak, yeni
goriisler saglamak icin yol gostermektir. Degisim igin liderlige gereksinim duyulur.

Ciinkii liderlik yenilenmedir (Kogel, 2015: 673).

Yonetici ile lider arasindaki ayrimi su sekilde de yapilabilir: “yOnetici isi
olmas1 gerektigi gibi yaparken lider olmasi gerekenleri yapar.” Yoneticiler
faaliyetleri yiiriitiir, kurulusun yapisin1 olusturur ve elde edilen sonuglari izler ve
degerlendirir. Liderler degisimle yiizlesir. Tiim caligmalari yonlendiren bir vizyon
olusturmak, bu vizyonu tiim orgiit ile paylagsmak ve bu siirecte karsilasilan sorunlar

¢ozmek liderin gorevidir (Ataman, 2001: 454).

“Yoneticilik ve liderlik arasinda goz arda edilemeyecek kadar belirgin ayrimlar
bulunmaktadir. Ikisi de 6nem arz eder. Yoneticilik uygulamak, is yapmak, yon ve
sorumluluk almak demektir. Liderlik, davranislar1 ve goriisleri yonlendirmek, onlari
siirdiirmek icin yol ve yonii gdstermektir. Ikisi arasindaki bu farklilik ¢ok dnemlidir.
Yoneticiler igleri dogru sekilde yaparlar ve liderler dogru isleri yapar. Bu farkliliklar
bir yandan islerin yapilmasi ve gelecege farkli bir bakis saglamak i¢in gerekli olan
gorev ayrimini, karar alimim saglarken diger yandan rutin yapilmasi lazim olan
islerin tamamlanmasina yani verimliligi saglar.” bu iki kavram arasindaki ayrimi

Warren Bennis bu sozlerle ifade etmistir (Bennis ve Nanus, 1985: 256).



John P. Kotter ise bu ayrimi soyle ifade ediyor: "Liderlik ve yoneticilik
birbirinden ayr1 ancak birbirlerini tamamlayan olgulardir. Her ikisinin kendine has
meselleri ve yapisal ¢abalar1 vardir. Orgiitlerin hedeflerine ulasmak icin her ikisi de
ihtiya¢c duymaktadir. Yirminci yiizyilda biiylik ve daha komplike organizasyonlarin
olugmasi sonucu kaos ile basa ¢ikmak i¢in yoneticilik, degisim iginde liderlik aranir

(Kotter, 1990: 45).

Yoneticiler ve liderler iki farkli insan tiirtidiir. Yoneticinin hedefleri
arzularindan ziyade zorunluluktan kaynaklanir; bireyler veya boliimler arasindaki
catigmalarin ortadan kaldirma konusunda uzmandir. Sikintilart yatigtirir ve orgiitiin
giinliik caligmalarin siirekliligini saglar. Lider ise, hedeflere yonelik kisiye 6zgiin ve
aktif tutumlar benimser. Cevresindeki potansiyel firsatlari ve odiilleri arastirirken
izleyicilere ilham verir ve yaratici siiregleri kendi enerjisiyle tesvik eder. Personel ve
is arkadaslar1 ile iligkisi yogun ve bu nedenle g¢alisma ortami genellikle kaos

icermektedir (Zaleznik, 1999: 67).

1.3 LIDERLIK TEORILERI

Liderlikle ile alakali ¢ok sayida teorik calisma mevcuttur. Bu calismada
Ozellikler Teorisi, Davranissal Liderlik Teorileri, Durumsal Liderlik Teorileri,

Modern Liderlik Teorileri incelenecektir.

1.3.1  Ozellikler Teorisi

Liderligi L = f (liderin 6zellikleri, onu izleyenleri, ¢evresi) seklinde denklem
ile anlatmaya calisirsak, bu teori, lideri niteliklerini liderlikte ilk siraya koyar. Bu
teoride, liderlerin entelektiiel, duygusal, sosyal, kisisel oOzellikleri ve fiziksel

ozelliklerini belirlemeye calisilmistir (Eren, 2015: 441).

Bir topluluk igerisinden birinin lider konumuna gelebilmesi ve toplulugun geri

kalanini etkisi altina alabilmesi o kisinin kendisine has 6zelliklerden doay1 oldugunu



ifade eder bu teori. Bu kisi bulundugu topluluk igerisinde kendini bu o6zelliklerle
digerlerinden ayirir (Kogel, 2015:676).

Ozellikler teorisince belirli bir topluluk icerisindeki bireylerin farli &zellikleri
kiyaslanarak lideri bulmak miimkiin olacaktir. Neticede lideri lider yapan bu
belirleyici 6zeridir. Bu teori teorisinin asil amaci, lider olarak ortaya c¢ikacak
Ozelliklere sahip olan insanlar1 bulmak ve onlar1 bu 6zelliklere sahip olmayanlardan

ayirmaktir (Kogel, 2015: 677).

Yas Zeka Samimiyet

Boy Bilgi Dogruluk

- Kisiler arasindaki
Cinsiyet | _ Acik sozlilik
iliski kurma yetenegi

Ik Inisiyatif sahibi Kendine giliven
r
olma duyma
Yakisiklilik / ’
Hissel olgunluk Kararlilik
Giizellik
Bagkalarina giiven . _
Diiriistliik Is basarma yetenegi

verme

Sekil 1: Ozellikler Teorisi’ne Gore Liderlerin Sahip Olduklar1 Ozellikler
Kaynak: Kogel, 2015: 677

Teori lizerinde farkli ¢aligmalar yapilmasina ragmen bu konuda ortak bir fikir
birligine varmamustir. Ortak bir goriisiin elde edilemesin de grubun geri kalan1 veya
takipgilerinin dikkate alinmamasidir. Lider ile organizasyonda yer alanlar arasindaki
iletisim ve liderin atandig1 ortamin sartlarindaki degisimler ve belirsizliklerindeki

liderin basarisi i¢in 6nemli faktorlerdir (Eren, 2015: 441).

1.3.2 Davramssal Liderlik Teorileri

Bu teoriler kisinin liderlikte basariya ulagsmasinda davranis seklinin kisisel
ozelliklerinden daha biiyiik bir etken oldugunu; gurup ile olan iletisim becerisinin

onemini vurgulayarak liderlik siirecine aciklik getirmeye calisir (Kogel, 2015: 678).
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Davranig bilimcilerine gore liderlik, bireyin bulundugu toplumda oynadigi rol
ve hareketlerinin diger bireylerin beklentilerinin olusmasina dayanan karsilikli

etkilesim siirecin olarak tanimlanabilir (Zel, 2001:101).

1.3.2.1 Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1

1945'te Ohio State Universitesi’nde yapilana calismalar davranissal liderlik
teorisinin gelisiminde kayda deger katkida bulunmustur. Bu ¢alismanin amaci, bir¢ok
askeri ve sivil yoneticiyle incelenerek liderin nasil tanimlandigini belirlemekti.
Boylece, liderlik siirecini ve lideri agiklayan faktorleri belirlemek i¢in bu tanimlar

analiz edilmistir (Kogel, 2015: 679).

Yapilan c¢alismalar neticesinde liderlik davranislarini iki bagimsiz degiskenin
onem kazandigr belirlenmistir. Bu iki faktor kisiye 6nem verme ve ise odaklanma
(organizasyonu  hareketlendirme)dir. Bu etmenlerin  ¢evresinde liderlerin

davraniglarinin odaklandigi belirlenmistir (Kogel, 2015: 679).

Bireyi Onemseme lider olarak konumlandirilan kisinin kendisini takip
edeceklerle yakin ve samimi iliskiler olusturarak toplumun arzu ve beklentilerine
yerinde ve dogru cevap vermelidir. Bununla beraber onu izleyenlerde giiven ve saygi
uyandirmalidir. Kisilere verdigi deger davranislarinda yansimalidir. Lider, liderlik

yaptig1 toplumun gereksinim ve taleplerinin temsil etmelidir (Kogel, 2015: 577).

Karar verme yetenegi, liderin planlanan caligmay1 hedefler dogrultusunda
zamaninda bitirebilmesidir. Onu izleyenleri dogru sekilde kullanabilmedir (Kogel,
2015: 578).

1.3.2.2 Michigan Universitesi Liderlik Calismalar
Michigan Universitesinde yapilan, grup iiyelerinin memnuniyetine ve grup

verimliligini nelerin etkiledigini bulabilmek i¢in ¢aligmalar Davranigsal Liderlik

Teorisinin gelismesinde rol almistir. Yapilan arastirmalarda verimlilik, is tatmini,



personel degisim hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve isteklendirme gibi kriterler

kullanilmistir (Kogel, 2015:680).

Verimlilik, is tatmini, personel devir hizi, devamsizlik, sikayetler, maliyetler ve
motivasyon gibi kriterleri kullanarak, grup memnuniyetine katkida bulunan faktorler
ve grup iiretkenligi incelenerek belirlenmistir. Iki farkli liderlik davranist; ise yonelik

liderlik ve insana yonelik liderik tespit edilmistir (Zel, 2001:104).

Rensis Likert yonetiminde yapilan bu ¢alismalarin 1s18inda iki temel liderlik
davranig tipi belirlenmistir. Bunlar i3y merkezli ve birey merkezli olmak
tanimlannmustir. Ik olarak is merkezli liderli§i benimsenmis liderler ticari faaliyete
odaklanmis ve organizasyon ve organizasyon hedeflerinin gergeklestirilmesine
agirlik vererek ve onun takip edenleri yakin gozetim altinda tutarak, calismalarindaki
performanslarint ve basarilarin1 degerlendirir. Bu davranis tiiriinde yetki, ceza ve
resmi makam inga edilir. Bunun yaninda birey merkezli bir davranisi prensip edinen
lider, astlar1 ve tiim ¢alisanlarin1 organizasyonun en hayati ve vazgecilmez unsuru

olarak ele aliyor ve onlara bireysel ilgi gosteriyor (Ergetin, 2000 s: 33).

1.3.2.3 Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan yonetilen, Ohio State Universitesi ve
Michigan Universitesinde yoneticilik bigimlerinin daha anlasilir hale getirebilmek
i¢cin yaptiklar1 caligmalar1 bir matris haline getirmislerdir. Bu ¢alismaya ise Y 6netim

Tarz1 Matriksi adi verilmistir (Kogel, 2015 s: 682).

Esas olarak orgiitsel gelisim ile ilgili egitimlerde yararlanilan bu model,
liderlerin davraniglarinda 6nem arz eden etmenleri iki kategoride toplanmustir.
Bunlar iiretime yonelik olma ve kisilerle olan iliskilere yonelik olma boyutlaridir.
Her boyut, bu etmenlere gore 9 dereceli boliime ayrilmistir. Sonug olarak, Tablo 2'te

gosterildigi gibi bir matris elde edildi (Kogel, 2015 s: 682).
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Cok 1.9 9,9

Kisilerarasi iliskilere Yonelik Olma

1 1,1 9,1

1 9
Az Uretime Yénelik Olma Cok

Sekil 2: Yonetim Tarzi1 Matrisi
Kaynak: Kocel, 2015: 682

Y onetim matrisindeki boyutlar 1 ila 9 arasinda degerlendirilir. Boyutlardan biri
tiretim ile ilgilidir. Kaliteli iiretim ve sonu¢ odakli olan {iretim odakl liderlik, isin
tamamlanmasina 6nem verir ve isin neticesine odakli bir anlaysla sergiler. Ikinci
boyut bireyler arasi iletisim ve iliskiye odaklanir. Bireysel iligkilere dncelik veren
liderlerin 6zellikleri, takipgilerin dostane iliskiler ve gatismalardan kaginma ¢abalar1
olarak 6zetlenebilir. Aslinda, liderler bu iki boyutun davranislarini ayni anda gesitli
seviyelerde gostermektedir; sadece agirlik verdikleri boyutlar degiskenlik gosterir

(Kegecioglu, 2003:167).

Bu matristen ¢ikarilabilecek farkli liderlik cesitleri asagida siralanmistir.

o Zayif / Ciliz Liderlik: yonetim seklinin mevcutta bulundurmayan 1,1 liderlik
tarzinda zayif veya ciliz liderlik yaklasimidir. Bu tarz lider, sadece is
organizasyonda yer alamaya devam edecek ve bulundugu liderlik konumu
koruyacak kadar c¢alisir ve sorumlulugu altinda olan kisilerin istek ve
gereksinimlerini karsilamada yetersiz kalir. Bu liderlik tarzinda belli bir iiretim
seviyesine ulasilamaz ve bunun neticesinde g¢atigsmalar onlenemez. Kisaca 1,1
liderlik tarzinin liderleri birlikte calistiklar1 kisilerle iletisimi en azda tutar,

ilgisiz, ¢ekingen, durumu kabullenmis ve duyarsiz olarak tanimlanabilir (Aksel,
2008: 42).
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Sehir Kuliibii Liderlik: 1.9 boyut ile ifade edilen bu tip yonetsel davranislarda,
orgilit icerisinde mutlulugu elde etmek icin, calisanlarin gereksinimleri ve
isteklerini yerine getirmenin dncelik oldugu diisiiniiliir. Is ritmi dostca ve rahat
organizasyona uygun olarak gelisir. Ancak orgiit hedeflerine etkin ve verimli bir
sekilde ulagsmak i¢in gosterilmesi gereken yonetimsel ¢aba ve davraniglar asgari
diizeydedir. Bu tip yOnetimin Orgiitsel basarilar acisindan zayif oldugunu

sOylemek uygundur (Eren, 2015: 37).

Denge Saglayict / Orta Yol Liderlik: 5.5 liderlik tarzi, ¢alisan memnuniyetini ve
psikolojik refahi, yOneticinin yapisina dayali olarak sirket performansi ile
dengeleyen lider tiiriidiir (Erdogan, 2007: 500) Bu liderlik tarzinda, ¢alisanlarin
isteklerini ve bununla beraber motivasyonun azaltmayacak verimliligi ve
faktorleri dikkate alinmaktadir. Dolayisiyla, bireysel ve grup moralini tatmin
edici diizeyde tutmaya c¢alisarak kurumsal hedeflere ulagsma ¢abasi i¢gindedir. Bu
nedenle organizasyondaki tiim c¢alisanlarin mutlulugunu saglamaya calisilir

(Bediik, 2011: 25).

Gorev i¢in liderlik: 9.1 tarzindaki lider davranisi, is yeri kosullarin1 optimize
ederek, organizasyonun hedeflerini yerine getirmek ve verimliligi artirmay1
saglar. Bagka bir deyisle, yalnizca iiretimi igeren liderlik tarzidir ve bu davranig
bi¢iminde insan bir makineden farksizdir. Insanlarin arzular1 ve motivasyonunu
artiracak etmenlerin bir dnemi yoktur. Lider ¢alisanlarinin gérevlerini organize
etme, yonlendirme ve kontrol etme sorumlulugunu tasir. Elbette bu davranis

Orglitlin insani havasiyla ¢elisir (Baysal ve Tekarslan, 1996: 210).

Takim/ Ekip Liderligi: 9.9'da aciklanan idari davranisla, organizasyon hedefleri
etrafinda organizasyonda basarili olmak ve kendini bu yolda adayanlari
toplayarak, bu kisilerin basar1 ihtiyact ve istegini verimli ve etkili sekilde
organizasyonun basariya ulasmasinda ara¢ olarak kullanarak c¢alismalarin ve
organizasyonun insani arzu ve gereksinimlerini karsilikli giliven, saygi ve
dayanigma ortami yaratarak, organizasyonel mutlulugu miimkiin kilar. Ancak,
tiim organizasyonda, is yapma arzusu ve tutkusu olan insanlar1 ise alma imkan1

sunmak kolay degildir. Bu model pek ¢ok batili diisiiniiriin liderlik davranisina
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iliskin konulara dahil oldugu goriiliir. Ancak, bu model liderlik davranisini
aciklamak yerine isyerinde yoOnetim tarzini tanimlamada kullanilmasini daha

dogru bulur (Eren, 2015: 38).

1.3.24 McGregor’un X ve Y Teorileri
Liderin hareketlerinin agiklamakta kullanilan X ve Y teorileri Douglas
Mcgregor tarafindan One siiriilmiistiir. Bu teoride lider davranisi i¢in en Onemli

etmen insan davranisi varsayimlaridir (Kogel, 2015 :683).

X ve Y Teorileri olarak kavramsallastirilan varsayimlar iki zit goriis altinda

birlestirilebilir (Kogel, 2015: 683).

X Teorisi varsayimlari agagidaki gibi tanimlanir;

e insanlar genelde tembel ve isten sakinma eylemindendirler. Bireyler

calismaktan haz almazlar.

e Tipik bir birey inisiyatif almaktan ve sorumluluklardan hoslanmaz.

Garanticidir.

e Yukarida belirtilenlerden otlirti lider kisiyi is yapmaya zorlamali onu

yakindan takip etmeli ve yaptirimlardan kagmamalidir.

Y Teorisi varsayimlari asagidaki gibi tanimlanir;

e (Caligsma insanin dogal hayatinin bir parcasidir.

e Bireyler tembel olarak diinyaya gelmezler. Tembellik is hayatindaki

negatiflikler nedeni ile olusur.

¢ Kisi kendini denetleyerek hedefleri dogrultusunda ¢aligir.
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e Lider kisinin tam potansiyelini ortaya ¢ikarmak icin uygun okazyonlar

olusturur.

e Yaptirim ve siki takip ¢alisana is yaptirmak icin tek yol degildir. Ozdenetim

saglamaya uygun ortam ve kosullar olusturarak kisiyi buna tesvik etmektir

(Kogel, 2015: 683).

X Teorisi mahkumiyetinde yoneticiler daha otoriter ve miidahaleci davraniglar

gosterirken; Y teorisinin hipotezlerini benimseyenler daha demokratik ve katilimci

olacaktir (Kogel 2015: 684). Y teorisini benimseyen liderler ¢alisan1 kuruma katki

saglayacak degerler olarak goriir. McGregor, calisanlarin hedeflerinin kurulusun

hedefleriyle ortiismesi gerektigini belirtirken, Y teorisi baglaminda liderin insan

Ozelliklerini gz Oniinde bulundurarak, kurulusun verimliligini ve etkinligini

artttrmanin ¢ok 6nemli oldugunu gostermistir (Tabak ve Sigri, 2013: 393).

1.3.2.5 Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert, Michigan Universitesi'nin arastirmalarmni bir adim daha ilerleterek

olusturdugu 4 model sisteminde yoneticilerin davraniglart dort gruba ayirmistir. Her

grup belirli varsayimlar ve tutumlar igerir. Bu dort grup ve 6zellikleri asagidaki gibi

Ozetlenebilir (Kogel, 2015:583).

Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
(Istismarci (Yardimsever (Katilimcr) (Demokratik)
Liderlik Degiskeni | Otokratik) Otokratik)
Hizmetkar ile Az da olsa giivenir Her konuda tam
Alt rollere sahibi arasindaki fakat kararlar larak oii .
e olarak giiven s6z
1. Alt rollere olan | giivenmez gibi bir giiven konusunda s6z konusugu
giiven mevcuttur sahibi olmak ister
Alt roller isle ilgili Alt roller Alt rc_)lle_r _ Alt rc_)lle_r _
konulari tartisma o kendilerini kendilerini tam
. e . kendilerini ¢ok I -
2. Altrollerin Ozgirliigline sahip | . . . fazlasiyla 6zgiir olarak ozgiir
B . oo Ozgiir hissetmezler . .
algiladigi serbesti | degildirler hisseder hissederler
Is ile alakal . .
yreaasal Alt rollerin Alt rollerin
problemlerin . L
.. . e Alt rollere ara sira yorumlarini goriislerini her
3. Ust roliin alt ¢Ozlimiinde alt . ..
. L diislincelerini sorar | genelde alir ve zaman alir ve
rollerle olan rollerin fikirleri cok
e 1. s . kullanir kullanir
iliskisi nadir aliir

Sekil 3: Likert’in Sistem 4 Modeli. Kaynak: Kocel, 2015: 684
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Sistem 1 (Istismarct Otokratik Lider): Bu modelde, liderin ¢alisanlarina olan
inanci1 fazla olmadigindan karsisina ¢ikan bir problemin ortadan kaldirilmasi
icin kendilerinden ¢ok seyrek yardim alir. Tek karar verme otoritesi olarak
kendini goriir ayn1 zamanda tiim giicii kendinde topladigina tanik oluruz bu
liderlik davramisinda. Lider calisanlarina is yaptirma araglar1 olarak korku,
yaptirim, baski ve mobbing kullanir. Calisana verilen miikafatlar fiziksel ve
giivenlik ihtiyaclar1 ile gibi temel ihtiyaclardir. Ozetle lider ile calisanlar
arasinda giivensizlik, korku ve baskiya dayali bir iligki mevcuttur. Otoriter,
baskic1 yonetim igeren Sistem1 liderlikte verilen kararlar her zaman {ist diizey

yoneticiler tarafindan verilir (Giiney, 2000: 530).

Sistem 2 (Yardimsever Otokratik Lider): Bu sistemi benimseyen yoneticiler
astlarina tamamen inanir ve giivenir Calisanlarinin motivasyonlarini onlari
nadiren de olsa oOdiillendirerek yiikseltmeyi hedeflerler ancak gerektiginde
yaptirim ve korkuyu elden birakmazlar. Asgari iletisime inanirlar ve problem
¢Oziimleri icin bazi fikirlerin tartisilmasina olanak verirler. Yoneticiler belirli
oranda karar verme yetkisine izin verir ve yetkilerini smirlt bir 6lgiide
devreder. Astlarinin yonetiminde kati bir kontrol politikast uygularlar

(Kondalkar, 2007: 230).

Sistem 3 (Katilimct Lider): Bu tiir yonetimi uygulayan yoneticiler, astlarina
tam olarak olmamasina ragmen Onemli Olciide giivenir ve inanirlar. Genel
olarak ¢alisanlarin fikir ve yorumlarmi dinler ve onlardan yararlanir.
Calisanlan ile iletisimin islerin ilerlemesi i¢in gerekli oldugunu diisiiniir.
Astlarint motive etmek i¢in 6diillendirir ancak arada bir de cezalandirmaya da
basvurur. Onemli ve kapsamli politika gerektiren karalar haricindeki giinliik
problemlerde ¢alisanlarini karar alma sistemine dahil eder (Kondalkar, 2007:

230-231).

Sistem 4 (Demokratik Lider): Likert’ in 4 sistem modelinde son olarak
demokratik lider yer almaktadir. Demokratik lider sistemindeki yoneticilerin
her konuda ve calismada astlarina olan inang¢ ve giivenleri tamdir. Y oneticiler

astlariin fikirlerine her durumda basvurur ve onlar1 yapici olarak kullanir.
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Motivasyon i¢in maddi odiiller verir ve hedef belirlemede yardimct olur.
Karar verme siirecine kisileri dahil ve tesvik ederek gurup igerisine karigsmay1
secerler. Iletisime bilyilk onem vererek orgiit disinda yapilan aktiviteleri

destekler (Kondalkar, 2007: 231).

1.3.3 Liderlikte Durumsallik Teorileri

Liderlik yaklasimlari iizerine yapilan onceki caligmalarda, ¢ogunlukla liderin
kisilik ozellikleri ile liderin davranisi arasindaki iliski incelenmistir. Durumsallik
yaklasimi ise liderlik davraniglarinin beli durulara baghh oldugunu savunur. Bu
nedenle de onceden davranisin tahmin edilemeyecegini diistiniir. Her duruma adapte

olacak tek bir liderlik tarzinin olmadigini ifade eder (Celik, 2000: 17).

