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ONSOZ

Paternalist liderin, ¢alisanina gosterdigi aile yakinligi ve sefkati, calisanim
kollamasi, disaridan gelen elestirilere karsi korumasi ve c¢alisaninin bir sorunu
oldugunda ¢ézmek i¢in yardimci olmasi gibi 6zellikler ¢alisanlar tarafindan olumlu
algilanmakta ve yildirmanin olusumunu azaltabilmekte veya engel olabilmektedir.
Calisanlarin = yildirma  davranislarina maruz kalmasinin  azalmasi nedeniyle
tilkkenmislik diizeylerinin de azalabilecegi sdylenebilmektedir. Aksi halde, uzun siiren
ve tekrarlayan yildirma davranislarina maruz kalan bireyler, siddeti giderek artan bu
olumsuz olgunun istesinden gelemeyince tiikenmislik yasamaya baslamaktadirlar.
Yapilan agiklamalar 1s18inda bu ¢alismada paternalist liderlik ve tiikkenmislik

arasindaki iliskide yi1ldirmanin aracilik rolii arastirilmistir.

Yiiksek lisans egitimim siiresince, degerli vakitlerini bana ayiran ve yol
gosteren, yardimlarini benden esirgemeyen, yapici Onerilerde bulanan, bilgi ve
tecriibelerini sunarak tez calismama ve egitimime katki saglayan tiim degerli
hocalarima, basta tez danismanim Saygideger Prof. Dr. Oya inci BOLAT’a, Sayin
Prof. Dr. Tamer BOLAT a, Sayin Prof. Dr. Oya Aytemiz SEYMEN’e ve Sayin Ars.

Gor. Yahya KATI ya saygi ve sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Tiim egitim hayatim boyunca kosulsuz sevgi ve anlayislar ile yanimda olan,
basarilarimla mutluluk duyan, varliklari ile bana gii¢ veren kiymetli aileme, annem
Miinevver BALCI, babam Ruhan BALCI ve agabeyim Serhan BALCI'ya minnet ile
tesekkiir ederim. Umutsuzluga kapildigim tiim zamanlarda, beni ¢aligmaya motive
eden, daima sevgi, ilgi ve sabri ile destegini hissettiren sevgili esim Furkan

SEVINC e tiim sevgi ve igtenligimle tesekkiir ederim.

Hayatta bazen her sey yolunda gitmeyebilir. Tam da bdyle oldugu bir
zamanda bana yardim eden ve iyilik gosteren Balikesir I1 Milli Egitim
Miidiirliigii'nde calisan konu ile ilgili memurlara, anketime katilan tiim 6gretmenlere
ve Balikesir Universitesi Isletme Boliim sekreteri Giil SEZGIN'e cok tesekkiir

ederim.
Balikesir, 2019
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OZET

PATERNALIST LIDERLIK VE TUKENMISLIK ARASINDAKI
TLiSKi: YILDIRMANIN ARACILIK ETKIiSi

BALCI SEVINC, SELIN
Yiiksek Lisans, isletme Anabilim Dah
Tez Danmismani: Prof. Dr. Oya inci BOLAT
2019, 110

Bu tez calismasinin amaci; paternalist liderlik, yildirma ve tiikenmislik
arasindaki iligkiyi tespit etmek ve yildirmanin, paternalist liderlik ve tiikenmislik
arasindaki iliskide aracilik roliinii arastirmaktir. Caligmanin 6rneklemini Balikesir il
Milli Egitim Midiirliigiine bagli bulunan Altieyliill ve Karesi ilgelerindeki
ortadgretim kurumlarinda gorev yapan lise 6gretmenleri olusturmaktadir. Veriler
anketler araciligiyla toplanmistir. Bu kapsamda {i¢ yliz doksan iki anket analiz

edilmistir.

Arastirmanin sonuglarinda, paternalist liderlik ile yildirma iliskisinin tiikenmislik
tizerinde etkisi oldugu goriilmektedir. Paternalist liderlik ile yildirma arasinda negatif;
paternalist liderlik ile tiikenmiglik arasinda negatif; yildirma ile tiikenmis arasinda ise
pozitif yonlii bir iliski oldugu saptanmistir. Ayrica, yildirmanin, paternalist liderlik
ve tiikenmislik arasindaki iliskide araci rolii oynadig1 bir model olusturulmustur.
Sonug olarak, yildirmanin, paternalist liderlik ile tiikenmislik arasindaki iligkide

kismi aracilik etkisinin oldugu goriilmiistir.