Organizasyon kiiltiirli ya da ¢alisanlarin durumu gibi faktorlere uygun olarak
degiskenlik gosteren liderlik yaklasimlari, bilim insanlarmin davranigsal 6zelliklerini
ve yaklagimlarinin durumunun ihtiyaglarini hesaba katmadigindan gelistirmistir (Bas,
1996: 31). Bagka bir deyisle durumsallik teorileri liderin kisilik 6zelliklerine,
gorevinin ihtiyaclarina, altlarinin amaglarina, tutumlarina ihtiyaclara, gibi etmenleri
bulunduklar1 ortama da bagli olarak degisen sinirl sayida durumsal etken veya boyut

icermelidir (Hoddgetts, 1999: 535).

Literatiirde liderlik tanimlar1 her durumda etkili olmasina ragmen, cogu
calismada, bir duruma uygun olan liderlik davranisinin baska bir durum i¢in uygun
olmadig1 gozlemlenmistir. Bu gozlemler liderlikte durumsal yaklasimlarin ortaya

cikmasini saglamistir (Aslan, 2009:115).

Durumsallik yaklagimi liderligin etkinligini liderin i¢inde bulundugu kosullarin
belirledigini agiklar. Bu teorilere gore liderin etkinliginde belirleyici olan etmenler;
hedeflerin dogal yapisi, liderin izinden gideceklerin yetenek ve arzulari, Orgiitiin
ozellikleri, lider ve diger oOrgiit calisanlarinin ge¢cmis deneyimleri, organizasyon

ortami gibi kriteri icerir (Barli, 2010: 368).
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1.3.3.1 Freud Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Ilk kez Freud Fiedler tarafindan ortaya konulan bu modelde cevre sartlarmi
uygun olmast durumunda liderin ortaya ¢ikacagini belirtir. Her durum veya ortam
lidere ihtiya¢ duymayabilir. Bu nedenle lidere ihtiya¢ duyulmasi halinde bir lider

meydana gelecektir. Fiedler’ in ¢alismalarindan asagidaki sonuclar elde edilmistir.

e Liderin basarisinin yiiksek olmasi takipgileri ile iyi iletisim halinde olmasi ve
onlar1 karar siirecine dahil etmesi ile konumunun giliciinlin artiyorsa

mumkindiir.

e Tek bir liderlik tarzi her tiirlii ortama uygun olmayacaktir.

e Toplulugun basarili olabilmesi i¢in liderin kendisine uygun olacak liderlik

tarzini1 benimsemesi ile mimkiindir.

e Bir toplulukta yer alan herhangi bir kimse ortamin uygunlugundan 6tiirii lider

konumuna gelebilir.

e Gorev tanimi beli olan bir liderin 1y1 iletisim yetenegine ihtiya¢ duymaz.

e Iletisimi kotii olan liderin etkinligi diisiiktiir (Celik, 2000: 21).

Fielder, topluluktakilerin mutlulugunu, doyum hissinin yiiksek olmasini ve
huzurunun bu kisilere liderlik yapan kisinin onlara olan yakiligi, bu kisilerin
bireysel problemlerin ile en az yapilmas: istenilen isler kadar ilgilenen bir lidere

baglar (Massie, 1983: 138).

Freud Fiedler’in etkin liderlik modelince tek bir liderlik tiiriinii tiim ortamlara
adapte edilemeyecegini agiklar, sadece belirli durumlarda basarili olabilecek belirli
tiirde liderlikler bulunmaktadir. Freud’ un modelinde ortami belirleyen ii¢ temel

unsur vardir. Lider ile Izleyiciler Arasindaki Iliskiler (Leader-Member Relations),
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Liderin Mevkie Dayanan Giicii (Position Power) ve Gorevin Yapisi (Task Structure)
bu unsurlari olusturur (Efil, 2004: 186).

Lider ile Takipgiler Arasindaki Iliskiler: Bu faktér, liderin toplulugun geri
kalanina hissettirdigi gliven, lidere duyulan sadakat ve sevgiyi ifade eder.
Liderin etkileyici kisiliginden de etkilenen toplum ayni zamanda liderin
kisileri etkisi altina alma seviyesinde de rol oynar. Bu iliskiler pozitif olarak
belirtilebilir ise kisaca lider saygi duyulan, sevilen ve giiven veren biri ise
cevre liderlik i¢in uygundur. Aksi durumda hoslanilmayan, giivenilmeyen bir
liderin iliskileri zayif olacaktir. Buda liderlik i¢in uygun ortam

olusturmayacaktir. Ozetle bu faktor liderin takipgileri tarafindan

benimsenmesi ile alakalidir (Bediik, 2011: 79).

Liderin Mevkie Dayanan Giicii: Liderin bulundugu konumdan dolay: sahip
oldugu kuvvet, giictiir. Lider konumundaki kisinin tesvik edici odiillerin
verilmesinde, yaptirnmlarin uygulanmasinda, calisanlarin pozisyonlarinin
yiikseltilmesinde veya isten ¢ikarilmasinda etkin bir rolii var ise lider mevki
giiciine sahiptir. Yani bu faktor liderin bireysel 6zelliklerinden ¢ok bulundugu
pozisyonun resmi giicili ve otoritesi ile alakalidir. Bu pozisyonlar liderin isini

kolaylastiracaktir (Giiney, 2000: 535).

Gorevin Yapisi: Bu degisken, yapilmasi gereken islerin detaylandirilmasi ve
tamamlanmasi icin gerekli olan yol ve metotlarin mevcut diizende bulunup
bulunmamast ile iliskilidir. Gorevin yapisint kisaca agiklamak gerekirse;
eksik ve kotii tanimlanmis gorevlerde, liderin, toplulugu etkilemesi giiglesir.
Bunun nedenini ne kendisinin ne de onu izleyen bireylerin etkinligi ve
yapacaklarinin neleri kapsadigin1 ve tam olarak nasil gerceklestireceklerini
bilmiyor olmasindan kaynaklanir. Ote yandan iyi tanimlanmis gorevlerde,
liderin grubun geri kalanini etkilemesi daha kolaydir ¢iinkii grup lideri ve
grubun lyelerini tam olarak ne yapilmasi1 gerektigini bilirler (Giiney, 2011:

376).
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Fiedler’ in c¢alismalarindan elde edilecek Onemli sonucglari su sekilde
siralanabilir; basarilt bir liderlik i¢in kisisel 6zellikler ve tutumlar yeterli degildir.
Bunlarla beraber uygun ortaminda olugmasi gerekmektedir. Calisanlar yeterli
performans seviyesine ulasamiyorlarsa liderlik tutumunu ortama daha uygun olacak
baska bir yontem ile degistirilmesi ¢evresel faktorlerin degistirilmesinden daha kolay

olacaktir (Yilmaz, 2011: 60).

1.3.3.2 Amacg - Yol Teorisi

En popiiler durumsallik yaklagimindan olan amag-yol yaklasimi Rober House
tarafindan ortaya konulmustur. Bu teoriyi durumsallik yaklagimi ve motivasyon
teorisi kullanilarak gelistirildigi sodylenebilir. Yonetimden liderlige gecis igin
calisanlarin ihtiyaclarint grubun hedefleriyle birlestirmek, calisanlarin ¢aligma
kapasitesini arttirmak ve ¢alisanin uygunlugunu garantilemek gerekmektedir (Ekici,

2006: 211).

Bu teori calisanlarin motivasyonuna liderinkinden daha c¢ok onem verilir.
Lideri izleyenlerin ¢alisma ortamindaki ve kisisel hedeflerine ulagmalari onlar

motive eden liderin bu konudaki basarist ile paraleldir (Celik, 2000: 17).

Liderin bu teorideki en 6dnemli gorevi, onun izinden giden astlarina onlar iginde
degerli hedefler koymak ve onlara basar1 icin izlemeleri gereken yolu gostermektir.
Kisaca amag- Yol teorisi; ¢alisanlarin giidiillenmesinde, doyum ve basarilarinda

destekgi olan liderin 6nemini ve etkisini agiklamaktadir (Kegecioglu, 2003: 184).

Amag— yol teorisi altinda liderlik doérde ayrilir. Bunlar;

e Destekleyici Liderlik: odak noktasinda ¢alisanin kendisinin oldugu
destekleyici liderlikte; daha icten, liyelerinin gereksinimlerini anlayan bir
organizasyon olusturmayir hedefler. Yani bu lider astlar1 ile yakindan

ilgilenen, onlara arkadag¢a yaklasan, gereksinimleri ile ilgilenen biridir

(Yukl, 2010: 229).
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Yéonetici Liderlik: Organizasyon yontemlerini benimseyen ve takip edilmesini
isteyen lider tiirtidiir. Calisanlarina teknik bilgiler ile yardimci olarak isin

gerekliliklerini ve onlarin takip etmeleri gereken yolu agiklar (Zel, 2001:56).

Basariya Yonelik Liderlik: Altinda ¢alisanlara yar1 yolda pes etmeyecekleri
ve devaminmi getirebilecekleri amaglar yaratmak ve basariya ulagsmalari igin
gerekli olan araglara sahip olduklarini onlara hatirlatarak glivenilir bir ortam
olusturan davranistir (Yilmaz, 2011 s. 61). Grup iiyelerinin zor hedefleri
basarabileceklerini ve iyi bir ¢aligma ortaya koyacaklarimi hatirlattigi bu

sekilde onlara emniyet veren lideri tanimlar (Luthans, 2011: 426).

Katilimer Liderlik: Karar asamasinda yardim ve fikir alan liderdir. Calisanlari
ile toplanarak diisiince ve tekliflerini dinleyen kararlara ortak eden tutumlar
ortaya koyar. Katilimci liderlikte organizasyonda bulunanlarin fikirleri ve

goriisleri sorularak karar mekanizmasina dahil edilir (Daft, 2008: 502).

Modern Liderlik Teorileri

Geleneksel teoriler lizerinden yapilan arastirmalar gostermistir ki bu teoriler

farkli asamalarda yetersiz kalmis ve daha gilincel calismalarla farli liderlik teorileri

ortaya ¢cikmistir. Daha 6nce dikkat edilmeyen liderligin daha degisik yonleri lizerinde

durulmustur bu yeni teorilerle. Geleneksel teorilerden ayrildigi en 6nemli nokta

liderin ¢alisanlari ile iligkisinin niteligine verdigi 6nemdir (Bozkurt ve Giiral, 2013:

5).

1.3.4.1 Karizmatik Liderlik

Yunan dilinde “bahsedilen yetenek" olarak tanimlanan karizma sozciigi

modern sozliiklere 1947°de Max Weber’in sayesinde katilmistir. Liderlik iizerinde

yapilan c¢aligmalarda da sik¢a iizerinde durulmustur. Karizma bir lutiif, tann

vergisidir (Dogan, 2001:39). Weber karizmanin herkeste olmayan, digerlerinden

ayiran, Ustiin kilan, dogustan gelen bir ayricalik olarak tanimlar (Begeg, 1999: 89).
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Giiclinli yasalardan ve formel kurallardan, mevkiden almak yerine izleyenleri
tarafindan model alinmasindan, sevilen bireysel 6zelliklerine duyulan takdir, begeni
ve kendisine olan inancgtan alan liderler karizmatik liderler olarak tanimlanabilir. Bu
liderler grup tiyeleri tarafindan siradan insanlar arasindan sivrildigi disiiniiliir, grup
tiyelerince  farkli  ve  olagan  dist  goriiniirler  (Kurel,  2001:45).
Bu liderler, insanlarin degerlerinde, hedef ve ihtiyaglarinda farklilik yaratan manilere
ayni zamanda bireysel endiselere ragmen, insanlar tarafindan normalde yapmalari

gereken seyi yapmak i¢in motive eden liderlerdir (Bakan, 2004: 6).

Karizmatik liderler vizyonerdir ve bunu takipgilerine aktarma gii¢lii yonleri
arasindadir ve bu kisiler sahip olduklar1 etkinin farkindadirlar ve amaglarina ulasmak
icin izledikleri yolda istikrarhidirlar. Karizmatik liderler, kendi amag¢ ve hedeflerinin
Ooneminin c¢alisanlarina empoze etmenin organizasyon basarisinin artiracagina
inanmaktadir (Simsek vd, 2011: 246). Bu liderlerin 6zellikleri; insanlar1 hayat1 ve
olaylara ilgin¢ yonlerden bakma yetenekleri ile bagkalarinda kiskan¢lik duygularini
olugsmasina neden olma ve diger insanlar1 yasama heyecant motive etmek olarak
ifade edilebilir (Carrel vd, 1997: 469-470). Genelde, bu tiir bir liderin insanlari
istediklerinden daha fazla motive etme kabiliyetine sahip oldugu sdylenebilir

(Tengilimoglu, 2005: 7).

Bu liderde bulunmasi gereken nitelikler, karsilik beklenmeden sevilmesi,
saygl duyulmasi, aldig1 kararlardan otiirii sorgulanma geregi duyumaz, tartismasiz

liderlikleri kabul edilir (Demirci, 1998: 146).

Karizmatik lider 6zellikleri 6zetle asagidaki gibi siralanabilir;

e Karalarina ve kabiliyetlerinden siiphe duymazlar.

e Vizyonlarini bulunduklari durumdan daha iyi yerlere ulagsmak i¢in arag olarak

kullanirlar

e Onu takip eden kisilere vizyonlarmi agik olarak agiklama kabiliyetine

sahiptirler.
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e Vizyonlar1 ugruna kendilerinden fedakarlikta bulunurlar ancak asla

giivenlerini kaybetmezler.

e Geleneksel tutumlart yoktur. Farkliliklari ile 6ne ¢ikarlar.

e Degisim i¢in her zaman On ayak olurlar. Eski yontemlerden

vazgecemeyenlerin goziinde koklii degisiklikleri yapan olan bilinirler.

e (evrelerine kars1 hassastirlar. Cevreye tehlikeli olacaklar1 far ederek gerekli

degisimleri saglar (Paksoy, 2002:192-204).

Karizmatik liderler demokratik yasam felsefesine uymazlar. Fakat zaman
zaman ortaya ¢ikiyorlar. Bu nedenle dikkatleri tizerinde toplayan karizmatik liderlik,

onu ortaya koyan durumun merkezinde olmalidir (Werner. 1993:32).

1.3.4.2 Demokratik Liderlik

Katilimcer liderlik veya ortak liderlik olarak da adlandirilan demokratik
liderlik, organizasyon igerisinde yer alanlar1 karar mekanizmasina daha etkili bir
sekilde dahil eden liderlik tarzidir. Bu liderlik, 6zel sirketlerden egitim kuruluslarina
ve devlete kadar herhangi bir kurulusa uygulanabilir. Her bir bireye dahil olma
okazyonu saglar, diisiinceler serbest¢e degistirilir ve tartisma tesvik edilir.
Demokratik siireg, grup esitligine ve fikirlerin 06zgir akismma odaklanma
egilimindeyken, grup lideri yol gosterme ve denetim i¢in oradadir. Demokratik lider,
grubun kimin dahil olacagina ve kimin karar vermede etkili olacagindan sorumludur

(Cherry, 2018:1).

Demokratik liderlik bir takimi yonetmenin en agik ve sorumluluklarinin esit
olarak dagitildig: bir liderlik tarzidir. Fikirler grup icerisinde 6zgiirce ifade edilir ve
tartismaya aciktir. Masada herkese bir yar verilerek, tartisilarak kararlar verilir

(Leadership-Toolbox.com 2018).
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Karsilikli saygiya dayanan bu liderlik tiiriinde lider ve grup iiyeleri birlikte
hareket ederler, is birligi icindedirler

(https://online.stu.edu/articles/education/democratic-participative- leadership.aspx).

1.3.4.3 Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Tam serbestlik taniyan liderlik tarzinda, grup iiyeleri problemlerine en iyi
¢oziimil bulmak i¢in motive olurlar. Gerekli goriildiigi takdirde, topluluk icerisinde
daha ufak gruplar olusturulabilir. Bu sekilde farkli diisiinceler uygulama firsati
yaratilmig olur (Arun, 2008: 11).

Antonakis ve digerleri (2003) tam serbestlik tantyan liderlik tlrind
etkilesimci olmayan tam serbesti taniyan liderlik” seklinde ifa eder. Sonug olarak,
karar vermekten cekinen, sorumluluk almak istemeyen ve organizasyon icerisindeki
yetkilerini kullanmayan kisilerdirler. Cekingen ve tesiri pek olmayan liderlerdir tam
serbestlik taniyan liderler. Bagka bir deyisle, tam serbestlik tantyan lider, onu takip
edecek kisilere ve yapilmasi gereken islere karsi kayitsiz ve etkili liderlikte eksik

seklinde tanimlanabilir (Bogler vd, 2013: 374).

Orgiit iiyelerin aktivitelerine asla miidahale etmeyen, bu kisilerden kendini
ayirmayan, c¢aliganlara talimat vermeyen liderlerdir. Herhangi bir engel ortaya
ciktigin da bu liderler 6ne ¢ikmaktan ve gerekli tedbirlerin alinmasinda etkili

olmazlar (Ozger, 1988: 77).

Tam serbestlik taniyan liderlikte en dikkat edilmesi gereken tehlike liderin
olmadig1 durumlarda grup tyelerinin ilerleyecekleri yoldan sasacak ve denetimsiz
kalacak olmalaridir. Neticede boyle bir durum kisilerde buhran ve organizasyonda

karisikliga neden olacaktir (Hicks ve Gullet, 1981: 237).
Calisanlarina tam serbestlik saglayan liderler toplu i¢indeki bireylerin kendi
kararlarin1 vermelerine izin verirler Bazen bu liderlerin hi¢bir zaman kontrol

yontemlerini kullanmadiklar1 gergegi, kurulusta bazi bosluklarin olugsmasina neden
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olur veya bu alan yetkisiz kisilerce isgal edilir. Toplumdaki bireylerin tek hedefte
ilerlememesinden dolay1 sirket i¢inde anlagmazliklar olusur, organizasyonun
hedeflerinden uzaklasmalara ve verimliligin diismesine neden olur (Sutermeister,
1967: 39). Boyle bir liderlik modelinin diisiik egitim seviyesi, is boliimiiniin tam
olarak yapilmadigi ve sorumluluk almayan insan gurubu ile basarili olamayacagi ¢ok

nettir (Bulug, 1998: 9).

1.3.4.4 Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

Etkilesimci liderligin temeli takipgilerini etkileyebilmek i¢in ddiillendirilme

yontemlerinin kullanilmasi vardir (Sims Jr vd., 2009: 150).

Transaksiyonel liderler takipgilerinin gereksinimlerini bilerek belirlenen
basar1 derecesine ulastiklarinda bu ihtiyaglar1 gidererek kendisine olan inang ve
giiveni ve grup tyelerini kisisel ozelliklerinin gelismesin de yardimci olur. Bu
liderlige aynm1 zamanda islemsel liderlik, eylem, organizasyon, etkilesim veya

operasyonel liderlik denir (Jung ve Avolio, 2000: 950).

Islemci liderin eski aliskanliklara daha sadik bir yoneticilik tutumu izledigi
sOylenebilir. Bu liderler eskiden beri siire gelen ¢alismalarin niteligini artirmak i¢in

daha etkili metotlara bagvururlar. (Georgiades ve Macdonell, 1998: 98).

Bu Onderin sahip olduklar1 yetki organizasyonun sagladigi resmi mevki
giiciine dayanir. Calismalarin prosediirlere uygun, gorev ve sonug odakli ilerlemesi
adina astlarina basarilar1 karsiliginda oOdiillendirileceklerini sik sik belirtir. Aksi
durumda yani vazifelerini yerine getirmeyen grup lyelerinin ise cezalandirilacag: bir

liderlik tipidir (Serinkan, 2002: 75).

Miikafatlar etkilesimci liderlikte hedeflere ulasmadaki anahtar ayn1 zamanda
takipgilerini giidiilemede ¢ok dnemli bir yeri vardir. Istenilen tutumu ve basariy1 elde
edenlerin  karsiliginda gereksinimlerini  karsilayacak odilleri elde ederken

edemeyenlerinde yaptirimlarla karsilasacagi bilinir (Tracey ve Hinkin, 1998: 17).
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Islemci stilindeki lider, calisanlarin ihtiyaclarmi her ikisinin menfaatini
benimsedigi ve ddiillendirdigi, muhta¢ bir iliski olusturarak takipgilerin
gereksinimlerini karsilar. Takipgilerinin hedeflerine ulasmasinda 6n ayak olur ve
takipgiler liderlerine uyum saglamasina izin verir ¢iinkii lideri takip etmenin onlara

yarar saglayacagini ve onlara zarar vermeyeceginin bilirler (Iscan, 2006:165).

1.3.45 Otantik Liderlik

Otantiklik; kendini 1yi tanmimak ve kendi diislincelerini agik¢a ifade
edebilmektir. Kisi, kendi deger yargilarina, benligine ve hisleri ile bir biitiin oldugu
suretle otantiktir (Unnii, 2009: 1263). Ozgiinliik, en zor anlarda dahil bakis agimizi
sahiplendigimiz, biiyiik cesaret ve 6grenme taahhiidii gerektiren, kendimizi tamamen
kucaklamak i¢in istekli olmamizdir (Baugher, 2005: 15). Otantik lider, kendi
diisiincelerini, hareketlerini baskalarinin nasil algilandiginin bilincinde, digerlerinin
degerlerini, ahlaki anlayiglarini, kuvvetli yonlerini, yeteneklerini ¢evreyi tantyan,
kendinden emin, iimidini yitirmemis, pozitif ve problemleri hizlica sonuca ulagtirma

gelme kabiliyetine sahip ahlaki bireylerdir (Unnii, 2009: 1263).

Bill George otantik lideri; kendi ahlak degerlerine bagli, diiriist ve sosyal
hedefleri derinden hisseden kisi olarak tanimlar (Wollenburg, 2004: 1789).

Otantik lider astlari ile karsili itimatta dayali, faydali ve olumlu bir etik
caligma ortami olusturur. Otantik lider, o6z-bilginin, degerler 1s18inda hareket
etmenin, dengeli ve tarafsiz karar vermenin, kisilerle temeli giiven olan iligkiler
kurmanin énemini vurgular. Is diinyasinda bu liderlik tiiriniin artmasinin ve
desteklenmesinin nedeni de budur (Kiersch ve Peters, 2017: 149). Yakin zamanlarda
ortaya ¢ikan otantik liderlik bir¢ok liderlik teorilerinin devami niteligindedir. Otantik
liderlik; organizasyona baglilik, ticari iliskiler, orgiitsel aidiyet ve orgiitsel birlik gibi
davranigini olumlu yonde etkilemektedir (Erkutlu ve Chafra, 2017: 415).
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1.3.4.6 Ddoniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik

Mevcut fonksiyonlarin veya vaziyetin degistirilmesi veya farklilastirilmasi
anlamina gelen transform (donilistim) kavrami Latinceden gelmektedir (Hacker ve

Roberts, 2004: 7).

Liderlik ile ilgili kaynaklarda, doniistimcii liderlige, yenilik¢i, doniistiiriici
veya transformasyonel liderlik olarak da isimlendirilir. Bass tarafindan gelistirilip
orgiitsel davranis kaynaklarinda yerini alan bu liderlik tiirli islemci liderlik gibi Burns
tarafindan ilk defa bahsedilmistir. Doniligiimcii liderligin modern teoriler arasinda

digerlerinden daha mithimdir (Rafferty ve Griffin, 2004: 330).