Anahtar Kelimeler: Paternalist liderlik, Yildirma, Tiikkenmislik



ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN PATERNALISTIC LEADERSHIP AND
BURNOUT: THE MEDIATING EFFECT OF MOBBING

BALCI SEVINC, SELIN

Master Thesis, Department of Business Administration,

Adsiver: Prof. Dr. Oya Inci BOLAT
2019, 110

The purpose of this study to determine the relationship between paternalistic
leadership, mobbing and burnout and to investigate the role of mobbing in the
relationship between paternalistic leadership and burnout. The sample of the study
consisted of high school teachers working in the secondary education institutions in
the districts of Altieyliil and Karesi, which are connected to Balikesir provincial
education directorate. The data were collected through questionnaires. In this frame,

three hundred ninety two questionnaires were analyzed.

The results of the study showed that the paternalistic leadership and
interaction between of the mobbing influence the burnout. Negative between
paternalistic leadership and mobbing; negative between paternalistic leadership and
burnout; There was a positive relationship between mobbing and burnout. Besides,
theoretical model established which indicates that paternalistic leadership influences
burnout by the mobbing as a mediator. As a result, it was found that mobbing has a
partial mediating effect on the relationship between paternalistic leadership and

burnout

Key Words: Paternalistic leadership, Mobbing, Burnout
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1.GIRIS
1.1. Problem

"Is yasaminda yildirma, bir kisi ya da bir grup araciliiyla diizenli olarak
uygulanan, kisinin savunmasiz ve g¢aresiz bir pozisyona itildigi, diismanca ve ahlak
kurallarmma uygun olmayan hareketleri icerir. Bu hareketler, ¢ok sik ve uzun siire
tekrar ederse yildirma gergeklesir. Uzun siireli bu diismanca hareketler ve kotii

muamele psikolojik ve sosyal rahatsizliklara yol agmaktadir" (Leymann, 1996:168).

Ryan’a (1971) gore "tiikenmislik, insan iligkilerinin yogun oldugu meslek
gruplarinda ¢aligsan kisilerde gozlemlenen bir sendromdur. Tiikenmisligin 6nemli bir
yonil, duygusal tiikkenme hissinin artmasidir. Duygusal kaynaklar1 tiikendigi igin,
calisanlar artitk kendilerine yetemediklerini hissederler. Bir baska yonii de,
miisterilere yonelik olumsuz, alayci tutum ve duygularin gelismesidir. Olay ve
bireylere karsi duyarsiz davranig goésteren c¢alisan, bir siire sonra kendisinin de

basarisiz olduguna inanmaktadir” (Maslach ve Jakson, 1981:99).

Paternalist liderlik ise, liderin kendisini izleyenlere bir baba gibi davranmasi
anlamini igermektedir. Paternalist lider, izleyicilerine 6zen gosterir ve miimkiin olan
her konuda yardim eder, izleyicileri i¢in endiselenir ve hatta izleyicilerinin kisisel

sorunlarin1 da ¢ozmeyi dener. Sonug olarak calisanlardan sadakat bekler (Anwar,
2013:109).

Bu agiklamalardan hareketle, "paternalist liderlik ile tiikkenmislik arasindaki
iliski ve bu iliskide yildirmanin aracilik etkisi" c¢alismanin problemini
olusturmaktadir. Yildirmanin, paternalist liderlik ve tlikenmislik {izerinde kismi
aracilik etkisi vardir. Yildirma davraniglarina maruz kalan bireyler bunun sonucunda
tikenmislik yasayabilmektedir. Bununla birlikte istlerinin, paternalist liderlik
Ozellikleri sergilenmesi durumunda c¢alisanlarin, yildirma ve tiikenmislik

seviyelerinin farkli olabilecegi sdylenebilir.
1.2. Amag

Bu calismanin amaci, paternalist liderlik, yildirma ve tiikenmislik konularini

ve aralarindaki iliskiyi incelemek ayrica paternalist liderlik ile tiikenmislik arasindaki



iliskide yildirmanin aracilik roliiniin ortaya koyulmasidir. Bu amacla asagida yer alan

sorulara cevap aranmistir:
1. Paternalist liderlik ve yildirma arasinda bir iliski var midir?
2. Paternalist liderlik ve tiikenmiglik arasinda bir iliski var midir?
3.Yildirma davranislar1 bireylerin tilkenmislik seviyelerini etkilemekte midir?

4.Yildirmanin, paternalist liderlik ve tilkenmislik arasindaki iliskide aracilik

roli var midir?
1.3. Onem
Bu ¢alismanin, 6nemli olmasinin nedenleri asagida agiklanmaktadir:

1. Paternalist liderlik, yildirma ve tikenmiglik konular1 yazinda Onemini

kaybetmeyen kavramlardir.