Doniistimeii  liderlik, organizasyonun beklenmedik, fark yaratacak
degisiklikler ile iyilestirmeler yapmay1 amaclayan liderlik tarzidir. Tesiri biiyiik
degisimlerin Onclisii olma, yenilikler i¢in ihtiyaglarin belirlenmesi ve yerinde 6n
goriilerde bulunulmasi lideri bu degisikligi yonlendirmek i¢in ihtiya¢ duyacagi bir
beceri birlesimidir. Daha farkli tanimlamak gerekirse transformasyonel lider astinin
giivenini kazanmasi1 gerektiginin farkinda kurulus i¢in tanimlanabilir bir vizyon

olusturan kisi de denilebilir (Bass, 1990: 19).

Dontigiimsel liderler, organizasyonda hizli diizenlemelerle farklilasmay:
hedefler. Bu tip lideri takip edenler, liderlerine riayet eder, kendisine itimat eder ve
sadiktir. Dontistimcii liderlik, ¢alisanlarini doniisiim i¢in coskusunu ve heyecanini

empoze etmek ve inovasyonlara tesvik eden bir liderlik tarzidir (Geng, 2004: 50).

Doéntistimeti  liderligin = dayanagi  calisanlarinin  gereksinimlerini  ve
diistincelerini degistirmekten geger. Bu tip liderler degisim ajanlar1 gibi hissederler.
Kompleks, riskli ve kesin olmayan durumlar gibi giicliikLer ile bas etme giiciline
sahip ve siirekli yeni seyler 6grenmeye agtir doniisiimcii liderler (Can, 2005: 276).
Transformasyonel liderler, kendilerine baglh calisanlar olusturmak yerine bagimsiz,
elestirebilme yetenegine sahip bu nedenle organizasyona énemli katki saglayabilecek

yenilik¢i calisanlar yaratmayr amaclar. Risk alabilir, hata yapmaktan korkmazlar ve
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yanliglarindan ders alarak kendini gelistirebileceginin bilirler (Dogan, 2001: 247-
278).

Dontigtimsel  liderlik  tarzi, gilinlimiize kadar uzmanlar tarafindan
icsellestirmek, benimsenmesi gereken etkili bir liderlik tarzi olarak goriilmiistiir.
Dontistimcii liderler, beklentilerin tistiinde performans saglayarak calisan davranigini

etkilemede gorev alir (Podsakoff vd, 1990: 109).

Doniistimcii liderlik bir prosestir. Degisimi ve kisisel degisimi icerisinde
barimdirir. Uzun vadeli hedefler, ahlaki degerler ve etik davranislarla ilgilidir.
Calisanlarin1 gereksinimlerinin tatmin edilmesi ve temel isteklerinin yerine getirerek
giidiiler. Bu yonden karizmatik ve vizyoner liderlige benzetilebilir (Gokkaya, 2005:
7).

Etkilesimci liderlik, doniisiimsel liderligi agiklamak i¢in yardimci olarak
kullanilir. Bu teoriyle James McGregor Burns, politik liderligin temelini atmis ve bu
anlamda etkilesimli ve doniistiiriicii liderlik arasindaki ayrimi ortaya koymustur.
Burns, doniisiimsel liderligi orgiit icerisinde gereksinim duyulan degisimi aydinlatan
vizyon olusturan ve Orgiiti degistiren bu vizyona sadik olunmasini saglayan
kavramdir. Burns, klasik bir doniisiimcii lideri olarak Mahan Gandhi'yi 6rnek verir.
“Gandi halkinin taleplerini ve umutlarmi yiikselterek, onlar1 degisim siirecine

stiriikledi” olarak tanimlamaktadir (Northouse, 2001: 132).

Transformasyonel lider tam olarak;

e (Caga ayak uydurmak icin degisime hazir ve esnek

e Yaraticiligl ile ¢goklugu zenginlige ¢eviren

e Bir hedef icin yol almak ile siirekli hareket halinde olmak arasinda farki ayirt

eden

e Degisime giden yolda, farkl diislincelere ve yaraticiliga acik, tesvik edici
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Her zaman ileriyi, yarin1 hedefleyen, yarini 6nemseyen

Siradan olmayan ve degisimi birbirinden ayirt edebilen analitik giice sahip

olan

Kaosu ortadan kaldiracak kadar yalin ve agik

Fikir tiretecek, sorgulayacak, kendini degisimin onclicii olarak gorecek, risk

alacak, zoru basaracak ve direnecek kadar cesur,

Takipgilerini entelektiiel agidan canlandirmak, onlara degisimin ruhunu ve

heyecanini benimsetecek kadar motive eden

Belirsizliklerin belirleyicisi olacak kadar oOncii Orgiitlenmeleri 6n plana

¢ikaran liderdir (Comert, 2004: 9-10).

Déniisiimcii liderin dort 6lgiisii vardir. Bunlar Karizma, ilham, Kisisel Ilgi,

Zihinsel Tesviktir. Bu boyutlar su sekilde agiklanabilir (Bennet and Percy, 1994: 44).

Karizma: Yunanca’ da “kharisma” kelimesi ilahi (kutsal) hediye anlamina
gelmektedir. Karizma, liderlerin kuvvetli bagliliklarini ve isteklerini yeniden
canlandirma kabiliyetleri olarak tanimlanmaktadir. Bu nedenle karizma,
kisisel bir miknatishik veya ¢ekiciliktir (Kurtulug, 2007: 49). Karizma
dontstiiriicii liderligin en 6nemli unsurlarindan biridir. Karizma, lider ve
takipgileri arasinda giiclii duygusal baglantiy1 ifade eder. Doniisiimcii liderler,
aralarinda karizmatik bir bag kurabilmek igin oOnderlik ettikleri grubun
umutlarini, isteklerini ve duygularini bilmek zorundadir. Bu durumun varligi,
insanlarin liderde giiclii bir sadakat ve giliven duygusuna sahip olmalarina
neden olacaktir. Lidere olan sadakat ve gliven, kapsamli doniisiimler icin de

biiylik 6nem tagimaktadir. (Erkan, 2002: 39).
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e Jlham: Dillard, doniisimcii liderlik davramisim, giic kaynag olan
takipgilerinin arzularina ilham veren, bu isteklere anlam veren, farkindalig
uyandiran bir tarzda izleyenlerinin duygularina erismeyi saglayan bir yetenek
olarak tanimlamaktadir. Doniisiimcii liderler calisanlarina etik degerleri ve
yiiksek hedefleri gostererek izleyicilerini giidiileyen liderlerdir (Celep, 2004:
24).

e Bireysel llgi: Bireye olan ilgi liderin her izleyicisinin ihtiyaclarini bilmesi ve
bu ihtiyaclara 6nem vererek ihtiyaglarina cevap vermesi olarak ifade edilir.
Her calisanla 6zel iligki kurmak, onlarin gereksinmelerini ¢6zmek, liderlere
duyulan giiveni arttirir ve potansiyellerinin ortaya konmasini saglar. Bu
organizasyonda daha fazla sinerji yaratacaktir. Transformasyonel lider
takipcilerine kogluk ve mentorluk yoluyla ilgilenir. Calisanlarin ve
yardimcilarinin  potansiyelini en iist diizeye ¢ikarmak i¢in miitemadiyen
gelismeyi destekler. Bireyselliklere deger veren lider takipgilerini aktif olarak
dinler. Gorevi, gelisiminin ve giiveninin bir gostergesi olarak temsil etmektir.
Delege edilen gorevleri izlerken, istenen sonuglari elde etmek igin
calisanlarin ek destege veya rehberlige ihtiyag duyduklarini gordiiklerinde
takipgilere kontrol edildigini hissettirmez (Hinkin ve Tracey, 1999: 105-119).

e Zihinsel Tegvik: Zihinsel tesvik; yaratici ve yenilik¢i destekcileri iceren
liderlik faktoriidiir. Takipgilerin inanglarina ve degerlerine ek olarak, liderlik
ve organizasyondaki bunlarin da sorgulandig: liderlik 6zelligini igerir. Lider,
takipgilerin sonuglart bulabilmesi i¢in, onlar1 yeni yaklasimlar gelistirmeye ve

problem ¢6zmenin yeni yollarini bulmaya tesvik eder. (Bass, 1997: 25).
Ozetle, doniisiimcii liderlik tarz1 daha diisiik isten ayrilma niyeti oran, yiiksek

verimlilik, daha diisiik is yiikii ve tiilkenmislik oranlar1 ve daha yiiksek isgdren
tatminiyle iligkilidir (Simsek, 2011: 248).
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1.4 LIDERLIGIN KARANLIK YUZU

Liderligin, klasik ve modern modellerinin ardindan bu béliimde olumsuz

yonlerinden ve toksik liderlikten bahsedilecektir.

1.4.1 Liderler ve Liderlikle Ilgili Sorunlar

Altindaki ¢alisanlarinin pozitif taraflarini iyilestirerek onlara katkida bulunan
liderlerin yan1 sira motivasyonlarini yiikseltmelerine engel olarak basariya giden

yollarini kaybettiren liderler de vardir (Celebi vd 2015: 250).

Bugiine dek yapilan liderlik konulu ¢aligmalarin biiyiik kismi liderlerin iyi ve
etkili yanlarin1 a¢iklamaya, iyi liderlerin davranislarini géstermeye yonelik olmustur
(Reed ve Olsen, 2010: 59; Shaw vd., 2011: 576). Lakin bu olumlu liderlik goriisii
icin uygun bir fikirdir. Iyi liderler orgiitleri icin deger yaratirken, bu durum kotii
liderler i¢in gegersizdir (Reed ve Olsen, 2010: 59). Bir lider, yikic1 veya koétii liderlik
sinifina girebilmek i¢in sistematik ve tekrarlamali olumsuz davranislar gostermelidir.

Yikict liderler grubun organizasyonu ve performansi iizerinde olumsuz etkiye

sahiptir (Thoroughgood vd 2012: 898-899).

Son donemlerde liderligin karanlik yonii fazla sayida arastirmacinin dikkatini
¢cekmis ve bilimsel calisma konusu olmustur. Cesitli ¢alismalarda yikict liderlik
(Einarsen vd 2007; Shaw vd 2011; Woestman ve Wasonga, 2015), kotii davranan
liderlik (Tepper, 2007), narsist liderlik (Paunonen vd 2006), zorbalik (Ferris vd 2007;
Harvey vd 2006) ve toksik liderlik (Wilson Stark, 2003; Williams, 2005; Lipman ve
Blumen, 2005b; Pelletier, 2009; Dobbs, 2014) terimleri incelenmistir. Bu terimler
genelde ayr yazarlar tarafindan; liderin astlarina karst diismanhigini, kisiler arasi
iligkilerde etkilerini ve kurumun c¢ikarlarina zararlarim1 tanimlayabilmek igin

kullanilmistir (Dobbs, 2014: 14).

Genel itibariyle kotii ve toksik liderlik, insanlik vaziyetinin karanlhk yiiziidiir.
Gri ve siyahin golgeleri i¢indeki liderliktir. Tanimlamalarinda, liderligin olumlu

yiiziinii One ¢ikartan diger c¢alismalarin aksine olumsuz liderlik stilleri; giicii,
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otoriteyi ve niifuzu nasil kullandigimiz1 ve zararl bir sekilde etki ettigimizi agiklar.
Bu zararin mutlaka amaglanmis olmasi gibi bir sart yoktur. Bir 6zensizligin veya
boslamanin sonucu da olabilir. Fakat bu onu daha az zararli yapmaz veya bazi
durumlarda daha az ciddi kilmaz. Genelde bir liderin her seyi bilme ve yapa giiciine
sahip oldugu benimsenir. Ancak yalnizca liderlerin kotii liderlikten sorumlu

olmadiklarini unutmamaliyiz (Kellerman, 2008: xvi).

Cleveland der ki: “K&tii ve toksik liderligin kolay erisilebilir bir fenomen
olmasina ragmen, kiitiiphanelerin raflarinda konuyla ilgili kitaplarla dolu olmamasi
sasirticidir. Belki de arada bir baglanti sz konusu: Belki de toksik liderlik, insan
iligkilerinin "diizensiz" diinyas1 diye bahsedilen bdlgede bulundugu i¢in bu konudan

uzak duruyoruz.” (Cleveland, 2003: 123).

Liderlik teorileri, liderin daha ¢ok izleyenlerin verimliligine ve
motivasyonlarina nasil olumlu bir katki saglayabilecegini veya liderin izleyenleri
kendi vizyonuna nasil yoneltebilecegini agiklamaya ugrasirken; bazi liderlerin tam
tersi davrandigini gérmezden gelmekte, karanlik yoniini (Padilla, Hogan ve Kaiser,
2007:176-177) gormemektedirler. Her ne kadar lider sozciigii pozitifligi hatirlatsa
olsa da liderin olumsuz olacag kabul edilememektedir. Bununla birlikte birgok

organizasyonda kotii niyetli davranislarda bulunun liderler yaygindir (Tavanti,
2011:127).

Uyeleri tarafindan lider olarak kabul edilenlerin liderlik davranislarindan
bazilar1 insanlar1 olumsuzluk ve verimsizlige gotiirebilmekte, hatta g¢aliganlarda
zorbalikla kars1 karstya kaldiklar1 hissini arttirabilmektedir (Ertiireten, Cemalcilar ve
Aycan, 2013). Bu baglamda liderligin olumlu ydnlerinin yaninda islevsiz
sonuglarindan  (Ashforth, 1994), vyikici davranigslarindan daha fazlasinin
olabilecegine, liderin ‘kasitli ve sinsi’ hareketlerine yonelik bazi agiklamalar da
literatiirde vardir (Goldman, 2006; Wilson-Starks, 2003). Ozellikle bir ydneticide
liderlik vasiflarinin olmasi, uzun siire orgiitiin en tepesinde iist yonetici olarak rol
almas1 ve biitiin yetkilerinin kendisinde toplanmasi; beraberinde kendine asiri
giivenme, kendini begenme, baskalarin1 dinlememe, analiz etmeksizin ve abartili bir

ozgilivenle hizli karar alma, diismanlarla dolu bir ortamda oldugunu ve her seyin
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onun kontrolii {izerinde akmasini isteyen bir kisilik yapisina dontisiir. Literatiirde
‘liderlikte hubris sendromu’ olarak adlandirilan (Kogel, 2015: 699) bu tarz liderlik
davraniglar1 ve uygulamalar1 organizasyon i¢in zararli ve tahrip edici olabilmekte, bu

‘zehir’ kurumun tiim seviyelerine yayilabilmektedir.

Bu sendromun liderlik davraniglari iizerinde 6nemli etkileri vardir. Sohret,
basari, istedigini yapma imkani, kendisini 6nleyen bir kars1 giiciin olmamasi, lideri
daha narsistik kilmakta ve liderin davranislar1 6nemli 6l¢lide degismektedir (Kogel,

2015: 699).

Liderlik 6zellikleri ile hubris sendromu birlestiginde liderlik tipi yikict ve
toksik liderlige doniisebilmekte, liderli kendi grubunda, hubris sendromunun en
siddetli sekli olan diktator haline getirebilmektedir. Bu nevrotik tarzlar ve kisisel
ozellikler arasinda, dramatik kisilik, stipheci kisilik, ilgisiz kisilik, depresif kisilik ve
zorlayict kisilik  Ozellikleri bulunabilir. Giiclin  iist yoneticiye odaklandigi
kuruluslarda, gili¢ sahibi lider ile organizasyon Oylesine 6zdeslesir ki, liderin tiim
sorunlar1 veya yikict ya da toksik (zehirleyici) uygulamalari, kurulusun tiim
seviyelerine. Daha ¢ok {ilke yoneticileri nezdinde yapilan bu konulardaki
arastirmalar yaninda, 6zellikle ABD’ de is temelli arastirmalar yapilmakta ve bazi
kilit ve basarili isletmelerin, yikici veya toksik liderlik tarzlari nedeniyle el

degistirdigi veya iflas ettigi belirtilmektedir (Kogel, 2015: 699).

Kotii liderlik bigcimleri Yetersiz, Bagnaz, Taskin, Duygusuz, Ahlaksiz,
Umursamaz ve Seytani olarak yedi baglikta toplanabilir (Kellerman, 2008: 43).

Yetersiz Liderlik: Lider ve en azindan takipgilerinden bazilari etkili eylemde
bulunma isteginden ve kabiliyetinden (ya da her ikisinden birden) yoksundur.
Yetersiz yoneticiler her sekilde mutlaka yetersiz degildir. Ayrica, cesitli yetersizlik
bigimleri vardir. Bazi liderlerin pratik, akademik ya da duygusal zekasi yoktur
(Goleman, 1999: 317).

Bagnaz Liderlik: Bagnaz Lider ve en azindan bazi takipgileri inat¢1 ve 6diin

vermez kisilerdir. Yeterli olsalar bile, yeni fikirlere, yeni bilgilere veya degisen
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durumlara yetismek istemezler veya yetismeyi beceremezler. Bagnaz liderler bir
dereceye kadar basarili olabilirler. Ancak, degisen rlizgarla degismeyi reddederlerse,

sonug kotii liderlik olacaktir (Kellerman, 2008: 48).

Taskin Liderlik: Lider kendini kontrol edemez; etkili bir sekilde miidahale
etme kabiliyetine sahip olamyan ya da isteksiz olanlardan yardim ya da
cesaretlendirme goriir. Liderlerin iggiidiilerini kontrol edebilmeleri i¢in, herkesin
normal insan ihtiyaci olarak goriilebilen eksikliklerinin ¢ok fazla oldugu ve bunlarin
akillica veya amaca gore hareket etme kapasitemizi engelleyecegi gercegi goz ardi

edilmemelidir (Heifetz ve Linsky, 2002: 164).

Duygusuz Liderlik: Duygusuz lider ve en azindan takipgilerinden bazilari
duyarsiz ya da kabadir. Grup ya da kurulus ¢alisanlarinin ¢ogunun, 6zellikle de
astlarinin ihtiyag, istek ve arzularimi dikkate almazlar veya gormezden gelirler

(Kellerman, 2008: 49).

Ahlaksiz Liderlik: Ahlaksiz lider ve en azindan takipgilerden bazilari, yalan
sOyler, aldatir ya da calar. Kendi ¢ikarlarini, olagani astig1 dl¢lide, kamu ¢ikarlarinin
ontinde tutar. Genellikle ahlaksiz liderleri harekete geciren giiciin kaynagi, hirs ve
herhangi bir durumda kit bir kaynaktan daha fazla yararlanma arzusudur. Ornegin,
daha fazla para kazanmak igin riigvet alirlar, kisisel menfaat elde ederler, vergi
kacirirlar, muhasebe kayitlarinda sahtecilik yaparlar, sirket karimi yiiksek gosterirler,
rekabete ve ticari sirlara karsi hareket ederler, hiikiimetleri ve firmalar1 dolandirirlar

ve diger yontemlerle koseleri tutarlar, kurallari esnetirler ve kanunlari ¢ignerler

(Kellerman, 2008: 50).

Umursamaz Liderlik: Umursamaz lider ve takipgilerinin en azindan bir kismi,
"digerlerinin", yani direkt sorumlu olduklart grup ya da kurumun disindakilerin,
saglik ve refahin1 6nemsemez ya da bunlara 6nem vermezler (Kellerman, 2008: 51-

52).

Seytani Liderlik: Seytani lider ve en azindan takipgilerinden bazilari

canavarca suclar isler. Iskenceyi giiclerinin bir arac1 olarak kullanirlar. Erkek, kadin
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ve ¢ocuklara verilen zarar hafif degil, siddetlidir. Sonug fiziksel, zihinsel ya da her
ikisi de olabilir. Seytani liderlerin sadist olmasi gerekmez. Bununla birlikte bazi
uzmanlar, seytanilikte amacin sadece bezdirmek olmadigini, istirap siiresini uzatma
niyetinin de oldugunu savunuyorlar. Biitiin kotiilik edenlerin, baskalarini

incitmekten bir tiir tatmin elde ettigine inanilmaktadir (Kellerman, 2008: 52).

1.4.2 Toksik Liderlik

Liderlik, yillardir genel olarak egitim yonetiminde akademik caligmalarin
odagi olmustur. Bu ¢alismalarin ¢ogu, basarili liderlik stillerine, 6zel hareketlerine ve
tutumlarma iizerinde odaklanirken, dogrudan disfonksiyonel liderlik stillerinin
dogasin1 anlamaya odaklanmistir yazar sayis1 ¢ok azdir. Her insanin, kotii bir liderle
calismistir ve herkes onlarla ¢alismanin zorluklarini anlayabilir. Ancak, son yillarda,
pek cok yazar, 6zellikle popiiler medyada, disfonksiyonel liderligin, daha benzersiz,
daha sinsi biri tlirtinii 6ne siirmistiir. Bu liderlik tarzi, liderligin bastan sona biitiin
olumsuz ydnlerini tasiyan, 6zellikle astlar ve kuruluslar i¢in olumsuz sonuglari olan,

“toksik liderlik” bigimidir (Schmidt, 2008: 1).

Bir kurumda isgérenlere zararli sonuclar doguran ve kurumun genel
performansina negatif yonde etki eden, olumsuz o6zelliklere sahip liderlik tipi toksik
liderlik olarak tanimlanmaktadir. Toksik liderlik, calisanlarin motivasyonlarini
diisiiren ve morallerini bozan, onlar1 verimsizlige iten yikici lider bi¢imidir. Bu
hususta, yonetim Kkabiliyetsizligi olan kotii liderden veya saglik problemleri
sebebiyle, ¢ok fazla stres altinda olup iyi bir yoneticilik gdsteremeyen liderden
ayrilmaktadir (Schmidt, 2008:3). Toksik liderler bagkalarina deger vermeden
bencilce davranarak baskalarina kasitli olarak zarar verirler fakat, 6rgiit ve calisanlar
tizerinde olumsuz etkisi olan ancak bir amag i¢in hareket etmeyen veya ¢alisanlarini

gormezden gelen liderlerden farklidir (Lipman-Blumen, 2005a: 30).

Whicker (1996) ilk kez toksik lider terimini ileri siirerek toksik liderleri
“ayumsuz, hosnutsuz ve genellikle art niyetli hatta kotii davraniglar: olan™ liderler
olarak tanimlamaktadir. Frost (2003), ofke, gerginlik, kaygi ve anksiyete gibi

olumsuz duygulart ve aciy1 tiretmek icin kuruluslar ve liderlerinin ne yaptiklarini
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aciklayan “Orgiitsel Toksisite” kavramini tanimlayarak ydnetim literatiiriine yeni bir
kavram eklemistir (Carlock, 2013; Goldman, 2008; Maitlis, 2008). Goldman (2009),
toksisitenin genel bir kavram oldugunu ve narsisistik, obsesif, manipiilatif ve diger
tiim islevsiz, kotii liderlik stillerinin isletme genelinde yayilan bir toksisite iirettigini
belirtmistir. Ayrica Frost (2003)’un iinli kitabinin kapaginda “Toksisite, is yapiyor
olmanin kagiilmaz bir sonucudur.” diye bir ifade yer almaktadir. Toksik duygularin
toksiklik seviyesi degistirilebilir, ancak toksisite dogasi geregi bulasicidir ve eger
kontrol altinda tutulamazsa nihayetinde orglitsel yasaminin iyi yanlarini tahrip eden

duygusal bir aciya yol agar (Bolton, 2005: 3).

Toksisite, isgdrenler listiinde mobbinge es bir etki olusturmakla birlikte,
“haftalik olarak alt1 aydan daha fazla siireyle 45 olumsuz eylemden birine maruz
kalma” (Leymann, 1996; Akt. Einarsen, 1999, s.16) olarak tanimlanan mobbingten
farklidir. Mobbing, sistematik olarak direk belli bir kisiyi hedef alirken; toksisitenin
mutlaka sistematik olmasi gerekmez ve caligma ortaminda o anda bulunan herkes

toksisiteden etkilenebilmektedir.

Pelletier (2009), toksisiteyi zorbalikla karsilagtirmakta ve toksik davranig
sergileyen kisilerin zayiflik ya da ast olma bakimindan ve zorbalikta zihinsel ve
fiziksel siddet kullanimini tercih etme bakimindan farklilik goésterdigini ve ileri
stirmektedir. Mantik dis1 gorev taleplerinde bulunma, kurallar1 dogru sekilde
uygulamama, ¢alisanlar isten ¢ikarmayla tehdit etme, hakaret etme ve asagilama,
basarilart kiigiimseme, bagirip ¢agirma ve bireyin ¢alismalarin1 kendi basarisiymis
gibi gdsterme zorbalik taktiklerini kullanan liderler “toksik” olarak kabul

edilmektedir (Namie ve Namie, 2000).

Insanlik, tarih siiresince bireysel gereksinimlerini karsilamak igin toplumlarda
ve uluslarda liderlerin toksik davranig gosterdiklerine tanik olmustur. Insanlarin
basarimini organizasyonel seviyede degil, bununla birlikte bireysel seviyede de tesir
eden toksik liderlik kavramina, mevcut 6teki liderlik teorilerinin aksine yeteri kadar

onem verilmemistir (Mehta ve Maheshwari, 2014: 18).
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Orgiitlerdeki isgorenlere ydnelik yapici davraniglar yerine, resmi ve gayri
resmi iligkilere bagl olarak toksik orgiitlerde toksik 6zellikte tutumlar goriiliir. Bu
tarz hareketler kurumda calisan kisilerin motivasyonu, is tatmini ve ¢alisan
performansi lizerinde negatif bir etkisi vardir. Kiskanglik, kendini iistiin gorme, 6fke,
kiricilik, siki kontrol ve dokundurucu laflar bir organizasyondaki toksik

davraniglardir (Bektas ve Erkal, 2015: 519).

Toksik liderlik kontrol, narsisizm ve otoriterligi ihtiva eden ve gesitli
boyutlart olan bir kavramdir. Toksik liderlerin tahripkar davranislari ¢ok spesifik bir
alana yonelik olsa bile ¢cok genis bir toplulugu etkileyebilir. Bagka bir deyisle toksik
lider, takipgilerinin ¢ok kiiclik bir yiizdesini etkilese bile, bu davraniglara sahitlik
eden diger kisiler de toksik liderin bu tutumlarindan etkilenebilirler (Schmidt, 2008:
12).

Toksik liderlik, kurumlarda ¢alisan kisilerin uzun vadede saglig1 ve rahatlig
icin bazi olumsuz sonuglara yol agmaktadir. Takipg¢ilerine zarar veren bu lider stilleri
calisanlarini, organizasyonun basarisindan sakinmaya ve hayatta kalma

davraniglarina stirtikleyerek, teskilati zayiflatirlar (Hitchcock, 2015: 3).

Toksik liderlik, is tatmini, iiretkenlik ve organizasyonuna besledigi giiveni
olumsuz sekilde etkiler. Toksik liderler, c¢alisanlarin islerini tamamlamalarini
zorlagtirir. Toksik liderlik ayrica grup katiliminin zayiflamasina ve giidiilenmis
kisilerin c¢alisma ekiplerinden diglanmasina yol agar. Toksik liderleri olan
calisanlarin isten ayrilma niyetleri yiiksek olmakta ve is arkadaslarina yardim etme
istekleri kaybolmaktadir (Schmidt, 2015: 1). Flynn (1999), toksik bir lideri, “gézdag1
veren, yiiksek sesle azarlayan ve ruh halindeki degisimlere gore herhangi bir is
giinlinde sirketin atmosferini belirleyen, calisanlarin koridorlarda fisildamasina

neden olan" bir yonetici olarak belirtiyor (Aktaran, Armitage, 2015: 378).

1.4.3 Toksik Liderligin Boyutlari

Mlgili literatiirii incelerken, toksik liderligin cesitli dzellikleri ve boyutlart

olduguna denk gelinmektedir. Ornegin Schmidt (2008) toksik liderlikle bes boyutta
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ilgilenmistir, bunlar; istismarct idare, otoriter liderlik, narsizm, kendi reklamini

yapma ve ruh hali degisimleridir.

Bu c¢alismada ise toksik liderlik, Celebi vd.'nin (2015) calismasina paralel
olarak degerbilmezlik, cikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum olmak iizere

dort ana boyut altinda ele alinmaktadir.

Deger Bilmezlik: Toksik liderler degismek istemezler bunun yerine,
calisanlar1 kendi tarafina ¢ekmek ve toksik davranislari herkese benimsetip, bunu
kurum kiiltiirii haline getirmeyi amaglarlar (Henley, 2003: 578). Wilson-Starks’e
(2003) gore, toksik bir ortamda calisanlar, liderleriyle ayn1 goriisleri paylasiyorlarsa
odiillendirilir; farklh diisiiniiyorlarsa cezalandirilirlar. Bununla birlikte her seye evet
diyen calisanlar iist rollere terfi alirlarken, tartisan, sorgulayan c¢alisanlar nemli
pozisyonlardan uzak tutulur. Toksik lider oldugu ¢evreyi, olumsuz etkileyeceginden,
toksisitenin yaygin oldugu ortamda is birakma orami yiiksek ve iiretim hizi diisiik
olur. Inovasyona aciklik zarar gérmiis ve kisileraras1 catismalar ortaya ¢ikmustir.
Baska bir deyisle olumsuz bir iklim vardir ve uygulanmasi gereken gorev ve

davraniglar normal disindadir (Goldman, 2006: 733-746).

Cikarcilik: Cikarcilik boyutu; saygisiz davranma, insanlart asagilama ve
gururunu incitmek, bireylere tistiinliik ifade eden davranislar, insanlara kars1 olumsuz
tutumlar, isyerinde memnuniyetsizlik, giivensizlik, asir1 sinirlilik, insanlara
giivensizlik vb. davraniglarda kendini gosterir. Ayrica, insanlart korku ile motive
etmeye caligmak, algaltmak, isten c¢ikarmakla tehdit etmek, insanlarin kuruma
bagliligini, giivenini yok etmeye calismak, duygusal baski ile kisilerin isteklerini
dikkate almamak, kendi isteklerini yaptirmaya ve kendi taraflarina g¢ekmeye
zorlamak, fikirlerini digerlerinin fikirlerinden daha O6nemli gdstermeye calismak,
yanlis olduklarimi sdylemek, sozlerini kesmek vb. gibi zehirli davranislar da

cikarciligin boyutunda ortaya ¢ikmistir (Lester, 2013: 1).

Bencillik: Whicker’a (1996) gore toksik lider, uyumsuz, endiseli ve koti
niyetli liderdir. Bir taraftan da bu tipteki liderler baskalarinin sirtindan terfi almak

istetyen, egosantrik (ben merkezci), karakter olarak zayif ozellikler sergileyen ve
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giiven vermeyen Ozelliklere sahiptirler. Toksik liderler ‘biz’ yerine ‘ben’ demeyi
tercih ederler, orgiitsel basarilarin yalnizca kendisine, basarisizliklarin ise ¢alisanlara

ait oldugunu diisiinmektedir (Henley, 2003: 578).

Olumsuz Ruhsal Durum: Toksik liderler; genis kapsamda yikici davranislar
sergileyen liderler olarak once biiyiilerler, sonra manipiile ederler, kars1 davranirlar
ve izleyenlerin kuyusunu kazarlar. Bu toksik davraniglar kuruma karsi oldugu gibi
iscilere kars1 da gosterilebilir ve dolayli olarak yikici sonuglar dogurabilir. (Neuman

ve Baron, 2005).
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IKiNCi BOLUM

2. ISGOREN MOTiVASYONU

21 MOTiIVASYON KAVRAMI

Latince hareket etmek anlamina gelen movere kelimesinden tiiremistir.
Motivasyon; hedefe yonelik goniillii eylemlerin canlandirilmasina, yoniine ve
stirekliligine neden olan psikolojik siireci temsil eder. Robbins tarafindan tanimlanan
motivasyon, “bazi bireysel ihtiyaglara cevap verme cabasiyla kosullanmis olan
orgiitsel hedeflere yiiksek diizeyde ¢aba gostermeye istekli olma” dir. Bu baglamda
bir ihtiyag, belirli sonuglart ¢ekici gosteren bir igsel durumdur. Tatminsiz bir ihtiyag,
birey icindeki diirtiileri uyaran gerginlik yaratir. Bu diirtii daha sonra ihtiyaci
karsilayacak ve gerginligin azalmasina yol agacak belirli hedefleri bulmak i¢in bir

arama davranisi olusturur (Ramlall, 2004: 53).

Davraniglarin i¢inde her ne kadar arzu ve amaclar sakli bulunsa da bunlarin
yaninda, kisinin davranislarini etkileyen ve yon veren bir¢ok uyarict unsur (stimulus)
mevcuttur. Bunlar genel olarak, c¢evresel kosullar, kisisel izlenimler, sosyal
aligkanliklar ve tutumlar gibi unsurlardan olusur. Bireyin arzu ve ihtiyaglar1 tatmin
edilmedikge bir dengesizlik durumu ortaya ¢ikmaktadir. Insan varligmin
derinliklerinde bulunan bu ihtiyaglar belirleyen giidiiler kisiseldir. Bu gii¢ler, bazen
sosyal cevre ve kiiltliriin etkisi ile torpiilenir, gizli gili¢lerini kaybeder veya yon
degistirerek bagka arzu ve istekler halinde olusabilir. Su halde, kisinin yasadig
ortama; sosyal ve kiiltiirel ¢evreye, orf ve adetlere (ananelere) uymayan, arzu ve
ithtiyaclardan dogan giidiiler, giiclerini devam ettirememektedirler. Aksine, kisinin
icinde yasadigi ortama uyan ve istekler kabul edilebilir ve benimsenebilir (Erol 2015:
498-499).

Hagemann (1997:7) der ki “Birini bir seyler yapmasi i¢in zorlayabilirsiniz,

ancak o kisiyi bu seyi yapmak istemeye kesinlikle zorlayamazsmz. Istemek igin
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gereken arzu kisinin i¢inde yatmaktadir ve motivasyon kisinin i¢inden zevk almasini
saglayan, iceriden gelen en biiyiik giictiir.”. Orgiitlerde farkli niteliklere sahip kisiler
isgoéren olarak calismaktadir. Yonetici i¢cin en Onemli sorun, c¢alisanlarin bireysel
ihtiya¢ ve kisiliklerini kurumsal hedeflere uydurmaktir. Hageman'in dedigi gibi,
calisanlar zorlanarak isi yapmaya mecbur tutulabilir, ancak bu siireklilik gdstermez.
Onemli olan calisanlarmn isi yapmaya istekli olmasidir, siireklilik ancak bu sekilde
saglanir. Bu istek iki sekilde gerceklestirilebilir, birincisi isin yapilabilirligini ¢alisan
i¢in ilgi ¢ekici hale getirmek; ikincisi de maddi ve manevi unsurlar1 devreye sokarak

isgdreninin motivasyonunu artirmak (Ince ve Gengay, 2017: 114).

Calisanlarin motivasyonu her zaman liderler ve yoneticiler i¢in ¢oziilmesi
gereken sorunlarin merkezindedir. Garih’e (2000: 65) gore ise motivasyon,
calisanlarin iglerini daha kaliteli ve hizli yapmalarini saglamak i¢in taninan ek hak
veya imtiyazlardir. Motivasyon, davramigin yonii ve siirekliligi belirleyen, bu
davranisi tetikleyen i¢ kuvvet olarak tanimlanir. Motivasyon; Calisan memnuniyetini
yaratan, bireyin ihtiyaclarim1 gidermek i¢in bilingli hedefler gelistiren ve genel
hedeflere ulagmak isteyen bilingli veya bilingsiz bir algi ile baslayan bir siirectir

(Ince ve Gengay, 2017: 114).

Bugiinkii isletmelerde en 6nemli verimlilik ve yenilik kaynagi isgiiciidiir.
Verimlilik ancak ve ancak son teknoloji makinalarla elde edilemez. Calisan davranisi
da verimlilikte ¢ok biiyiikk bir paya sahiptir. Sirkette verimliligi saglamak igin;
“Calisanlar verimli olmaya hazir m1?”, “Calisanlar belirlenen sirket hedeflerine
ulagsmaya yardim etmeye hazir m1?” veya “Calisanlar muhta¢ bir sekilde saate
bakarak mesainin bitmesine ne kadar zaman kaldigin1 hesaplamaktalar mi1?” gibi
sorulara igverenlerin verecegi yanitlar, onlarin iggorenlerinin motivasyon diizeylerini
yansitmaktadir. Calisanlarin motivasyon diizeyi is hedeflerinin gergeklestirilmesine

katkilarin1 gostermektedir (Ince ve Gengay, 2017: 114).
Motivasyonun literatiirde siniflandirilmasi konusunda fikir birligi yoktur.

Motivasyon calismalari, motivasyonun genellikle i¢sel ve digsal olarak adlandirilan

iki farkli boyuta odaklandigini1 gostermektedir (Kokalan ve Sigman, 2017: 132).
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2.1.1 lcsel Motivasyon

Icsel motivasyon, bir aktivitenin ayrilabilir sonuglar yerine kendiliginden
gelen tatminkarliklar nedeni ile yapilmasi olarak tanimlanir. Kendiliginden motive
olmus kisi eglenmek ya da yerine getirilmesi gereken zorluklarla meydan okumak
icin harekete gecer. Harici baskilar, tesvik veya odiiller nedeni ile degil. igsel
motivasyon fenomeni ilk olarak hayvan davraniglar1 iizerinde yapilan deneysel
caligmalar ile tanind1. Bir¢ok toplulugun yer aldig1 bu ¢alismada herhangi bir tesvik
ve zorlama olmaksizin eglenceli ve merak odakli davraniglar sergilendigi
gozlemlenmistir. Bu spontane davranislar, topluluga agik¢a uyarlanabilir faydalar
saglamasina ragmen, herhangi bir aragsal nedenlerin aksine kapasitelerin
uygulanmasi ve artirilmasi ile ilgili olumlu deneyimler i¢in yapildig goriillmektedir.

(Ryan ve Deci, 2000: 56).

Insanlarda, i¢sel motivasyon tek motivasyon sekli hatta istege goniillii aktivite
dahi degildir. Ancak yaygin ve onemli olandir. Dogumdan itibaren insanlar, en
saglikli hallerinde, aktif, merakli, hevesli yaratiklardir. Ogrenmeye ve kesfetmeye
her zaman hazir bir tutum sergileyen ve bunun igin fazladan tesvik ihtiyag
duymazlar. Bu dogal motivasyon egilimi, biligsel, sosyal ve fiziksel gelisimde kritik
bir unsurdur, ¢linkii bir kisinin kendi c¢ikarlarina goére hareket ederek bilgi ve
becerilerini  gelistirir.  Yenilik¢ilige 1ilgi duyma, aktif olarak Oziimseme ve
yeteneklerimizi yaratict bir sekilde uygulama egilimi cocuklukla siirli degildir,
ancak yasaminin beli donemlerinde performans, sebat ve refahi etkileyen insan

dogasinin 6nemli bir 6zelligidir (Ryan ve Deci, 2000: 56).

2.1.2 Dissal Motivasyon

Her ne kadar i¢sel motivasyon acik bir sekilde 6nemli bir motivasyon tiirii
olsa da insanlarin yaptiklar1 faaliyetlerin cogu, kesinlikle konugsmamakla birlikte,
kendinden motivasyonlu degildir. Bu o6zellikle erken c¢ocukluktan sonraki
donemlerde karsilagilan bir durumdur, ¢iinkii kendiliginden motive olma 6zgiirliigii

bireylerin icsel agidan ilging olmayan gorevler, sorumluluk almalarini gerektiren
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sosyal talepler ve roller tarafindan giderek daha da azalmaktadir (Ryan ve Deci,
2000: 60).

Digsal motivasyon bir aktiviteyi, kendisinin verdigi keyif yerine aragsal
degeri i¢cin tamamlamay1 ifade ederek i¢sel motivasyonla tezat olusturuyor (Ryan ve

Deci, 2000: 60).

2.2 MOTIVASYON TEORILERI

Motivasyon teorileri iki ana grupta toplanir. ilk ana grup igsel motivasyon ile
ilgili teorilerden olusan Kapsam Teorileri’dir. ikinci grup ise digsal motivasyon

konusunu inceleyen Siire¢ Teorileri’dir (Kogel, 2015: 733).

2.2.1 Kapsam Teorileri

Bu boliimde kapsam teorileri Ihtiyaclar Hiyerarsisi, Cift Faktor Teorisi,

Basarma Ihtiyac1 ve ERG Yaklasimi olarak dort ana grupta incelenecektir.

2.2.1.1 Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Abraham Maslow tarafindan ilk kez 1954 yilinda yayinlanan, Motivasyon ve
Kisilik ile bireylerin yaptiklari islerde beli bir tatmin saglamak i¢in cesitli kisisel
ithtiyaclar1 nasil karsiladiklar1 hakkindaki teorisini tanitmistir. Teorisinde bireylerin
basar1 ve tatmin i¢in genellikle ayn1 yolu izlediklerini gézlemlemistir. Maslow ayn
zamanda kiginin bir iist ihtiyaci karsilamak ve kabullenmek i¢in mevcut durumdaki
ithtiyaclarinin karsilanmis ve stabil olmast gerektigini teori haline getirmistir.

Maslow’un ihtiyaglar hiyararsi piramidi asagida gosterilmistir (Gawel, 1997: 1).
e Fizyolojik Ihtiyaglar: Her insanin hayatinin devamu igin gerek duydugu su,
yiyecek, hava gibi ihtiyaclardir. Bu ihtiyaglar karsilanmadigi siirece diger

ihtiyaglarin bir 6nemi kalmayacakti. Asir1 a¢ bir insan i¢in, Utopia ¢ok fazla
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yiyecegin oldugu bir yer olarak tanimlanabilir. Diger seyler dnemsiz olarak
tammlanacaktir. Ozgiirliik, sevgi, topluluk duygusu, saygi, felsefe, mideyi

doldurmadiklari i¢in ise yaramaz olan bir kenara atilabilir (Green, 2000: 374).

e Giivenlik Ihtiyaclari: Bunlar arasinda tehlikeye, tehdide, yoksulluga karsi
korunma gereksinmeleri sayilabilir. Olgun bir insan isine karsi gliven
duymadigi, borglarini 6deyemedigi veya ihtiyarligr diisiindiigii zaman
birtakim tepkiler gosterebilir. Sosyo-ekonomik giivenlik, gelecek i¢in insana
giivence ve para saglar. Bununla da birey fizyolojik gereksinmelerini

karsilamaya calisir (Taspinar, 2006: 28).

e Sevgi/ Ait Olma Ihtiyaglar:: Hiyerarsi piramidini bir sonraki seviyesi, sosyal
bir diizeye ait olma ihtiyacini temsil eder. Bu sosyal seviye sadece fizyolojik
ihtiyaglar ve giivenlik ihtiyaclar1 karsilanmis ve muhafaza edinildigi takdirde
onem kazanir. Ait olma duygusu, bireyin baskalariyla iliski kurma arzusuna
daha fazla odaklandiginda hissedilir. Bu ihtiya¢lar romantik bir iliskiyi, yakin
arkadaglar1 hata evlenip ¢ocuk sahibi olmay1 kapsar (Poston, 2009: 350).

e Saygi Ihtiyaclari: Toplum iginde yasayan bireyler, tam kapasitelerine,
istikrarli bir sekilde kendine saygi veya bagkalarinin kendisi i¢in duydugu
saygiya ihtiya¢ veya istek duymaktadir. Bu ihtiyaglar iki temel sinifa
ayrilabilir. ik olarak gii¢, basari, yeterlilik, giiven, bagimsizlik ve 6zgiirliik
arzusudur. Ikincisi, itibar ya da prestij, tanmnma, dikkat cekme ve takdir

edilme arzusudur (Green, 2000: 374).

e Kendini Gerceklestirme Ihtiyaclari: Bu gereksinme "kisinin olabilecedi her
seyl olmak" istegidir. Bu ise bireyin topluma hizmet etmek i¢in biitiin
yeteneklerini kullanmasina yol agmaktadir. Insanlarin bu gereksinimi gerekli
seviyede tutmay1 basarirlarsa o zaman islerinde biiyiik bir seriiven, yaraticilik
ve tatmin duygulart ile calisirlar. Kuskusuz ki, daha alt seviyedeki
gereksinmeler tatmin edilmeden buna ulasilamaz. Kendini gerceklestiren

bireyler de bazi hatalar yapabilirler. Onlar da su¢luluk duyarlar, ancak bunlari

43



saglikli olarak benimsemeleri bu tip insanlarin kisiligine katkida bulunur

(Taspinar, 2006: 28).

2.2.1.2 Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Maslow’un teorisinden sonra en c¢ok bilinen motivasyon teorisi olan ¢ift
faktor teorisi, Herzberg’in yaptigi bir arastirmanin sonucglarindan olusmaktadir

(Saruhan ve Yildiz, 2014: 425-426).

Herzberg’e gore; birinci grup motive edici yani motivasyon faktorleri, kisiyi
motive eden ve mutlaka olmasi gereken, olmadiginda ise kisinin motive olmamasini
neden olan faktorlerdir. Bunlar; sorumluluk alma, kariyer olanagi, statii kazanma,
basar1 elde etme gibi varliginin kisiyi motive ettigi, yoklugununsa olumsuz bir etki

yarattig1 faktorlerdir (Saruhan ve Yildiz, 2014: 425-426).

Ikinci grup ise; iicret, maas, calisma kosullari, is giivenligi gibi hijyen
faktorlerdir. Bu faktorlerin motive etme Ozellikleri yoktur. Bu faktorler, kisinin
motive olmasina olanak taniyan asgari diizeydeki kosullardir. Bu faktorler olmazsa
isgoren isinden memnun olmaz yani is tatmini saglanamaz. Bunlar ger¢eklesmeden
motivasyon da miimkiin degildir. Bagka deyisle, hijyen faktorleri bulunmasi gereken
asgari faktorlerdir. Motivasyonu artirici veya azaltict pek etkisi yoktur, ¢linkii zaten
bu faktorlerin var olmasi gerekmektedir. Buna karsilik, motivasyon faktorlerinin
varligt motivasyonu artirirken yoklugu motivasyonu diisiirmektedir (Saruhan ve

Yildiz, 2014: 425-426).