2. Paternalist liderligin, yildirma ve tiikenmiglik kavramlar1 arasindaki
iliskilerin ~ belirlenmesi  ile  yazindaki  boslugun  doldurulmasi

diistinilmektedir.

3. Paternalist liderlik ve tiilkenmislik arasindaki iliskide yildirmanin aracilik
roliiniin arastirilmasi bu alanda ¢aligma yapacak diger arastirmalara yarar

saglayacak olmasidir.
1.4. Varsayimlar

1. Paternalist liderlik o6zelliklerinin, bireylerin yildirma yasamasina sebep

olabilecek olumsuzlugu belli dl¢iide azaltabilecegi varsayilmistir.

2. Paternalist liderin sergiledigi tutum ve davraniglar bireylerin tiikkenmislik

yasamasina sebep olacagi varsayillmistir.

3. Yildirma hareketlerinin, bireylerin tiikenmislik yasamasina sebep olacagi

varsayilmistir.

4. Ankette yer alan ifadeleri, 6rneklemdeki isgorenlerin samimi ve diiriist bir

sekilde cevaplandigi varsayilmistir.



1.5. Smirhliklar
1. Bu arastirmanin Vverileri toplanan bolge ile siirhdir.

2. Arastirmada incelenen degiskenler; uygulanan Ol¢lim araglarinin

giivenilirlik ve gecerlik boyutlariyla sinirlidir.

3. Sosyal bilimler ~ alaninda  yapilan  arastirmalarin  deneysel

yapilamamasindan kaynakli sinirlilik, bu aragtirma icin de gecerlidir.

4. Arastirmada tiim evrene ulasabilmenin gii¢ olmasi nedeniyle drneklem
Balikesir 11 Milli Egitim Miidiirliigiine bagh Altieyliil ve Karesi

ilgelerindeki ortadgretim kurumlari ile sinirlandirilmastir.
1.6. Tamimlar

Liderlik: Liderlik, "bir kisinin is amaglarinin ve stratejilerinin {istesinden
gelmek ve bu amaglara ulasabilmek i¢in gerekli olan is hareketlerinde kararlig ve
uyumu saglamak, grubu korumak, oOrgiit kimligini tanimak ve Orgiit kiltiiriini

etkilemek gibi 6zelliklere sahip olmasidir” (Yukl, 1989:252).

Paternalizm: Paternalizm, "iyilik, ilgi, ihtiyag, yardim, deger ve mutluluk
saglama gerekgesi ile bireyin 6zgiir davranislarina miidahalede bulunma ve baski

yapma olarak tanimlamaktadir” (Dworkin, 1972:65).

Paternalist Lider: Farh ve Cheng (2000) gore "paternalist liderlik, kisisel bir
atmosfer igerisinde gii¢lii disiplin ve otorite ile birlesen, yardimseverligi ve ahlaki

dogrulugu igeren babacan tarzda bir liderlik stilidir" (Cheng vd., 2004:91).

Yildirma: Brodsky (1976) gore "yildirma, bir kisiyi ezmeye, yipratmaya
veya hayal kirikligina ugratmaya yonelik tiim eylemlerin yani sira kiskirtan, korkutan

ya da kisiye rahatsizlik veren tiim davraniglardir” (Einarsen, 1999:16).

Tiikenmislik: Freudenberger'a gore, "tiikenmislik, basarisiz olmak,
yipranmak veya enerji, giic ve kaynaklara fazla gelen talepler sonucunda kisinin

bitkin diismesi ve tiikkenmesidir" (Freudenberger, 1977:90).



2. KURUMSAL CERCEVE

2.1. Liderlik

Insanlar, var oldugu ilk giinden giiniimiize kadar gecen zamanda sosyal bir
varlik olarak bir arada yasamistir ve gelecekte de bir arada yasayacaktir. Sosyal bir
varlik olarak insanlar olusturduklar1 grup i¢inde daima bir lidere gereksinim
duymuslardir (Giirsoy, 2005:1). "Liderlik"”, yoneltme islevinin basarisi ve orgiit
etkinliklerinin niteligi bakimimndan devamli giincel olan ve dikkat ¢eken arastirma
konularindan biridir. Liderlik ile ilgili deneysel ¢alismalar sanayi devriminden sonra
arttig1 goriilse de lider ve liderlik kavramlari ¢ok uzun zamandan beri arastirilan
konulardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:215). Uzun yillara dayanan liderlik
arastirmalara ve binlerce calismaya ragmen liderligin, tam olarak ne oldugu ve
nasil elde edilebilecegi konusunda hala net bir anlayis yoktur. (Graen ve Uhl-Bien,
1995:220). Liderlik, son zamanlarda yonetim alaninda oldukga onemli olan ve
tizerinde galisilan konulardan biri olmustur. Biitiin isletmelerin en 6nemli unsurunun
insan olmasi, insan unsurunun da ihtiyaclar1 gidermede ve amaglar1 gergeklestirmede

orgiitlenmesi, liderligi zorunlu hale getirmistir (Erdal, 2007:1).
2.1.1. Liderlik Tanmimi ve Kavramm