2.2.1.3 McClelland Basar Ihtiyaci Teorisi

McClelland, 6grenme kavramlariyla yakindan iligkili bir motivasyon teorisi
Onermistir. Bu teori, bireyde gii¢lii bir ihtiya¢ agligi olustugunda, kisinin ihtiyacinm
karsilamak i¢in motive ettigini 6ne siirmektedir. McClelland'in teorisinin ana temasi,

ihtiyaclarin bireyin ¢evresiyle basa ¢cikma yoluyla 6grenilmesidir (Pardee, 1990: 14).
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Ihtiyaglar (6grenilmis) teorisi, kisilik ve orgiitsel bilim igerisinde en yaygin ve
pragmatik olanlardandir. McClelland tarafindan gelistirilen ihtiyag teorisi, bireylerin
tic temel faktor tarafindan motive edildigini iddia eder: basari, baglilik ve giic (Royle
ve Hall, 2000: 25).

Basar1 ihtiyag¢ teorisi, bu ihtiyacin siddetine gore kisinin performans ve

motivasyonun degismekte oldugunu savunur (Ramlall, 2004: 55).

2.2.1.4 Alderfer’ in ERG Teorisi

Alderfer tarafindan gelistirilen bu teori 3 seviyeden olusmaktadir. Teorinin

ismi bu {i¢ kelimenin bas harflerinden olusmaktadir:

Existance (Var olus): Kisinin var olusu ile ilgili temel ihtiyaglarini modeller.
Ornegin fiziksel ve giivenlik ile ilgili kisinin varligini tehdit eden unsurlar bu

gruptandir.

Relatedness (Iligki): Bu seviyede varligi ile ilgili ihtiyaglari tamamlanan
bireyin ¢evresi ile olan iliskisinden bahsetmek miimkiindiir. Kisinin sosyal ¢evresi
veya ailesi ile olan iligkileri, itibar, bilinirlik gibi duygular1 bu seviyede
diistintilebilir. Growth (Gelisme): Bu grup kisinin kendini gelistirmesine duydugu
ihtiyac1 ifade etmektedir. Ornegin kisinin yeni seyler dgrenmesi, kisisel gelisimi,

ahlak gibi motivasyon unsurlari bu grupta incelenebilir (Seker, 2015: 25).

2.2.2 Siirec¢ Teorileri

Bu boliimde siireg teorileri Beklenti Teorileri, Esitlik Teorisi ve Amag Teorisi
olarak ii¢ ana grupta incelenecektir.

2.2.2.1 Beklenti Teorileri

Motivasyon konusunda Onemi gittikce artan teorilerin basinda bekleyis

(beklenti) teorisi gelmektedir. Bekleyis teorileri iki ayri1 teoriden olusmaktadir.
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Bunlardan biri Viktor Vroom tarafindan gelistirilen teori digeride bu teorinin E.
Lawler ve L. Porter tarafindan daha da gelistirmesi ile sonuglanan bekleyis teorisidir
(Kogel, 2015: 744).

Vroom’un Beklenti Teorisi’ne gore, ii¢ algi (degerlik-valens-, aragsallik ve
beklenti) bireyin motivasyonunu ayri ayri etkileyebilir, ancak birlestiginde bu
algilarin daha giiglii bir etkisi olabilir. Bir kisi, ¢abanin kabul edilebilir bir
performansa yol agacagina (beklenti), performansin ddiillendirilecegine (aragsallik)
ve dOdillerin degerinin olduk¢a olumlu olduguna inandig1 Ol¢lide motive olur

(degerlik) (Estes ve Polnick, 2012: 3).

Beklenti, O ile 1 arasinda degisen olasiliklardir. Bir ¢alisan harcadigi cabanin
sonunda istenilen basariya ulasmak icin hicbir sans1 gérmezse beklenti 0'dir. Ote
yandan ¢abalarinin sonucunda ¢alisanin basariya ulagsmaya tamamen emin olmasi
durumunda beklenti 1 degerine sahiptir. Aragsallik, bir bireyin verilen bir gorevin
tamamlanmas1 sonucunda ¢esitli pozitif sonucun ortaya ¢ikma olasiligini tahmin
etmesidir. Beklentide oldugu gibi, aragsallik dgerleri de O ila 1 arasinda
degismektedir. Calisan, iyi bir performans neticesinde her zaman bir promosyon
artisina yol acacagimi goriir ve emin olur ise deger 1. Iyi bir performans
degerlendirmesi ile bir promosyon arasinda algilanan bir iliski géremez ise aragsallik
0'dir. Deger, bir ¢alisanin belirli bir 6diil tercihinin giiciidiir. Teorik olarak, bir
odiiliin degeri ona olan ihtiya¢ ile orantilidir. Bir ¢alisanin 6diilii alma konusunda
giiclii bir istegi var ise degerlilik pozitiftir. Ancak calisan bir ddiile kayitsizsa
degerlik 0'dir. Degerliligin araligi -1 ila +1 arasindadir. Bu model esas alinarak
Lawler- Porter tarafindan gelistirilen modelde ise kisinin yiiksek gayret gostermesi
151 basarmasinda yeterli degildir. Kisi, o konu ile ilgili bilgi ve yetenege sahip
olmalidir. Ayrica, farkli olarak bir de algilanan esit 6diil kavrami eklenmistir. Burada
birinci ve ikinci (digsal ve igsel) ddiillerin, benzer performanstaki diger kisilere
verilen odiille esit olmas1 gerekmektedir. Tiim bu kosullar saglanir ise kisi motive

olabilir (Saruhan ve Yildiz, 2014: 427).
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2.2.2.2 Adams’in Esitlik Teorisi

John Stacey Adams, bir kisi bagkalari ile iletisim ve etkilesim halinde oldugu
zaman hem kendi hemde karsisindaki kisilerin girdi ve ¢iktilarin1 karsilastiracagini
One siirer. Buradaki ¢iktilar, kisinin kazandig1 para, bagimsizlik, kisisel memnuniyet
gibi tim kazanimlaridir. Girdiler ise egitim, akil, ¢aba gibi mevcut durumudur.
Adams, kisinin ¢iktilarin1 ve girdileri oranlayarak degerlendirecegini ve kendi oran
ile karsilastiracagini ve eger iki oran esitsizse, kisi esitsiz hissederek durumu

esitlemek i¢in motive olacagini savunur (Deci, 1972: 114).

Esitlik teorisi {i¢ ana varsayima dayaniyor. Bu varsayimlardan ilki insanlarin
islerine yaptiklar1 katkilar i¢in neyin adil ve esit bir geri doniis olacagina dair
inanglar  gelistirdigini  savunuyor. lIkincisi, insanlarn kazammlar1 olarak
algiladiklarini karsilastirma egiliminde olduklarini varsayar. Diger varsayim, insanlar
ne zaman kendilerine kars1 davraniglarin digerleri kisilere gbére adil olmadigina
inandiklarinda uygun gordiikleri eylemlerde bulunmak igin motive edilecektir

(Ramlall, 2004: 55).

2.2.2.3 Locke’in Amacg Teonuisi

Teori, Aristoteles'in nihai nedensellik dedigi seyi, yani bir amactan
kaynaklanan eylemleri temel alir. Locke amacg belirleme teorisini 1960’larin
ortalarinda insan motivasyonuna bir yaklasim olarak gormeye basladi. O donemlerde
motivasyona, davranis¢i ve fizyolojik yaklasimlara ek olarak, David McClelland'in
bireyin bilingalt1 giidiilerle yaklasimi da revagtaydi. McClelland, insan bilincinin
onemini ve varligin1 kabul etmesine ragmen bilingalt1 giidiiler iizerine yaptigi
caligmalardan elde ettigi sonuglar genellikle tahmin edilemez ve kabul edilemezdi
(Locke, 1996: 118).

T. A. Ryan ise insan davranmisinin, hedefler ve sézde amagclar tarafindan

yonlendirildigi fikrini temel alir. Bu nednele Gary Latham ve Locke, arastirmalarini

bilingli bir sekilde belirlenmis hedefler ile bireylerin gozlemlenebilir gorev
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performans1 arasindaki baglantiya odakladilar. Yaptiklar1 sayisiz  deneysel
arastirmada amag belirlemenin ciddi olarak kisinin davraniglarini ve dolayli olarak

performanslarini etkiledigini géstermistir (Asmus vd., 2015: 127-128).

Gary Latham ile yaptig1 calisma sonunda 5 bulgu elde etmistir. Bunlar;
e Niyet, amag ne kadar biiyiik olursa basarida o kadar biiyiik olacaktir. Bireyin
hedefe baglilig1 ve basarmak i¢in gerekli yetenek, bilgiye sahip olma cabasi

artacaktir.

e Hedef ne kadar belirgin veya aciksa, o kadar kesin performans elde edilir.
Numaralandirma (yapilmasi gereken islerin listesi) veya beli bir olgek
belirleme (satislarin %10 artririlmasi) ile amaglarin  netlestirilmesi

performanstaki varyansi azaltarak daha kontrolii performansi saglar.

e Niyet in hem zor hem de belirgin olmas1 basar1 performansini artirir.

e Hedeflerin belirgin ve zor olmasi amaca olan baglilig: artirir. Basit hedeflere
ulasmak fazla bir efor sarf edilmesine gerek duymamasi kisinin amaci

Onemsemesine neden olur.

e Hedefe baglhlik, (a) hedefin ulasilabilir olduguna (b) hedefin gergekten
onemli olduguna kisi tamamen inandiginda artar. (Locke, 1996: 118-119)

Bu teoride amagclar ve niyetler 6nemli bir amag tasir ve davranisi motive
edenin bilingli amaclar oldugunu savunur. Bireyin basarilarin belirleyicisi olarak
onlarin kisisel amaglarinin biiyiik bir onem tasidigina dikkat ¢ekmektedir. (Tagpinar,

2006: 49).
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UCUNCU BOLUM

3. ISGOREN TUTUMLARI

Tutum, bir bireyin belirli bir nesneye veya kisiye karsi zihinsel agidan hazir
olma hali veya vaziyetidir. Baska bir deyisle, bireylerin belirli nesnelere karsi, elde

ettigi tecriibeler sonucu tavir alis1 ve davranis seklidir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 72).

Tutumlar, belirli degerlerin ve inanglarin arkasina gizlenir. Tutumlar yasam
olaylarina karsis1 davranis ve hareket bigimleri olarak dizayn edilmistir. Bu nedenle,
tutumlart su sekilde tanimlayabiliriz: Tutum, insanin sahip oldugu i¢ diinyasiyla ilgili
bir yonii hakkindaki belirli deger yargilarina ve inanglara bagli olarak olusan bir
cosku ve tanima siirecidir. Tutumlar siirekliliklerini devam ettirirken, dayandiklar
inan¢ ve deger yargilar1 devam etmektedir. Tiim tutumlarda, konuyla ilgili gerekli

inanglar da vardir (Eren, 2015: 174).

Bireysel tutumlarimiz, yasam deneyimlerimizin ve bireyin biiylimesinin bir
sonucudur. Kisilikte oldugu gibi, anne ve babalar, arkadaslar icinde bulundugumuz
cesitli gruplar, 6nem verdigimiz saygi duydugumuz kimseler tutumlarin olusumunda
aktif rol oynarlar. Bireyin ¢evresi ve etrafindaki insanlar degistikce bireylerin
tutumlar1 da degisir. Bireyin tutumlarini veya degerlerini gozle gérmek imkansizdir.

Onlar1 ancak diizenli davranislarla gézlemleyebiliriz. (Ozkalp ve Kirel, 2013: 72).

Tutumlar, bir insanin bir sey hakkinda neler hissettiginin ifadesidir. Ornegin,
yaptigimiz isi sevdigimizi sOylersek olumlu bir tutum ifade etmis oluruz. Ya da “(X)
partisinin liderini sevmiyorum” diyorsak bu partiye karsi olumsuz bir tutumumuz
vardir. Insanlarin milyonlarca seye karsi bir tutumu olabilir. Bununla birlikte isletme
bilimi sinirli sayida tutumla ilgilenir. Bunlarin igerisinde is tatmini organizasyonlar

acisindan en dnemlisidir (Ozkalp ve Kirel, 2013: 73).
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3.1 ORGUTSEL BAGLILIK

Orgiitsel baglilik konusunda c¢alismalarin son yillarda artmistir. Yapilan
caligmalar arttikca sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve oOrgiitsel davranis gibi
cesitli disiplinlerden arastirmacilar kendi bakis acilariyla kavrama yaklasmislar ve
ortak bir anlam iizerinde anlagsmakta zorluk ¢ekmislerdir. Ozellikle 1970’lerden
sonra vurgulanan bir terim olarak orgiitsel bagliligin literatiirde birgcok farkli tanimi
vardir. Bu ¢ergevede yapilan ¢alismada (Morrow:1983), 30 farkli tanimin yapildigini
belirtir (Oliver,1990:21).

Genel anlamda orgiitsel baglilik, calisanin 6rgiit i¢indeki arzusu ve kurulusun

hedeflerine ve degerlerine olan baghligidir (Bayraktaroglu vd. 2014: 106).

Orgiitsel baglihgin ilk tammlarindan biri 1966’da Grusky tarafindan
yapilmustir. S6z konusu yazara gore baglhilik, “bireyin orgiite olan baginin giictidiir”

(Catir, 2009: 34).

Meyer ve Allen (1991: 67), orgiitsel bagliligi ii¢ boliimden olusan duygusal
baglilik, devamlilik baglilig1 ve normatif baglilik modelleriyle agiklamistir:

e Duygusal Baghlik: Orgiitsel baghligin ilk alt kiimesi olan duygusal baglilik,
bireyin organizasyonla iligkisine ve bireyin degerlerinin ve hedeflerinin
organizasyonun degerleri ve hedefleriyle ne kadar 1yi eslesecegine odaklanir.
Tutumsal baglilik olarak da anilan duygusal baglilik, ¢alisanin organizasyona
duygusal bagliligini, tanimlanmas1 ve organizasyonla entegrasyonunu igerir.
Kurumda giiclii bir duygusal bagliliga sahip olanlar, ihtiya¢ duyduklari i¢in
degil, daha fazla istedikleri i¢in organizasyonda kalirlar (Yavuz, 2009: 12).

e Devamlilik Baghhg:: Calisanin organizasyonda calistif1 siire boyunca
organizasyona yaptigl yatirimlarini ve maliyetleri g6z onilinde bulundurarak
orgiitte kalmayi bir ihtiyag olarak gérmesidir (Bergman, 2006: 646). Diger bir
deyisle devam bagliligi, calisanlar kurulustan ayrildiginda karsilasacaklari
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maliyetlerin yiiksek oldugu diisiincesi ile kurulusa devam eden iiyeliginin

durumudur (Kaya ve Sel¢uk, 2007: 180).

e  Normatif Baghlik: Calisanin kuruma baglilig1 ya da goniilliiglinde kendisini
zorunlu hissetmesidir. Buna oOrgiit iliyelerinden gelen baskilar ve orgiit
kiiltiiriiniin etkisi neden olur. Orgiit iiyelerinin bireyi 6rgiit i¢inde kalmaya
zorladig1 veya bireyin kendisinin Orgiitte kalmaya ikna olusunun yiiksek
oldugu bagliliktir (Stephens vd 2004: 398). Baska bir deyisle zorunlu
baglilik, calisanin kendini ait oldugu kurulusa bor¢lu hissetmesinden dogan

bagliliktir (Unler, 2006: 96).

3.2 ISTEN AYRILMA NIiYETI

Bugiin sirketlerin bazi calisan beklentilerini karsilamasi gerekiyor. Bu
beklentiler yerine getirilmezse, c¢alisanlar sirketten ayrilirlar. Ancak sirketten
ayrilmadan 6nce bunu basarmak icin bir siire¢ basliyor. Isten ayrilma niyeti olarak
ifade edilen bu siireg, ¢alisanin isten ayrilma zamanina kadar isten ayrilma ile ilgili

planlar1 ve diisiinceleri olarak tanimlanmaktadir (Fong ve Mahfar, 2013: 35).

Isten ayrilma niyeti, isminden ve agiklamasindan da anlasilacagi gibi
calisanin isten ayrilmak yerine isten ayrilma ile ilgili diisiinceleri ve planlar1 oldugu
anlaminda gelir. Isgdren, drgiitiinde istedigini (maas, terfi, arkadaslik, liderlik, orgiit
kiiltiirii vb. konularda) bulamiyorsa kurulustan ayrilmasinin daha faydali olacagim
diisiinecek ve baska bir kurum veya is arayisma girecektir. Isten ayrilma niyeti olan
insan, kotii bir is cikarir ve sonugta isletmeye istenildigi kadar katkida bulunamaz

(Polat ve Meydan, 2010: 153).

3.3 IS TATMINI

Tatmin terimi; arzulanan seyin ger¢eklesmesini saglama, goniil doygunluguna
erme anlamini tasimaktadir. Ihtiyaglarin karsilanmasi neticesinde olusan mutluluk

hali olarak tanimlanir (Halsey, 1988: 884).
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Tatmin duygusal bir tepkidir. Calisanlar calistiklart zaman, is ve is
cevrelerinde tecriibe kazanirlar. Is gorenlerin is yasamlari boyunca, karsilastiklari,
tecriibe ettikleri bir¢ok duygusu olmaktadir. Tiim bu deneyim ve duygularin bir
sonucu olarak ¢alisan insanlar islerine ve isyerlerine kars1 bir tutum olustururlar. Iste
bu tutumlarin ortaya c¢ikmasi sonucu isgérenin fiziksel ve zihinsel acidan iyi

durumda olmasina is tatmini denmektedir (Aksit Asik, 2010: 34).

Is tatmini kavrami, ¢alisanlarin isleri ve is yerleri bakimindan farkli tutumsal
boyutlar1 igeren genel ve karmasik bir kavramdir. Is tatmini gozle goriilebilmesi zor
ayrica tanimlanmasi da oldukga zor olan bir kavramdir. Is tatmini calisan kisinin
isine karst genel tutumudur. Bullock'a gore is tatmini, arzu edilen ve edilmeyen
bircok deneyimin dengesinden ve dengesizliginden kaynaklanan bir tutum olarak

goriilmektedir. (Sisman, 1994: 7).

Is tatmini; kisinin, ise kars1 olumlu bir tutum ve calisma hayatina veya kendisi
ve calistigi calisma kosullar1 arasindaki uyuma dayali bir memnuniyet duygusu

olarak tanimlanir. (Ugboro ve Obeng, 2000: 254).

Salinas’a gore is tatmini; “kisinin isini ve calistigr sirketi kendi kisisel
amaglarma erisebilmesine katkida bulunacak sekilde degerlendirmesidir” (Tosi v.d.,
1990: 55).

Galbraith’e (1977: 278-279) gore, is tatmini; ¢alisanlarin is davraniglari ve
organizasyonel ortamindaki karsilastigi olumlu veya olumsuz duygulardan
kaynaklanmaktadir. Bu duygular i¢ ve dis kaynaklardan dogar. Tatminin igsel
kaynag1 i¢sel odillerdir. Bir kisinin istedigi iste ¢alismasi is tatmini yaratir. Dig

kaynaklar ise 1§ tatmini i¢in organizasyon tesvikidir.

Is tatmini kavrami genellikle, ¢alisanlarin isleriyle ilgili hissettigi olumlu

veya olumsuz duygularin sentezlenmesi olarak tanimlanabilir (Schwepker, 2001:41).
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Vroom ise is tatminini, iggdrenlerin ¢alisma hayatlarindaki roliine karsi bir
duygusal cevap olarak tanimlamar ve c¢aligmalarina olumlu cevaplarini is tatmini,

olumsuz karsiliklarini ise is tatminsizligi olarak ifade eder (Vroom, 1967: 99).

Is tatmini, calisanlarin istekleri ve isin ozellikleri birbirlerini
tamamladiklarinda ¢alisanin isinden memnun kaldimasidir. Is tatmini taniminin bir
baska ifadesine gore, c¢alisan, is ortamindan, isinden, yoOneticisinden, is
arkadaslarindan beraber mutlu ve verimli ise, kisi is tatmini hissediyor demektir.

(Aksit Asik, 2010: 34).

Is tatmini dendiginde, isten saglanan maddi faydalar ve isgdrenin birlikte
calismay1 sevdigi meslektaslari ile bir eser yaratmanin mutlulugu akla gelir (Bingdl,
1997: 270). Belli beklentileri olan kisi kuruma girdiginde, bu beklentilerinin
karsiligint alabildiginde isinden ve c¢alistigi kurumdan memnun olup ve bdylece

tiretkenligi ve basarisi artmaktadir (Nelson ve Quick, 1995: 116-118).

Is tatminini etkileyen pek ¢ok sebep ve degisken vardir. Bununla birlikte, is
genellikle iki ana bilesene baglanabilir. Bu unsurlardan birincisi bireyin kisisel
durumu; bireyin yapisi, duygular, diisiinceler, arzular, ihtiyaglar ve bunlarin siddet

dereceleriyle ilgilidir (Blegen, 1993: 37).

Is tatminini belirleyen ikinci unsur ise, is kosullaridir. Isin fiziksel ve zihinsel
kosullar1 ve kosullarin calisanlarin beklentilerine nasil tepki gosterdigidir. Is tatmini
Bu cevap verme Olgiistinlin biiyiikliigli oraninda yiiksek olacaktir. Bagka sekilde
sOylenecek olursa, bireylerin islerinden memnuniyeti, biiyiik dl¢iide isine ve ihtiyag
ve arzulariyla ilgili her seye baghdir. Is tatmini bu nedenle is &zelliklerinin is
gorenlerin istekleriyle uyumudur. Cevaplanmayan istek ve ihtiyaglar, zaman
igerisinde bireyin zihinsel stresine ve dengesinin bozulmasma yol ac¢tifi gibi, is
verimini de diisiirebilmektedir. Isletmelerde orgiitsel degisim, uygulama geregi ve
inovasyona karsi koyma ve yeniligi kabul ettirme sebebiyle is tatminini ayrica ilgi

konusu yapmistir (Baysal, 1993: 30).
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Tim bu tanimlar goz Oniline alindiinda, is tatmininin iic 6nemli boyutu

vardir. Is tatmini kavraminin boyutlar1 (Tosi v.d., 1990; 129):

e s tatmini bir is durumuna duygusal bir cevaptir. Bu haliyle, gézlemlenemez

ve sadece ifade edilir.

e s tatmini genellikle gelirlerin kazanildig1 veya beklentilerin asildig1 dlgiide

belirlenir.

e s tatmini birbiriyle alakali olan ¢esitli tutumlar1 temsil eder. Bunlar isin
kendisi, Ttcretler, promosyonlar, liderlik tarzi, meslektaglar vb. gibi

tutumlardir.

3.4 TUKENMISLIK SENDROMU

Tiikenmislik kavraminin sozlilk anlami; "Giiclinii yitirmis olma, ¢aba

gostermeme durumu" seklindedir (Tiirk Dil Kurumu [TDK], 2019: 1).

Tiikenmislik, ise bagli ve bazen fiziksel bozukluklarla karakterize kronik stres
durumlarindan sonra gelisen zihinsel ve fiziksel enerjiyi azaltan durumlar igin
kullanilan popiiler bir terimdir. Freudenberger (1974: 159) tikenmisligi; "Basarisiz
olma, yipranma, enerji ve gii¢ kayb1 veya karsilanamayan istekler sonucu bireyin i¢
kaynaklarinda tiikenme durumu" seklinde ifade etmistir (Konakay ve Altas, 2011:
37).

Ilk olarak 1970’lerde kesfedilen tiikenmislik kavrami, insanlarla siirekli
etkilesim igerisinde olan g¢alisanlarin, kisitli imkanlarla asir1 miktarda is taleplerini
karsilamak zorunda kaldiklarinda, yasadiklar is stresi sonucunda olusan, duygusal ve
fiziksel enerji tilkenmesiyle nitelendirilen psikolojik bir sendromdur. Tiikkenmisligin
baslica unsuru giderek artan duygusal yorgunluk ve enerjinin bitmesi hissidir

(Maslach ve Jackson, 1981: 99).
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Maslach (1998) tiikkenmisligi bireyde fiziksel tiikkenme, kroniklesmis
yorgunluk, azalan is performansi, karamsarlik ve timitsizlik duygular1 yasayan
bireyde olumsuz bir kendini anlama kavraminin gelismesi ile birlikte bireyin is
hayatina ve diger ¢alisanlara yonelik olumsuz hareketleri ile ortaya c¢ikan fiziksel,

duygusal ve psikolojik bir sendrom olarak tanimladi.

Tilikenmislik sendromu, insanlarin yiiz yiize c¢alistiklar1 islerde, duygusal
olarak yorgun olduklari, is sorumluluklart nedeniyle karsilastiklart insanlar
umursamazligim ve kisisel basar1 duygularini azalttiklart bir sendromdur. Diinya
Saglik Orgiitii tarafindan 1998 yilinda yaymlanan Diinya Saglik raporunda
tikenmislik; fazla calisma ile ortaya c¢ikan asir1 duygusal bitkinlik ve bunun
sonucunda kisinin gorev ve sorumluluklarini yerine getirememesi durumu olarak
tanimlanmistir. Bu neden; birey zamanla kronik yorgunluk yasar, isinden sogur,
kendi icine gekilir ve kendini giderek daha yetersiz hisseder (Vikipedi, 2019: 1).
Schaufeli ve Buunk (1996: 311) tiikenmisligi tarif ederken ates ve mum benzetmesini
tercih eder. Ates, yanmasi i¢in gerekli kaynaklar ondan ¢ekildiginde nasil soniiyorsa,
isgorenler de kapasitelerini kaybettiklerinde tiikenmislik sendromu yasarlar

(Schaufeli vd., 2009: 205).

Tiikenmiglik sendromunda olan kisi ait oldugu orgiitteki yoneticilerine, diger
kisilere ve isinin yapilisina daha fazla faydali olmadigma inanir ve artik ise
yaramadigimi diisindiigli icin, ertesi giin ise donme zorunlulugu bireyde ¢ok biiyiik

bir endise yaratmaktadir (Ar1 ve Bal. 2008: 133).

Tiikenmiglik sendromu insanda fiziksel, duygusal ve zihinsel rahatsizliklara
neden olur. Fiziksel tiikenmisligin gostergeleri; kronik yorgunluk, halsizlik, enerjinin
olmamasi, yipranmislik, hasta olmaya yatkinlik, sik bas agrisi, mide bulantisi, kas
spazmlari, bel agrisi, uyku diizenin bozulmasi gibi ¢esitli problemler ve rahatsizliklar
ihtiva eder. Duygusal tiikenmislik sonuglari arasinda depresif etki, gilivensizlik,
umutsuzluk, artan gerginlik, 6fke, acelecilik, kaygi gibi olumsuz duygulanmalarda
cogalma; incelik, saygi ve dostluk gibi pozitif duygularda diislis yer almaktadir.
Zihinsel tiikenmisligin sonuglart genel olarak tatminsizlik, kendine, meslegine ve

hayata kars1 olumsuzluk tutumlar icermektedir. Genellikle insanlarla yogun iletisim
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gerektiren calisma gruplarinda goriilen tiikenmislik sendromunun gelisiminde ¢ok
etkili olan iic vaka vardir. Bunlar; rol catigsmasi, rol belirsizligi ve kisinin asiri
sorumluluk yiiklenmesidir. Bunlarin disinda ¢alisma ortamiyla ilgili baz1 problemler
strese neden olabilir ve kisinin isinde mutsuz hissetmesini ve haliyle tilkenmisligini

artirir. Bu problemlerin baslicalar sunlardir (Naktiyok ve Karabey 2005: 183-184):

e s sikisiklig1 ve mola vaktinin olmayis,

e Miisteri ihtiyaglarimi mali, bilirokratik ve yonetimsel sebeplerden Otiiri

karsilayamama,

e Liderlerin beceriksizligi, kontrollerde etkisizligi,

e Yetersiz teknik egitim ve oryantasyon,

e Yaptig1 iste sorumluluk sahibi olmada ya da ise katkida bulunma

duygusundan yoksun olma,

e (alisanlar arasinda dayanigsma ve sosyal iligki eksikligi,

e Son derece zor ve asir1 derece yogun bir ¢aligma ortami,

e s yerinde liderler tarafindan yetersiz sosyal destek ve motivasyonun

eksikligi.

[lerleyen galismalarda, tiikenmisligin yalnizca bireysel dzelliklerin temelinde
gelismedigi sonucuna varilmistir. Bu agidan tiikkenmislik sendromu bireysel
faktorlere degil orgiitsel kaynaklara dayali bir problemdir. Bagka bir deyisle birey,
mesleki ve is ortami gibi degiskenlerin etkisi altinda tiikenmislik yasamaktadir

(Cam,1992: 156).
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DORDUNCU BOLUM

4. TOKSIK LIDERLIK YAKLASIMI iLE iSGOREN MOTIVASYONU VE
TUTUMLARI iLISKiSI

4.1 TOKSIK LIDERLIGIN iSGOREN UZERINDEKI ETKIiLERI

Toksik liderlik saglayan unsurlar, diger liderlik modellerinde ortaya ¢ikan tiim
negatif faktorlerin bir kombinasyonudur. Toksik liderligin dogasinin 6zelliklerinde
igerisinde narsist, otoriter ve karizmatik liderligin dogasinda var olan yapilar vardir.
Bu olumsuz olgular ¢alisanlarin ve orgiitiin gelecegi iizerinde olumsuz bir etkiye

sahiptir (Celebi vd., 2015: 249).

Toksik liderlikte yikici davranis gostergeleri; tiim calisanlarin haklarinin
ihlali, yapict elestirilerin bastirilmasi, yaniltici takipgilerin olusturulmasi, adaletin
kaldirilmasi, su¢ islenmesi, totaliter rejimin uygulanmasi, diger liderlerin
egitilmemesi, bir grubu digerine kars1 diisiiriilmesi, gruplar arasi kinin arttirilmasi,
giinah kegilerinin olusturulmasi, sistemin cokiisiiniin tetiklenmesi, kabiliyetsizlik,
kayirmacilik ve yolsuzlugun 6zendirilmesi olarak aciklanmaktadir. Bu tahripkar
tutumlarin  kismen islevsiz liderlerin kisilikleriyle ilgili oldugu ve bu kisilik
ozelliklerinin  toksisitenin ~ belirli  duruma  getirilmesinde  temel  oldugu
belirtilmektedir. Toksik liderin kisisel 6zellikleri ise hirs, ego, kibir, ahlaksizlik,
ilgisizlik olarak ifade edilir (Lipman-Blumen 2005b). Gangel (2008) toksik liderleri
aldatici, otokratik, egotist, yetersiz, bencil, acimasiz, kotii, talepkar, umursamaz,

diisiincesiz olmak iizere on Ozellikle agiklamistir.

Bir kurumdaki toksik yonetim tarzi umutsuzluk, 6fke, diisiik motivasyon,
zay1f iletisim gibi olumsuz etkilerin yayilmasi lizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir.
Toksik yoneticilerin ve toksik liderlerin, toksik bir kurum kiiltiirii yaratmada ve

mevcut kiiltiirii desteklemede onemli bir etkisi vardir. Ayn1 zamanda g¢alisanlarin
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yonetimin kontrolii konusunda endiselenmelerine ve risk almalarina neden olurlar.
Bu orgiitlerde toksik ozelliklere sahip olmayan ve buna uyum saglamak istemeyen
calisanlar disarida tutulur ve bu nedenle kendilerin kuruma ait hissetmezler ve

memnuniyetleri azalir (Appelbaum ve Roy- Girard 2007: 20-21).

Toksik liderlik; alt rolleri, kurulusu ve performansi negatif tarafta etkileyen
0z merkezli davranislarin bir sentezidir. Bu lider, kisa ve uzun miihlette orgiit iklimi
ve digerleri i¢in olumsuz etkiler yaratacak ilerlemelerden tasalanmaz. Toksik lider;
abartilmis boyutta kendini begenmislik ve c¢ikarcilik hissi ile ¢alisir. Aldatma,
korkutma, zorlama veya haksiz cezay1 kendileri i¢in istediklerini elde etmek icin
kullanirlar. Bu davraniglar kisa vadede sonug¢ verebilir, ancak diger lider
yetkinliklerini gelistirmeyi 6nemsemezler. Takipgilerinde olumsuz liderligin uzun
stire kullanimi, izleyicilerin iradesinin, karar verme yetkisinin ve potansiyelini zayif

olmasina yol acar ve ruhsal giiciinii bozar (Erickson vd. 2015: 1).

Toksik lider, nispeten kisa stirelerde karar alir ve 6ngoriilmedik bir zamanda
ve sebepsiz yere degistirir. Cogu zaman karar verirken bunun sonuglarini
diisiinmezler ve her zaman dogru yaptigini diisliniirler. Toksik liderler, bencilce ve
alt rolleri ve kurumlar ile oldukga ilgisiz davranislar sergilemeleri yiiziinden kurum
iklimini negatif olarak etkilemektedir (Appelbaum ve Roy-Girard, 2007: 19). Toksik
liderler, faydali olmak yerine, tahrip edici kontak kuran, egolarinin doyurulmasini
isteyen, ne istedikleri anlasilmayan ve birlikte ¢alismanin zor oldugu kisilerdir. En
onemlisi de toksik liderler, genellikle calisanlarim1 da kendileri gibi olmaya ve
kendileri gibi olmaya davranmaya zorlayarak, isletme genelinde toksik iletisimin
yaygin olarak kullanilmasinda aktif bir rol oynamaktadir. Toksik liderler sevgiden
dogan saygiyr Onemsemez, tedirginlik kaynakli ve kendilerinin kisilik ya da
karakterinden ¢ok, sadece pozisyonuna duyulan saygiyr onemsemektedir. Bu da
isletme i¢i iletisim ortamini olumsuz yonde etkiler ve toksik iletisimin ortaya ¢ikmasi

beslenmesinin 6niinii agar (Henley, 2003: 578).

Toksik liderin istikrarli, yiiksek sesli ve 1srarct olmasi gerekmez. Toksik bir
lider bazen yumusak ses tonuna ve arkadasca bir yiize sahip olabilir. Toksik olarak

kabul edilen liderlik davranisi, ¢alisma ortamina yonelik belirli bir davranistan
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ziyade tlim organizasyonun motivasyonunu ve kiiltiiriinii etkileyen motivasyon

azaltict davranislarin toplamidir. Toksik liderligin ii¢ ana bileseni vardir:

5):

Alt rollerinin iyiligini diistinmekten acizlik,

Orgiit ikliminin aleyhine olan kisileraras1 ya da kisisel metot,

Alt rollerinin liderin sahsi kazanglar1 {izerinde 6ncelikli olarak motive oldugu

diisiincesi (Reed, 2004: 67).

Toksik liderleri, agiga vuran hareketler sunlardir (Lipman-Blumen, 2005b: 2-
Olumlu tenkite aldirmayip, izleyenlerine, soru yoneltmek ya da liderin
yargisini sorusturmak yerine, bazen tehdit ederek kimi zaman otoritesiyle
itaat etmeyi ogretir.

Takipgilerini ilk tanistigi zamandan ¢ok daha kotii hale getiriyorlar. Bunu
kasten onlarin kuyusunu kazip, asagilayarak, manipiile ederek, yalniz
birakarak, demoralize ederek, g6z dagi vererek, haklarindan mahrum
birakarak, kapasitelerini daraltarak, agir laflar sarf ederek, terdr estirerek
yaparlar.

Takip edenlerinin basit korkularmin ve gereksinimlerinin iistiine ytirtirler.

[zleyicilerinin, en énemli insan haklarinin ihlaliyle toksisite olusturabilirler.

S6z sahibi olmadiklarindan, problemleri yanlis analiz ederler ve problemlere

uygun ¢oziimler bulma konusunda hatali yaparlar.

Farkli kurum veya birimlerdeki ¢alisanlari, kendi ¢alisanlarindan ayirmak igin

yetkiyi kotliye kullanirlar.
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Bir baskasina karsi, orgiit i¢i bilesenleri art niyetli bir sekilde diizenlerler.

Yolsuzlukla, bir bagka yasal bir olayla veya etik olmayan farkli davranislarla

ilgilenirler.

Baska liderler egitme konusunda basarisizdirlar.

Problemlerin bilerek yanlis saptamasiyla ve kasten gercekleri saklayarak,

calisanlarint yanlis yonlendirir.

Kanunsuzlugu, acizligi ve iltimas¢iligi tanimlamada, yok saymada veya

onemseme konusunda basarisiz olurlar.

Gtinah kecileri secip azarlarlar.

Totaliter rejimler olusturur, yeni lider secimini ve desteklenmesini saglayan

yasal siireclere engel olmaya calisirlar.

Sistemin hakikati, tarafsizligim1 ve miikemmelligini olusturan sistemin

stireglerinin ve yapilarii birbirine katar ve adli olaylara karisir.

[zleyenleri bagimli hale getirmek amaciyla, bilingli olarak, kendi liderlik
giiclinli arttiracak sekilde karsi davranir ve onlarin kapasitelerini kisitlarlar.
Kendilerini, izleyenleri savunacak ve kurtaracak kahraman olarak gosterirler.

Kendi hareketlerinin baskalarini nasil etkiledigini akillarina getirmezler.

Giivensiz, yolsuzluk yapan veya insanlar1 genel olarak kotii gozle goren
kisileri, bu olumsuz davranislardan uzaklastirma konusunda eksiklikleri

bulunur.
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Kendi hatalarindan ders c¢ikaracaklarina sucu baskalarima atacak kadar
Kibirlidirler.

Kurumda en ¢ok para kazanan kisi olabilmeleri i¢in gozlerini hirs

bliriimiistiir.

Hatalarin kendilerinde oldugunu kabullenmeyen ve bu yiizden kendilerini

gelistirmeleri gerektigine karsi ¢cikacak kadar kibirlidirler.

Dogru ve yanlis arasindaki farki anlamalarin1 neredeyse imkéansiz kilacak

kadar ahlaksiz olabilirler.

Izleyenlerinin lehine olan durumlar1 kendileri icin risk olarak goriip, bundan

¢ekinirler.

Giiglerini ve servetlerini takipgilerinin 1iyiliginin Ustlinde tutacak kadar

acgozlidiirler.

Orgiitsel sorunlarin mantigin1 anlayamaz ve iyi bir liderin gereklerine gore

diizgiin ve etkili bir sekilde hareket edemezler.

Toksik liderlerin bagli bulunduklar1 oOrgiitiin iizerindeki etkileri, sahip

olduklar1 agagidaki 6zellikleriyle meydana gelir (Appelbaum ve Roy- Girard 2007:

19):

Dogru sartlar ve sebepleri goremezler,

Onlar i¢in en 6nemli sey durmadan ¢alismaktir.

Organizasyonun her kademesinde yetki sahibi olmak isterler,

Sadece olumlu duygu ve diislincelerini disariya yansitirlar,
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e Kendilerini hatasiz goriir, hatalar1 ¢evresindekilerde ararlar,

e Asla soru sormaz, kendisi konusur,

e Sorunlar boy gosterdiginde suglayacak birilerini ararlar,

e Kimseye glivenmezler.

4.2 ICSEL MOTIVASYON VE IS TATMINI ILiSKiSi

Isletmedeki iggdreni neyin motive ettigi belirlendiginde, personeli daha etkin
bir sekilde motive etmek miimkiindiir. Motivasyonun temeli gereksinimlerin yerine
getirilmesidir. Motivasyon, cogunlukla bireyin beklenti ve ihtiyaglarini, hedeflerini
ve tutumlarint igerir. Giidiilenme, insanlarin i¢ enerjilerinin belirli hedeflere gore
kontrol edilmesi ve etkinlestirilmesidir. Giidiilenme, insanlar1 belli bir tarafa

yonlendirmek i¢in siirekli ¢aba sarf etmektir (Yavuz ve Karadeniz, 2009: 507).

Belli bir siireden sonra insanlar hayatlarinin g¢ogunu ¢alistiklar1 kurumlarda
gecirmis olurlar. Sirketlerde ekonomik ve psikolojik beklentileri karsilanan
insanlarin daha mutlu olduklari goriilmektedir. Bu nedene is yeri memnuniyeti insan
hayatinda hem ekonomik hem de psikolojik agidan 6nemlidir. (Yavuz ve Karadeniz,
2009: 508).

Yoneticiler, ¢alisanlarinin yiiksek diizeyde i memnuniyetine sahip olmasini
ister. Bu nedenle is tatminini saglamak ve artirmak adina deneyimlerine gore gayret
gosterirler. Oncelikle ve en onemlisi, calisanlarin is tatmini elde etmeleri ve
arttirmalart igin motive edilmesidir. Bu, bireysel ve organizasyonel hedeflere
ulagsmada 6nemli bir faktordiir (Akinci, 2002: 4).

Is tatmini ve motivasyon arasindaki iliski i{izerine bir¢cok ¢alisma vardir. Bu
caligmalardaki ortak nokta, bu iki kavramin farkli ancak birbirleriyle iliskili

olmasidir. Motivasyonun is tatmini tlizerindeki etkilerini arastiran Toker'e (2006)
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gore is tatmini, ¢alisanlarin ¢alismalar1 ve calistiklar1 ¢evre i¢in olumlu duygular
yaratmasi ile ilgilidir. Bu baglamda, calisanlarin islerinden olan memnuniyeti,
calisma ortamindaki motivasyonlar1 ile yakindan ilgilidir. Calisanlarin
motivasyonunu en etkili yontemlerle tesvik etmenin miimkiin oldugunu séylemistir.
Baska bir ¢alismada, Sabuncuoglu ve Tiiz (2001), calisanlarin ne tiir bir ortamla ne
zaman ve hangi sartlarla isgéreninin motivasyonunu, organizasyonel entegrasyon ve
is verimliligini artirabilecegini 6ngorebilecek bir sirketin is tatminini artiric1 ortama
yaratabilecegini belirtmistir. Eren (2011), calisanlar1 tesviklerle en etkin sekilde
motive etmenin miimkiin oldugunu vurgulayarak, kurumsal yonetimin sagladigi bu
tesvik araglariyla calisanlarin ihtiyaglarii karsiladigimi ve is tatminlerinin ve
verimliliginin artirilabilecegini vurguluyor. Yazara gore, calisanlarin hedeflerine
ulagmalarina yardimci olan tesvik araglari, galistiklari organizasyonun hedeflerini
kavramalarini ve motivasyonlarinin artmasini saglayacaktir (Gokkaya ve Tiirker,

2018: 14).

Is tatmini isin nitelikleri ve insanlarin kendi iclerinde buldugu niteliklerinin
uyumu olarak tanimlanmaktadir. Eger calisanin standartlarini bu standartlarin ne
derece karsilanmasi gerektigi ile karsilastirirsa, is tatmini tespitindeki farkliliklar
dikkate alinir. Bu baglamda formiile edilen baska bir tanimlamaya gore, ¢alisanlarin
igyerlerinde yasadiklart memnuniyet ya da memnuniyetsizlik is tatminidir.
Calisanlarin motivasyonuna bagli olarak is ve organizasyon psikolojisindeki is
tatminini agiklamak olduk¢a yaygindir. Bu agiklamaya gore motivasyon arttikga
performans ve is tatmini de artmaktadir. Motivasyonel is tatmin diizeylerinin
onemini vurgulayan teoriler arasinda, Herzberg'in motivasyonel hijyen teorisi one

¢ikmaktadir. (Bilge vd., 2007: 32).

Motivasyon ile is tatmini arasindaki esas olarak karsilikli bir etkilesim vardir.
Cevre kosullari, tatmin olmus kisinin motivasyonu i¢in hazirlanmistir. Clinkii tatmin
olan kisi, davraniglarini degistirmeye ve motivasyonunu artirmaya oldukca uygun
duruma gelmistir. Ayn1 sekilde motive olmus kisi de tiim ¢aba ve etkinlikleriyle i¢
huzuru ve zevki bulabilir. Kisacasi motivasyon, tatmini yaratabilir (Gokkaya ve
Tirker, 2018: 14).
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BESINCI BOLUM

5. TOKSIK LIDERLIK YAKLASIMI iLE iISGOREN MOTIVASYONU VE
TUTUMLARI ILISKiSININ ARASTIRILMASI

Bu boliimde aragtirmanin amacina, dnemine, kapsamina, kisitlarina, yontemine

ve arastirmanin sonuglarina yer verilmistir.

51 ARASTIRMANIN ONEMIi, AMACI VE MODELI

Diinyadaki kiiresellesme siireci, her alanda oldugu gibi ekonomik, orgiitsel ve
liderlik alanlarinda hizli degisim ve kiigiilme i¢in bir kapt agmistir. Bu degisimleri,
organizasyonlar i¢in yeni bir diinya diizeninde yonetmek ve bunlar1 firsata
dontistiirmek icin klasik lider anlayislarindan vazge¢mek gerekli hale gelmistir. Bu,
yeni yonetim yaklasimlarina yol agmistir. Sirketlerin, kurumlarin ve kuruluslarin
yeniden yapilandirilmasindaki sorunlar, etkili bir yonetim sekli arayisina yol
acmistir. Bu baglamda, giiciinii ve otoritesini bir baski ve kontrol araci olarak
kullanan geleneksel bir lider kavrami bugiin terk edilmekte ve modern liderlik

yaklagimlari 6nem kazanmaktadir.

Ozellikle giiniimiizde déniisiimeii liderlik, yeni liderlik bakis acisina sahip
modern liderlik yaklagimlarin en 6nemlisi olarak kabul edilir ve liderlik literatiiriinde
nispeten yenidir. 2000°li yillarda, dontisimcii liderligin dikkat ¢ekiciligi hem
tilkemizde hem de uluslararasi alanda artmistir. Doniisiimcii liderlik bugiin orgiitler
icin vazgec¢ilmez ve zaruri olarak goriilmektedir. Ancak, yOneticilerin gercekten
doniistimcii liderlik 6zellikleri tagidigi veya bdyle davrandiklari tartigilmas: gereken
bir konudur. Olumsuz davranislar sergileyen ve zararlara yol acan liderler bir¢ok
orgiitte olduk¢a yaygindir. Bu baglamda toksik liderlik son yillarda merak edilen ve
arastirilan bir konu haline gelmistir. Ulkemizde baktiimizda ise toksik liderlik ile
yapilan aragtirmalarin sayisi oldukca azdir. Halbuki, calisanlarin motivasyonlarina ve

tutumlarma biiyiik zarar vererek, en nihayetinde isletmeyi derinden olumsuz
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etkileyecek olan toksik liderligin etkilerinin yapilacak aragtirmalarla ortaya

cikarilmasi ¢ok onem arz etmektedir.

Bu arastirmanin amaci, dontisiimcii liderlik ile toksik liderligin isgbrenin igsel
motivasyonu ve is tatmini iizerinde etkisinin olup olmadigmin belirlenmesidir.

Arastirmanin hipotezleri su sekilde belirlenmistir:

H1: Toksik liderlik i¢sel motivasyon iizerinde negatif ve anlamli bir etkiye

sahiptir.

H2: Déniistimeii liderlik igsel motivasyon tizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye

sahiptir.

H3: I¢sel motivasyon is tatmini iizerinde pozitif ve anlaml bir etkiye sahiptir.

H4: Toksik liderlik is tatmini iizerinde negatif ve anlamli bir etkiye sahiptir.

HS5: Doniistimcti liderlik is tatmini lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye

sahiptir.

Tarama modelleri gegmiste veya mevcut durumda olan bir durumu agiklamak
icin uygun bir modeldir. Betimsel tarama modelleri iki bolime ayrilmistir. Bu
boliimler; genel tarama ve drnek olay taramalaridir. iliskisel tarama modeli genel
tarama yoOntemine giren bir yontemdir. Genel tarama modelleri; ¢ok sayida
elemandan olusan bir evrende, 0 evren hakkindaki genel yargiya varmak amaci ile
kullanilir. Evrenin tiimii veya orneklem {izerinde yapilan tarama diizenlemeleridir.
Bu gruptaki iliskisel tarama modelleri iki ve daha fazla degisken arasindaki karsilikli
degisimin varligini veya derecesini belirlemek i¢in kullanildigindan bu tiir
aragtirmalar i¢in uygun goriilmektedir (Cohen, vd., 2005; Karasar, 2006). Toksik
liderligin isgdrenin i¢sel motivasyonu ve is tatmini tizerinde etkisini tespit etmek

amaciyla yapilan bu arastirmada iliskisel tarama modeli kullanilmistir.

Arastirmanin modeli Sekil 4’te gosterildigi gibi olusturulmustur.
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5.2 ARASTIRMANIN KAPSAMI, KISITLARI VE MODELI

Arastirmanin evrenini, 2019 yilinda Istanbul, Kocaeli ve Bursa illerinde
cesitli sektorlerdeki kurumlarda rol alan, ¢alisan veya yonetici pozisyonundaki kisiler
olusturmaktadir. Isgérenlerin cinsiyet, yas, calisma siiresi, pozisyonu veya sektorel

ayrimina gidilmemistir.

Bahsedilen kurumlarda calisan toplamda 400 kisiye anket ulastirilmistir. Bu

anketlerden 133 tanesi cevaplanmistir.

Arastirma asagida belirten kisitlarda gergeklestirilmistir;

e Arastirmanin uygulama kismi Tiirkiye nin batisinda ayni cografi bolgede yer

alan ii¢ adet sehirde gergeklestirilmistir.

e Arastirma, yapilan anket c¢alisgmasma Subat-Mart-Nisan 2019 tarihleri

arasinda verilen yanitlar il sinirhidir.

e Arastirma kurumlardaki beyaz yaka personel ile smirlidir, mavi yaka

calisanlar1 arastirmaya dahil edilmemistir.
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e Egitim diizeyi doktora ve daha {isti olan kisiler arastirmaya dahil

edilmemistir.

e Arastirma, yalnizca doniisiimcii liderlik, toksik liderlik, i¢sel motivasyon, is
tatmini ve tlikenmislik sendromu Olgeginden olusan anket sorulari ile

kasithidir.

e Bazi calisanlarin ¢esitli kaygilarla bu c¢aligmalara katilmak istememeleri

arastirmanin kisitlarindandir.

Arastirmanin varsayimlar1 asagidaki gibidir;

e (Calisanlar anket calismasina goniillii olarak katilmislardir.

e Katilimeilar anketteki tiim sorular diiriist ve eksiksiz yanitlamislardir.

5.3 ARASTIRMANIN YONTEMI VE KULLANILAN OLCEKLER

Aragtirma modelinde belirtilen degiskenlere iliskin verilerin toplanmasi igin

anket yontemi kullanilmistir.

Anketler, dogrudan ulasilabilen katilimeilara yiiz ylizeyken elden dagitilmistir
ve yanitlanmis formlar yine elden toplanmistir. Elden toplanan anketlerin sayis1 41
adettir.

Dogrudan ulasilamayan katilimcilar i¢in “Google Formlar” uygulamasiyla
anket olusturulmustur. Cevrimig¢i anket formu baglantisi, katilimcilara elektronik
posta ve c¢esitli sosyal medya gruplar iizerinden ulastirilmig, yanitlar “Google
Formlar” sitesi araciligi ile E-Tablolar’a aktarilarak toplanmistir. Cevrimigi toplanan

anketlerin sayis1 92 adettir.
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Anket sorularinin 6’11 Likert Tipi 6l¢egiyle yanitlanmasi istenmistir. Calisma
ile ilgili sorular c¢oktan se¢meli seklinde hazirlanmistir. Arastirma anketi g

boliimden olusmaktadir:

Birinci boliimde arastirmacilara, arastirmacilarin  demografik bilgilerinin
toplanmasi i¢in cinsiyet, egitim durumu, yas, su anki kurumdaki ¢alisma siiresi,

toplam ¢aligma siiresi ve kurumdaki pozisyon sorular1 yoneltilmistir.

Ikinci béliimde, arastirmaya katilan calisanlarin yoneticileriyle ilgili fikirleri
Olgiilerek yoneticilerin hangi liderlik tipinde olduklari saptanmaya ¢alisilmistir.
Bunun igin Déniisiimcii Liderlik Olgegi ile Toksik Liderlik Olgegi kullanilmistir. Her
iki Oleek te “(1) Kesinlikle katilmiyorum”, “(2) Katilmiyorum”, “(3) Pek
katilmiyorum”, “(4) Biraz katiliyorum”, “(5) Katiliyorum”, “(6) Kesinlikle
katiliyorum” seklinde cevaplanmaktadir. Toksik Liderlik Olgegi, Deger Bilmezlik,
Cikarcilik, Bencillik, Olumsuz Ruhsal Durum boyutlarindan olusan 6’11 Likert
Olcegidir; bu boyutlarla sirasiyla 10, 9, 5 ve 5 olmak iizere toplam 29 sorudan
olusmaktadir. Doniisiimcii Liderlik Olgegi ise 20 sorudan olusmaktadir. Sorularda,
katilimcilar1 cevaplama yaparken herhangi bir yonlendirmeye mahal vermemek igin,

terminolojik ifadelere yer verilmemistir.

Ugiincii  boliimde ise, katilimcilarin  igsel motivasyonlart ve isgdren
tutumlarindan is tatmini ve tiikenmisglik diizeyleri 6lgmek amaciyla 6’11 Likert tipi
olgek kullanilmustir. Olgekte igsel motivasyonla ilgili 9, is tatminiyle ilgili 14,
tikenmislikle 1ilgili 21 soru sorulmustur. Her ii¢ olcek te “(1) Kesinlikle
katilmiyorum”, “(2) Katilmiyorum”, “(3) Pek katilmiyorum”, “(4) Biraz
katiliyorum”,  “(5) Katiliyorum”, “(6) Kesinlikle katiliyorum”  seklinde
cevaplanmaktadir. Isgdéren tutumlarmndan olan tiikenmislik sendromu arastirma

modeline dahil edilmemistir.

54 VERIi TOPLAMA VE ORNEKLEM

Arastirmaya katilan calisanlar ve yoneticiler, Istanbul, Kocaeli ve Bursa

illerinde ¢esitli kurumlarda gorev alan personellerden olusmaktadir.
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Katilimcilarin cinsiyetlerine iliskin dagilim Tablo 1’de verilmistir. Buna gore

133 katilimcinin %531 (71°1) kadin, %47°s1 (62’si1) erkektir.

Tablo 1: Katihmcilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Cinsiyet Frekans Yiizde
Gecerli Kadin 71 53

Erkek 62 47

Toplam 133 100

Katilimcilarin egitim durumuna Tablo 2’de yer verilmistir. Katilimcilardan

%8’1 (10°u) lise, %69°u (92’s1) liniversite ve %23’1i (31°1) lisansiistii mezunudur.

Tablo 2: Katihmcilarim Egitim Durumuna Gére Dagilim

Egitim Durumu Frekans Yiizde
Gegerli Lise 10 8
Universite 92 69
Lisansiistii 31 23
Toplam 133 100

Tablo 3’te katilimcilarin yaglarina gore dagilimi gosterilmektedir. Buna gore
katilimcilardan %6°s1 (8’1) 25 yas ve altinda, %64°i (85°1) 26-35 yaslar arasinda,
%]14°1 (19°u) 36-45 yaslar arasinda, %12’si (16°s1) 46-55 yaslar1 arasinda ve %4’

(5°1) 56 yas ve listiidiir.
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Tablo 3: Katihmcilarin Yaslarina Gore Dagilim

Yas Frekans Yiizde
Gecgerli 25 ve alt1 8 6

26-35 85 64

36-45 19 14

46-55 16 12

56 ve tistii 5 4

Toplam 133 100

Katilimeilarin su anki kurumlarinda c¢alisma siirelerine iliskin degerler Tablo
4’teki gibidir. Buna gore su anki kurumlarinda, katilimeilarin %23’ (31°1) 1 yildan
az, %45’i (56’u) 1-5 yil arasi, %17’si (23°11) 6-10 yil aras1 ve %15°1 (20’si) 11 y1l ve

tistii stirelerde calismaktadir.

Tablo 4: Katihmcilarin Kurumlarindaki Siirelerine Gore Dagihim

Kurumdaki Frekans Yiizde
Calisma Siiresi

Gecerli 1 yildan az 31 23
1-5 yil 59 45
6-10 yil 23 17
11 y1l ve tistii 20 15
Toplam 133 100

Katilimcilarin = toplam  ¢alisma  siirelerine iliskin dagilim Tablo 5’te
gosterilmigstir. Toplam is hayatlar1 boyunca, katilimcilarin, %5°1 (7’s1) 1 yildan az,
%27’s1 (36’s1) 1-5 yil arasi, %30°u (39’u) 6-10 yi1l arast ve %38°1 (51°1) 11 yildan

fazla siiredir ¢alismaktadir.
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Tablo 5: Katihmcilarin Toplam Cahsma Siirelerine Gére Dagilim

Toplam Cahsma | Frekans Yiizde
Siiresi

Gecerli 1 yildan az 7 5
1-5 yil 36 27
6-10 y1l 39 30
11 y1l ve tistii 51 38
Toplam 133 100

Son olarak Tablo 6’da katilimcilarin kurumlarindaki pozisyonlarina gore
dagilimi gosterilmistir. Katilimeilarin - biliyiik  ¢ogunlugu %73 (97°si) oranla
calisanlardan, %27’si (36’s1) ise yoneticilerden (herhangi bir diizeyde) olugsmaktadir.

Tablo 6: Katihmcilarin Kurumlarindaki Pozisyonlarima Gére Dagilim

Kurumdaki Frekans Yiizde
Pozisyon

Gegerli Calisan 97 73
Yonetici 36 27
Toplam 133 100

5.5 GECERLILIK VE GUVENIRLILIK ANALIiZLERI

Anketin gegerliligi ve giivenilirligini hesaplamak i¢in Olgegin gecerligi ve
giivenirligi 133 calisanin verileri kullanilarak hesaplanmistir. Bu amacla, Faktor

Analizi ve Cronbach'in Alfa Analizi kullanilmistir.
Gegerlilik olgtimleri, anketin gergekte 6lgmek istedigini Sl¢lip Slgemedigini

belirtirken, giivenilirlik Olgiitlerin dlgmek istediklerini dogru olgtiigiinii gosterir.

Faktor analizi, Olgeklerdeki sorularin aslinda bu faktorler altinda toplanip
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toplanmadigini, bir bagka deyisle, istenen faktoriin Olgiiliip Olciilmedigini

gostermektedir.

Ik olarak veriler, verilerin faktdr analizi icin uygun olup olmadigini belirlemek
amaciyla Kaiser Meyer Olkin (KMO) ve Bartlett testlerine tabi tutulmustur.
Degiskenler arasinda bir iliski oldugu gercegi, faktdr analizi yapmak i¢in bir
onkosuldur. Bartlett Kiiresellik Testi bize degiskenler arasinda yeterli bir iligki
oldugunu veya olmadigin1 gostermektedir. Bartlett testinin p degeri 0,05 anlamlilik
seviyesinin altindaysa, faktdr analizi yapmak i¢in degiskenler arasinda yeterli bir
iligki vardir. KMO o6rnekleme fonksiyonu, degiskenlerin faktor analizine uygunlugu
i¢in faktorler arasindaki korelasyonunu test eder. KMO degeri 0 ila 1 arasindadir ve
KMO degeri 1 olursa, degiskenlerin birbirlerini kusursuz bir sekilde tahmin

edebilecegini gosterir (Durmus vd., 2011: 79-80).

Arastirmada kullanilan 20 maddelik Doniisiimeii Liderlik 6lgeginden elde
edilen verilerin analizi sonucu 5 soru arastirma dis1 birakilmis ve geri kalan 15 soru
icin Kaiser Meyer Olkin (KMO) ve Bartlett testi uygulanmistir. Bartlett testi sonucu
p degeri 0,000 bulundugundan verilerimizin analiz yapmaya uygun oldugu ve KMO
degeri 0,936 oldugundan verilerin faktdr analizine uygunlugunun kusursuza yakin

diizeyde oldugu okunmustur.

Arastirmada kullanilan 29 maddelik Toksik Liderlik 6l¢eginden elde edilen
verilerin analizi sonucu 5 soru arastirma dig1 birakilmis ve geri kalan 24 soru i¢in
Kaiser Meyer Olkin (KMO) ve Bartlett testi uygulanmistir. Bartlett testi sonucu p
degeri 0,000 bulundugundan verilerimizin analiz yapmaya uygun oldugu ve KMO
degeri 0,950 oldugundan verilerin faktér analizine uygunlugunun neredeyse

miikemmel diizeyde oldugu okunmustur.
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Tablo 7: Déniisiimcii Liderlik Olgegi ve Toksik Liderlik Olcegi I¢in
(Bagimsiz Degiskenler icin) Faktor Analizi

Bilesenler

1 2 3 4
Déniisiimcii Liderlik Olcegi
Yoneticim diiriist ve erisilebilir bir kisidir. ,801

Yoneticim igin bireysel yararlar degil grup yarar | ,748

onceliklidir.
Elestirilere agiktir, elestirileri hos karsilar. 125
Degisim yanlisidir, yenilik¢idir. ,769

Calisanlart  yenilik¢i  ve  yaratict  olmalan | ,820

konusunda tesvik eder.

Arastirmaci, merakli ve hesapli riskler almayi |,710

bilir.

Orgiit icerisinde diyalogu ve aykir diisiinmeyi | ,673
tesvik eder.

Astlarini iyi tanir. Ozelliklerine gore is verir ve | ,814

onlara her zaman giivenir.

Herkese ayn1 derece saygili ve tarafsiz davranir. ,798

Uzun donemli bakis agisina sahiptir. Uzun vadeli | ,758

hedefler pesindedir.

Demokratiktir, grup  lyelerinin  kararlara | ,842

katilmasini saglar.

Astlarin is yapmalar i¢in gerekli olan kaynaklar1 | ,825

saglar.

Astlarin ihtiyaglarin1 anlar ve bu ihtiyaclarmi | ,869

tatmin etmeye calisir.

Iyi bir dinleyicidir. Dinledikten sonra gerekli | ,882

adimlarn atar.

Orgiitsel sorunlar1 ¢dzmek igin gerekli kaynaklar1 | ,857

bulur ve tedbirleri alir.
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Toksik Liderlik Olcegi

Cikarci Degerbilmezlik

Calisanlarina pek deger vermez. , 7155
Calisanlarinin =~ gegmis  hatalarini/yanliglarini ,7186
onlara sevimsizce hatirlatir.

Calisanlarina islerinde yetersiz olduklarini soyler. 123
Bir olayda calisanlarin1 dinlemeden onlara karsi , 140
tavir alir.

Diger insanlara calisanlar1 hakkinda 75
kotiimser/sikayetvari konusur.

Calisanlarini halk nazarinda kiigiiltiir. ,843
[letisimi emirler seklindedir. ,661
Is disinda calisanlariyla iletisimde/baglantida ,629
olmay1 istemez.

Calisanlarini kiiciimseyen tavirlar sergiler. ,798
Calisanlariin yeni yollar/yaklagimlar/yenilikler 194
denemelerine pek izin vermez.

Sadece ona getirisi olan kisilere ayricaliklt ,693
davranir.

Ona ait olmayan basarilarin artilarini/getirilerini (34
kendine alir.

Calisanlarmin  yaptig1  hatalarda sorumlulugu 71
paylasmayi reddeder.

Ustlerine iyi goriinmek icin yapmacik tavirlar ,705
sergiler.

Kendi basarisizliklarini ¢alisanlarina yiikler. ,688

Bencillik

Digerlerinden daha yetenekli oldugunu diisiiniir. , 167
Bulundugu konumu (hatta daha {ist makamlar1) ,829
fazlasiyla hak ettigine inanir.

Kurumun gelecegi ve gidisatinin ancak onunla ,769

lyiye gidecegine inanir.
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Cok seyi hak eden biri olduguna inanir. 773

Miikemmel bir kisi olduguna inanir. , 705

Olumsuz Ruhsal Durum

Onun o anki ruh hali i3 ortaminin , 182

iklimini/havasin belirler.

Calisanlar, onun ruh haline gore hareket ederler. ,828
Olumsuz ruh hallerinde (kizgin, sikintil, ,815
moralsiz) kimse ona yaklagmak istemez.

Olumsuz ruh halini/hallerini ses tonuna/siddetine 732
yansitir.

Yapilan faktor analizinden sonra, her bir alt boyutun giivenilirligi 6l¢tilmelidir.
Giivenilirlik analizi i¢in Cronbach alfa modeli kullanilmistir. Cronbach's alpha
sorgulama korelasyonunun adaptif degeridir. Cronbach'in alfa degeri 0,70 veya daha

yiiksek ise, 6l¢ek guivenilir olarak kabul edilir (Durmus vd., 2011:89).

Faktorler iizerinde yapilan giivenilirlik analizine gore, doniisiimcii liderlik
faktoriiniin Cronbach's Alpha degeri 0,958, toksik liderlik boyutlarindan gikarci
degerbilmezlik faktoriiniin Cronbach's Alpha degeri 0,969, bencillik faktoriiniin
Cronbach's Alpha degeri 0,923 ve olumsuz ruhsal durum faktoriiniin Cronbach's
Alpha degeri ise 0,909 olarak bulunmustur. Bu analizler sonucunda 0,7'den olduk¢a

biiyiik olan bu degerler bulunan faktdrlerin giivenilir oldugunu gostermektedir.

Arastirmada kullanilan 9 maddelik Ig¢sel Motivasyon &lgeginden elde edilen
verilerin analizi sonucu 3 soru arastirma dis1 birakilmis ve geri kalan 6 soru i¢in
Kaiser Meyer Olkin (KMO) ve Bartlett testi uygulanmistir. Bartlett testi sonucu p
degeri 0,000 bulundugundan verilerimizin analiz yapmaya uygun oldugu ve KMO
degeri 0,765 oldugundan verilerin faktér analizine uygun diizeyde oldugu

okunmustur.

Arastirmada kullanilan 14 maddelik Is Tatmini 6l¢eginden elde edilen verilerin
analizi sonucu 3 soru arastirma dis1 birakilmis ve geri kalan 11 soru i¢in Kaiser

Meyer Olkin (KMO) ve Bartlett testi uygulanmistir. Bartlett testi sonucu p degeri
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0,000 bulundugundan verilerimizin analiz yapmaya uygun oldugu ve KMO degeri
0,923 oldugundan verilerin faktér analizine uygunlugunun neredeyse kusursuz

diizeyde oldugu okunmustur.

Tablo 8: I¢sel Motivasyon Olgegi ve Is Tatmini Olcegi I¢in (Bagimh
Degiskenler I¢cin) Faktor Analizi

Bilesen

1 2
I¢sel Motivasyon Olcegi
Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim. ,546
Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna inantyorum. ,850

[simi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olduguma |,601

inantyorum.

Yaptigim isin saygin olduguna inantyorum. ,7185

Kendimi isletmenin 6nemli bir ¢aligsan1 olarak goriiyorum. , 799

Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verme hakkina sahibim. ,567

Is Tatmini Olgegi

Isimin bana sagladig1 giivenligin derecesi yiiksektir. ,793

Aldigim maas (licret) ve terfilerin miktar1 tatmin edici 75

diizeydedir.

Isimin sagladig1 kisisel gelisme ve yiikselme olanagi tatmin edici ,7196

diizeydedir.

Yoneticimin bana gosterdigi adil davranis ve saygi derecesi ,789

tatmin edici diizeydedir.

Isimi yaparken hissettigim takdir edilme duygusu tatmin edici ,842
diizeydedir.
Yoneticimden gordiigiim destek ve rehberlik tatmin edici , 749
diizeydedir.
Yaptigim isin karsiliginda aldigim paranin adaletlilik derecesi (74

tatmin edici diizeydedir.

Isimde kendime ait, bagimsiz diisiince ve davramslar 107

uygulayabilme olanagi tatmin edici diizeydedir.
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Isyerimin gelecege yonelik beklentilerimi gerceklestirebilme ,819

derecesi tatmin edici diizeydedir.

Isyerimdeki yarisma firsatlar1 tatmin edici diizeydedir. , 162

Isyerimdeki ydnetimin tutumu tatmin edici diizeydedir. ,820

Faktorler tiizerinde yapilan giivenilirlik analizine gore, igsel motivasyon
faktoriiniin Cronbach's Alpha degeri 0,786, is tatmini faktoriiniin Cronbach's Alpha
degeri 0,937 olarak bulunmustur. Bu analizler sonucunda 0,7'ye ¢ok yakin ve 0,7'den
oldukca biiyiik olan bu degerler bulunan faktorlerin giivenilir oldugunu

gostermektedir.

Tablo 9°daki korelasyon analizi sonuglarinda da goriilebilecegi gibi tim
bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda ¢ift yonlii, karsilikli ve anlaml bir iliski
oldugu belirlenmistir. Déniisiimcii liderligin i¢sel motivasyon ve is tatminini pozitif
yonde etkiledigi; toksik liderligin tim boyutlariyla negatif yonlii iliskisi oldugu
goriilmektedir. Toksik liderlik tiim boyutlariyla doniisiimcii liderlik, i¢gsel motivasyon
ve 1§ tatmini iizerinde negatif etkiye sahiptir; kendi boyutlar1 arasinda ise birbirlerini
pozitif yonde etkilemektedir. I¢sel motivasyon ile is tatmini arasinda olumlu bir iliski

oldugu belirlenmistir.

Tablo 9: Bagimhi ve Bagimsiz Degiskenler Arasindaki iliskiyi Gosteren
Korelasyon Analizi

Ortalama Standart
Sapma =
3 = 5
o= =
= %)
g E v pe g g
Z £f = 2 = E
£ % |2 Ec 3 &
Q é D [5) = 3 17}
a (@)=} m (o) a} - <y
Doniisiimcii Liderlik 3,9930 1,14287 1
Cikarci Degerbilmezlik 2,7629 1,35424 -, 705** 1
Bencillik 3,4992 1,44277 -,609** 114> 1
Olumsuz Ruhsal Durum 3,6447 1,42728 -, 476%* ,667** ,641** 1
ig:sel Motivasyon 4,7682 , 79265 JA42%* -,336** -,254** -,176* 1
is Tatmini 3,6685 1,17465 ,674%* -,513** -, 412** -,401** ,506** 1
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5.6 ARASTIRMA BULGULARI

Bu bolim anket yontemi kullanilarak toplanan verilerin sonuglarini
aciklamaktadir. Orneklem grubundan elde edilen veriler SPSS 16.0 programina
aktarilmis ve analiz edilmistir. Verilerin analizinde; Ylzde, frekans, aritmetik
ortalama, standart sapma, Anova testi, korelasyon ve regresyon analizi teknikleri

kullanilmistir.

Korelasyon analizi karsilikli ve birebir iligkiler kurabilen analiz tiiri olarak
kabul edilir. Korelasyon analizi, regresyon analizinin tamamlayici bir analizidir. Bu
analiz, iki degiskenin ne dl¢tlide iliskili oldugunu ve ne 6l¢iide degistigini gosterir.
Her iliski icin iki degisken arasinda pozitif veya negatif bir iligki oldugu sdylenebilir,

bu korelasyon analizi tarafindan belirlenen anlamlilik diizeyinde 6nemlidir.

57 HIPOTEZ TESTLERI

Hipotezleri test etmek i¢in dogrusal regresyon analizi kullanilmistir. Regresyon
en az iki degisken arasindaki iliskinin denklem ifadesidir. Regresyon analizi, iki veya
daha fazla degisken arasindaki iligkiyi 6l¢mek i¢in kullanilan analiz yontemidir.
Regresyon analizi ile, bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligki, iligkinin
derecesi, degiskenler arasinda ne tip bir iliski oldugu, bagimli degiskene ait ileriye
doniik degerleri tahmin edilip edilmeyecegi ve nasil tahmin edilecegi, belirli
kosullarin kontrol edilmesi durumunda 6zel bir degisken veya degiskenler grubunun

diger degisken veya degiskenler {izerindeki etkisini ve nasil degisecegini inceler.

Regresyon analizi baglaminda, R? bagimsiz degiskenlerin bagimh
degiskendeki degisimi nasil agiklayabildigini gostermektedir. F degeri tiim modelin
anlaminm1 gosterir. B degeri, bagimsiz degiskenin bagimli degisken {izerindeki
etkisinin siddetini gosterir ve degerlerdeki yildizlar, bu etkinin istatistiksel
anlamliligmi gosterir. Cift yildiz 0,01 diizeyinde ve tek yildiz ise 0,05 diizeyinde

anlamlilig1 gosterse de yildizlar tablodaki anlamlilik dikkate alarak verilmektedir.
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H1 ve H2 hipotezleri i¢in gergeklestirilen regresyon analizlerinin birincisinde
Déniisiimeii Liderlik ve Toksik Liderlik, bagimsiz degiskenler, I¢sel Motivasyon ise
bagimli degisken olarak Tablo 10°da gosterilmektedir. Regresyon analizi sonuglari
incelendiginde regresyon modelinin de bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 7,841,
sig<0,01); Ig¢sel Motivasyon iizerindeki degisimin %19,7’sini  agikladig
goriilmektedir. Sonuglar, bagimsiz degiskenler bakimindan irdelendiginde Toksik
Liderlik’in Cikarci Degerbilmezlik boyutu ile i¢sel Motivasyon (p=-0,249; p<0,05)
arasinda negatif ve anlamli bir iligkinin var oldugunu gostermektedir. Ancak, Toksik
Liderlik’in Bencillik boyutu ile i¢gsel Motivasyon (p=-0,006; p>0,05) arasindaki ve
Olumsuz Ruhsal Durumu boyutu ile Igsel Motivasyon (B=0,036; p>0,05) arasindaki
iligki desteklenmemistir. Bu nedenle H1 hipotezi kismen desteklenmistir. Ayrica,
H2’de ifade edildigi gibi Doniisiimcii Liderlik ile Igsel Motivasyon (B=0,479;
p<0,01) arasinda pozitif ve anlamli bir iligskinin var oldugunu gostermektedir. Bu

sonuca gore H2 hipotezi desteklenmistir.

Tablo 10: Déniisiimcii Liderlik ve Toksik Liderlik ile i¢csel Motivasyon
Arasindaki lliskiyi Gosteren Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig

Dontistimci Liderlik 479 ,001
Toksik Liderlik (Cikarc1 Degerbilmezlik) -,249 ,043
Toksik Liderlik (Bencillik) -,006 ,962
Toksik Liderlik (Olumsuz Ruhsal Durum) ,036 ,752

Bagimh Degiskenler: icsel Motivasyon; R? = 0,197; F = 7,841
**:0<0,01; *: g<0,05

Tablo 11°deki ikinci regresyon analizinde ilk analizde oldugu gibi Doniisiimcii
Liderlik ve Toksik Liderlik bagimsiz degiskenler yer almaktadir. Is Tatmini bagiml
degisken olarak yer almaktadir. Ayrica I¢sel Motivasyon’un Is Tatmini {izerindeki
etkisi de olgiilmektedir, bu sebeple Igsel Motivasyon bagimsiz degisken olarak yer

almaktadir. Regresyon analizi sonuclar1 incelendiginde regresyon modelinin bir
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biitiin olarak anlamli oldugu (F= 28,874, sig<0,01); Is Tatmini iizerindeki degisimin
%53,2’ini agikladigr goriilmektedir. Sonuglar, bagimsiz degiskenler bakimindan
irdelendiginde H3’te belirtilen I¢sel Motivasyon ile Is Tatmini (B=0,261; p<0,01)
arasindaki pozitif ve anlamli bir iliskinin var oldugunu géziikmektedir. Bu nedenle
H3 hipotezi desteklenmistir. Toksik Liderlik’in Cikarci Degerbilmezlik boyutu ile Is
Tatmini (p=-0,220; p<0,05) arasinda negatif ve anlamli bir iligkinin var oldugu
goziikmektedir. Ayrica, Olumsuz Ruhsal Durum boyutu ile Is Tatmini (f=-0,209;
p<0,05) arasinda negatif ve anlamli bir iliskinin var oldugu goriilmiistiir. Fakat,
Bencillik boyutu ile Is Tatmini (B=0,209; p>0,05) arasindaki iliski
desteklenmemektedir. Bu nedenle H4 hipotezi kismen desteklenmistir. Son olarak,
H5’te ifade edildigi gibi Doniisiimcii Liderlik ile Is Tatmini (p=0,654; p<0,01)
arasinda pozitif ve anlamli bir iliskinin var oldugu goéziikmektedir. H5 hipotezi

desteklenmistir.

Tablo 11: Déniisiimcii Liderlik, Toksik Liderlik ve i¢csel Motivasyon ile iy
Tatmini Arasindaki Iliskiyi Gosteren Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig

Dontistimcii Liderlik ,654 ,000
Toksik Liderlik (Cikarci Degerbilmezlik) -,220 ,045
Toksik Liderlik (Bencillik) ,029 ,751
Toksik Liderlik (Olumsuz Ruhsal Durum) -,209 ,018
I¢sel Motivasyon 261 ,000

Bagimh Degiskenler: Is Tatmini; R?=0,532; F = 28,874
**:0<0,01; *: g<0,05
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SONUCLAR VE ONERILER

Bu c¢alismada toksik liderlik ile dontisiimcii liderligin igsel motivasyon ve is

tatmini arasindaki iligkiler, biitlinsel bir perspektiften sektér ayirt edilmeksizin

incelenmektedir. Ayrica hem arastirmacilar hem de calisanlar ve yoneticiler igin

toksik liderligin, isgéren motivasyonu Ve is tutumu arasindaki iligkileri aciklayan bir

model sunularak literatiire katkida bulunulmasi hedeflenmektedir. Liderlik kavrami,

literatlirde en ¢ok calisilan konulardan biri oldugu halde liderligin karanlik tarafini

inceleyen ve toksik liderligi konu alan ¢ok fazla sayida ¢alisma yoktur. Bu sebeple

bu calismanin literatiire dnemli katkilar saglamas1 beklenmektedir.

Sonuclar:

Oncelikle degiskenler arasi ortalamalar dikkate alindiginda; en yiiksek
ortalamaya sahip degiskenin I¢sel Motivasyon oldugu goriilmektedir. I¢sel
motivasyonu yliksek olan bireylerin is tatminleri lizerinde direkt arttirict bir

etki yarattig1 da ayrica goziikkmektedir.

En diisiik ortalamaya sahip degiskenin ise toksik liderligin Cikarci
Degerbilmezlik  boyutu  goriilmektedir.  Toksik  liderligin  ¢ikarci
degerbilmezlik boyutu, toksik liderligin diger boyutlar1 olan bencillik ve
olumsuz ruhsal durum arasinda igsel motivasyonu diisiiriicli etki yapan tek
boyut olarak sonu¢ vermistir. Bencillik ve olumsuz ruhsal durum boyutlarinin
igsel motivasyonla aralarindaki korelasyon iliskisi dikkate alindiginda igsel
motivasyona etki etmedigi sonucu ortaya c¢ikmustir. Bu nedenle toksik

liderligin i¢sel motivasyon iizerinde negatif etkisi kismen goziikmektedir.
Diger yandan arastirma bulgularina gore cikarabilecegimiz en 6nemli sonug

dontistimcii liderligin i¢sel motivasyon ve is tatmini iizerinde dogrudan ve

pozitif etkisi oldugudur.
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Aragtirmanin bir diger sonucu ise toksik liderligin ¢ikarci degerbilmezlik ve
olumsuz ruhsal durum boyutlar ile is tatminin ters yonlii oldugudur. Cikarci
degerbilmezlik boyutunun is¢el motivasyonu diisiiriicii etkisini saglayan tim

ozellikler is tatmininde de dusiiriicti etki yaratmaktadir.

Tartisma:

Calisanlarin  igsel motivasyona daha ¢ok Onem vermelerinin sebebi,
calisanlarin yaptiklari isin yapilmaya deger ve saygin oldugunu diistinmeleri,
islerinde tam yetkiye ve sorumluluga sahip olmalari ve bdylece kendilerini
isletmenin birer pargasi olarak diistinmeleri olarak degerlendirilmektedir.

Bunun is tatminini artirmis oldugu diistiniilmektedir.

En digik ortalamaya sahip degiskenin toksik liderligin Cikarci
Degerbilmezlik boyutu olarak goriilmesi, c¢alisanlarin yoneticilerinin deger
vermez, asagilayici, kiiclimseyici, tavirli, mesafeli, ¢ikarci, baskalarinin
basarisini  sahiplenen, istlerine 1iyi goriinmeye c¢alisan ve kendi
basarisizliklarini bagkalarina yiikleyen ozellikleri olduguna

katilmamalarindan kaynaklanmaktadir.

Orgiitlerin karlihg1 igin giiniimiizde degisimin yonetilmesi cok dnemlidir, bu
da once calisan1 yonetebilmekten baslar. Calisanlarin motivasyonunu ve is
tatminini yliksek tutmak doniisiimcii liderlerin oldugu ortamda miimkiindiir.
Sonuglara bakildiginda dontistimcii liderler, diiriist, erisilebilir, iyi dinleyen,
demokratik, saygili ve tarafsiz, astlarin1 1yi taniyan ve tesvik eden, astlariin
ithtiyaglarin1 anlayan ve onlara giivenen biri olma 06zellikleriyle bunu

basarmaktadirlar.

Farkli olarak toksik lider oOzelligi gosteren yoneticilerin kizgin, sinirli,
moralsiz olmas1 ve anlik ruh haline gore davranarak bunu kurumun iklimine
ve sesinin tonuna, siddetine yansitmasi gibi davranislar gdstermesi

calisanlarin is tatminini disiirlir nitelikte oldugu degerlendirilmektedir.
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e Tim sonuglar 1s18inda dikkat ceken faktor, toksik liderligin bencillik
boyutunun i¢sel motivasyon veya is tatmini iizerinde bir etkisinin olmamast
durumudur. Bu ise c¢alisanlarin, yoneticileri hakkinda diisiincelerinde
bencillik boyutunu tasimasi1 konusuna katilip katilmamakta ikiye

boliinmelerinden kaynaklanmasi olarak degerlendirilmektedir.

Kisitlar: Arastirma, sadece ¢ ildeki, doktora ve {istii unvani olmayan, beyaz
yaka personellerin, belli tarihler araliginda, belli olgeklerle smirlanmis ankete

verdikleri yanitlardan elde edilen verilerden olugsmustur.

Oneriler: Arastirma bulgularina dayanilarak asagidaki éneriler gelistirilmistir;

Orgiitlerde calisanlara déniisiimeii liderlik modeliyle yaklasmak isgoren
motivasyonu ve is tatminini artiracaktir. Ayrica bireyler motive edildiginde
tatminkarliklar1 da buna baglh olarak artacaktir. Toksik liderlik davranislari kismen
de olsa i¢sel motivasyonu ve is tatminini diisiireceginden, bu durumlar daha
olusmadan organizasyondaki toksisite azaltilmalidir. Toksik davranislardan
kaginilmali, bireyleri motive ve tatmin edici tutumlar sergilenmelidir. Orgiit ortami

bu sartlara gore sekillendirilmelidir.

Gelecekte liderligin sorunlu yanlariyla ilgili ¢alisma yapacak akademisyenlere;

» Orneklem Kkitlesini belli bash illerle siirli kalmayip c¢ok daha biiyiik

kitlelere ulasmalari,

« Egitim diizeyi ile ilgili katilimcilarin sinirli tutulmamast,

* Arastirmay1 daha genis perspektiften alabilecekleri farkli degiskenler ve

kapsamlar1 ele almalar1 6nerilmektedir.
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EK.1

LiDERLIGIN KARANLIK YUZUNE BiR BAKIS:
TOKSIK LIDERLIK KAVRAMI VE TOKSIK LIDERLIiGIN

ISGOREN MOTIVASYONU VE TUTUMLARI UZERINDEKI ETKILERI
OLCMEYE ILISIKIN ANKET

Sayin Katilimci,

Bu anket, Kocaeli Universitesi Yonetim-Organizasyon Ana Bilim Dali’nda
yiiriitiilmekte olan bir yliksek lisans tez ¢aligmasi kapsaminda, liderlik ve motivasyon
iliskisi konulu aragtirmaya veri saglamak amaciyla yapilmaktadir.

Arastirma agisindan kimliginiz degil, vereceginiz gercekci cevaplar Onem
tagimaktadir. Aragtirmadan elde edilen veriler 6zenle muhafaza edilecek, yalnizca
arastirmaci tarafindan bilimsel amacla degerlendirilecek ve sonuglar toplu olarak
istatistiksel analizlere tabi tutulacaktir.

Calismanin giivenilirligi agisindan tiim sorulara eksiksiz olarak yanit vermeniz
olduk¢a Onem tasimaktadir. Sorular1 cevaplarken liitfen “olmasi1 gerekeni (ideali)”

degil “hali hazirda (mevcut durum) olani” diisiinerek cevaplaymiz.

Degerli vaktiniz ve katkilariniz i¢in tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar
dileriz.

Dog. Dr. Ayse GUNSEL Berkay ISKIT
Tez Danismani Yiiksek Lisans Ogrencisi
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BOLUM 1

Cinsiyetiniz: () Kadin () Erkek

Egitim Durumunuz: () Lise ( ) Universite () Lisansiisti

Yasiniz: ( ) 25 ve alti ()26-35 ()36-45 () 46-55 ()56 ve isti
Su Anki Kurumunuzda Calisma Siireniz:  ( ) 1 yildan az ()1-5yl ()6-10 vl

()11 yil ve Gstii
Toplam Galisma Siireniz: ( ) 1yildanaz () 1-5yil ()6-10vil ()11 yilve Usti

Kurumdaki Pozisyonunuz: () Calisan ( ) Yonetici (Herhangi bir diizeyde)
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BOLUM 2

Kesinlikle katilmiyorum=1
Katilmiyorum=2

Pek katilmryorum=3

- e

s 5

> ]

. £ = g S

Biraz katiliyorum=4 = = = =

£ g 8 s E

Katiliyorum=5 =2 |z z| B | 2

2| S| E S| 2] =2

Kesinlikle katiliyorum=6 = E‘ £ S S =

= = | = N = =

| 5|5 | E| E| B

o M | A =) o o
Asagidaki sorular1 “yoneticinizi” diisiinerek “1:
kesinlikle katilmiyorum” dan  “6: Kkesinlikle

1 2 3 4 5 6

degerlendiriniz.

1. Yoneticim diiriist ve erisilebilir bir kisidir.

2.Yoneticim igin bireysel yararlar degil grup yarari

onceliklidir.

3.Yoneticim kontrol ve ben merkezlidir.

4 Elestirilere agiktir, elestirileri hog karsilar.

5.Degisim yanlisidir, yenilikgidir.

6.Caliganlar1 yenilik¢i ve yaratict olmalari konusunda

tesvik eder.

7.Arastirmaci, merakli ve hesapli riskler almay: bilir.

8.0rgiit igerisinde diyalogu ve aykir1 diisiinmeyi tesvik

eder.

9.Astlarini iyi tanir. Ozelliklerine gore is verir ve onlara

her zaman giivenir.

10.Cevresine giiven ve ilham verir.

11.Herkese ayn1 derece saygili ve tarafsiz davranir.

12.Takim galismasini ve birlikteligi 6zendirir.

13.Sahip oldugu degerleri aktarmak igin astlarina zaman

aylrir.

14.Uzun doénemli bakis acgisina sahiptir. Uzun vadeli

hedefler pesindedir.

15.Demokratiktir, grup tyelerinin kararlara katilmasim
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saglar.

16.Astlarin is yapmalar1 icin gerekli olan kaynaklari

saglar.

17.Astlarin ihtiyaglarini anlar ve bu ihtiyaglarini tatmin

etmeye calisir.

18.1yi bir dinleyicidir. Dinledikten sonra gerekli adimlart

atar.

19.0rgiitsel sorunlari ¢dzmek igin gerekli kaynaklari bulur

ve tedbirleri alir.

20.Esnek bir yonetim tarz1 sergilemektedir.

21.Calisanlarina pek deger vermez.

22.Calisanlarinin  gecmig hatalarini/yanliglarini  onlara

sevimsizce hatirlatir.

23.Calisanlarina islerinde yetersiz olduklarini sdyler.

24 Bir olayda c¢aliganlarini dinlemeden onlara karsi tavir

alir.

25.Diger insanlara caliganlar1 hakkinda

kotiimser/sikayetvari konusur.

26.Calisanlarini halk nazarinda kiigiiltiir.

27 Iletisimi emirler seklindedir.

28.1s disinda calisanlariyla iletisimde/baglantida olmay1

istemez.

29.Calisanlarini kiigiimseyen tavirlar sergiler.

30.Calisanlarinin ~ yeni yollar/yaklagimlar/yenilikler

denemelerine pek izin vermez.

31.Sadece ona getirisi olan kigilere ayricalikli davranir.

32.0na ait olmayan basarilarin artilarini/getirilerini

kendine alir.

33.Calisanlarinin ~ yaptigt  hatalarda ~ sorumlulugu

paylasmay1 reddeder.

34.Ustlerine iyi goriinmek icin yapmacik tavirlar sergiler.

35.Kisisel ¢ikarlarint 6nde tutar.

36.Sadece bir sonraki ¢ikari igin isini kusursuz yapmaya

calisir.

37.Kendi basarisizliklarini ¢alisanlarina yiikler.

38.Terfi/makam en 6nemsedigi seydir.
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39.Keyfi davranislari ve/veya kararlari vardir.

40.Digerlerinden daha yetenekli oldugunu diisiiniir.

41 Bulundugu konumu (hatta daha st makamlari)

fazlasiyla hak ettigine inanir.

42 Kurumun gelecegi ve gidisatinin ancak onunla iyiye

gidecegine inanir.

43.Cok seyi hak eden biri olduguna inanir.

44 Milkkemmel bir kisi olduguna inanir.

45.0nun o anki ruh hali ig ortaminin iklimini/havasini

belirler.

46.Calisanlar, onun ruh haline gore hareket ederler.

47.0lumsuz ruh hallerinde (kizgin, sikintili, moralsiz)

kimse ona yaklagmak istemez.

48.0lumsuz ruh halini/hallerini ses tonuna/siddetine

yansitir.

49.Davraniglarinda dengesizlik/degiskenlik vardir.
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BOLUM 3

Kesinlikle katilmiyorum=1

: :

L
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Z >
Asagidaki sorular1 “kendinizi ve ¢aliyma ortamimzi” 1 2 3 4 5 6

diisiinerek “1: Kkesinlikle katilmiyorum” dan “6:
kesinlikle katihlyorum” a kadar, kendinizi ifade eden

aralikta degerlendiriniz.

50.Yaptigim iste basartliyim.

51.Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim.

52.Calisma arkadaslarim ¢aligmalarimdan dolay1 beni

takdir ederler.

53.Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna

inaniyorum.

54.Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip

olduguma inantyorum.

55.Yaptigim isin saygin olduguna inantyorum.

56.Kendimi isletmenin Onemli bir c¢alisant olarak

goruyorum.

57.Yaptigim igle ilgili bir konuda karar verme hakkina

sahibim.

58.Yoneticim c¢aligmalarimdan dolayr her zaman beni

takdir eder.

59.Isimin bana sagladig1 giivenligin derecesi yiiksektir.

60.Ald1igim maas (iicret) ve terfilerin miktart tatmin edici

diizeydedir.

61.Isimin sagladig1 kisisel gelisme ve yiikselme olanagi

tatmin edici diizeydedir.

62.Is arkadaslarim ve etkilesimde bulundugum kisilerden

memnunum.
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63.YOneticimin bana gosterdigi adil davranis ve saygi

derecesi tatmin edici diizeydedir.

64.1simi yaparken hissettigim takdir edilme duygusu tatmin

edici diizeydedir.

65.0s sirasinda birlikte calistigim arkadaslarimi tanima

sansina sahip oldugum i¢in memnunum.

66.Yoneticimden gordiigim destek ve rehberlik tatmin

edici diizeydedir.

67.Yaptigim isin karsihiginda aldigim paranin adaletlilik

derecesi tatmin edici diizeydedir.

68.Isimde kendime ait, bagimsiz diisiince ve davranislari

uygulayabilme olanagi tatmin edici diizeydedir.

69.Isyerimin gelecege yonelik beklentilerimi

gerceklestirebilme derecesi tatmin edici diizeydedir.

70.Isyerimdeki ¢alisma arkadaslarima yardim etme

firsatina sahip oldugum i¢in memnunum.

71.Isyerimdeki yarisma firsatlari tatmin edici diizeydedir.

72.Isyerimdeki yonetimin tutumu tatmin edici diizeydedir.

73.Mutlu oldugumu hissediyorum.

74.Giinlerim iyi gegiyor.

75.Hayattan dislanmis hissediyorum.

76.Mutsuz oldugumu hissediyorum.

77.Gelecege yonelik iyimser diisiincelerim var.

78.Kendimi degersiz hissediyorum.

79.Hayal kirikligina ugramis hissediyorum.

80.Gelecege yonelik umutsuzlugum var.

81.Kapana kisilmig gibi hissediyorum.

82.Duygusal olarak tiikenmis hissediyorum.

83.Duygusal olarak bitkin hissediyorum.

84.Basimin dertte oldugunu hissediyorum.

85.Endiseli (kaygili) hissediyorum.

86.Kendimi lizgiin hissediyorum.

87.Fiziksel olarak bitkin hissediyorum.

88.Fiziksel olarak yorgun hissediyorum.

89.Fiziksel olarak giigsiiz hissediyorum.
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90.Fiziksel olarak yipranmis hissediyorum.

91.Fiziksel olarak zayif hissediyorum.

92 .Hastaliklara kars1 hassasim.

93.Enerjik hissetmiyorum.
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