Bloch ve Whiteley liderligi, karmasik olan politik ve ekonomik ortamda
globallesen iilke islevleri sebebiyle artarak zorlasan bir islev olarak tanimlamigtir
(Bloch ve Whiteley, 2003:13). Genel anlamda "liderlik, bir grup bireyi, belirlenen
hedefler dogrultusunda bir araya getirebilme ve bu hedeflere ulasabilmek i¢in onlari

yonlendirme, etkileyebilme bilgisi ve kabiliyetlerinin tiimtdir"” (Zel, 2011:110).

Her arastirmaci liderligi farkl: bir sekilde kendi bakis agistyla tanimlamastir.
Liderlige iliskin bu tanimlardan bazilarini soyle siralayabiliriz: Kempner (1976) gore
liderlik, zorlama yapmadan, baskalarmin hareketleri tizerinde olumlu bir etki
birakabilme siirecidir (Giiney, 2015:36). Casimir'e gore liderlik, c¢alisanlara esin
kaynag1 olma, grup amagclarini belirleme ve bu amaglara ulasma ve grubu bir arada
tutan bagliligin1 koruma gibi ¢ok sayida cesitli fonksiyonun bir arada toplanmasidir
(Bolat, 2008:2). Liderlik; belirli bireysel veya grup hedeflerine ulagabilmek icin bu
hedefler dogrultusunda bagka kisilerin davraniglarini {izerinde etkili olmasi, onlari

yonlendirmesi ile gelisen bir siirectir (Ataman, 2001:453). Tracy'e (1990) gore



liderlik, bireyin kendisini samimiyetle izleyicilerine ulastirabilme yetenegidir (Budak
ve Budak, 2010:72). Dolayisiyla liderlik, gérev hedeflerini ve stratejilerini belirleme,
bu hedeflere ulasmak adina gerekli olan gorev davranisinda kararliligi ve uyumu
gosterebilmek, grup bakimimi ve kimligini anlamak ve bir orgiitiin kiiltiirint
etkileyebilme siirecidir. (Yukl, 1989:253). Bu tanimlar1 ¢ogaltmak miimkiindiir.
Yalniz goriildiigii gibi tiim bu tanimlarin birlestigi ortak nokta genellikle aynidir.
Ortak kistaslar; "belli bir amacin olmasi, belli bir grup insanin olmasi ve bu grubu

yonlendirerek, harekete gegirecek liderin bulunmasidir” (Zel, 2011:110).
2.1.2. Lider ile Yonetici Arasindaki Fark

Son yillarda, yonetim biliminde siklikla birbirine karistirilan kavramlardan
biri de liderlik ve yoneticiliktir. Liderlik ve yoneticilik uzun yillar es anlamh
kavramlar gibi birbirinin yerine kullanilsa da aslinda birbirinden farkli iki kavramdir
(Uzun, 2013:41). Liderligin temelinde, baskalarini etkileyebilme ve onlar1 bir amaca
yonlendirme yer almaktadir. Bir baska deyisle lider; baskalarini etkileyebilen,
gidilecek yeri ve nasil gidilecegini gosteren, hedefleri belirleyerek yol ¢izen rehber
bir kisidir (Erdal, 2007:9). Yonetici ise, bir takim amaglar1 gergeklestirmek i¢in insan
ve insan disindaki kaynaklarin yerinde ve zamaninda uygun ve etkili sekilde es
giidiimiinii saglayan kisidir (Ilgar, 2005:36). Yonetici bulundugu 6rgiitii yasalardan
aldig giic ile islerini belli bir diizen iginde yiiriiten, gerektiginde kiiclik degisiklikler
yapabilen, isleri daha cok idare eden kisidir. Lider ise biiyiik degisimlerin
olusturdugu firsatlar1 fark edebilen, belirsizlik ve risklere karsin bu firsatlar
degerlendirerek yeni bir bakis agis1 getirebilen kisidir (Ertlirk, 2014:27). Marimno'a
(1999) gore, yoneticilik ¢alisanlardan talep ettiginiz seyleri yapmalarini saglamaktir.
Liderlik ise yapmalarinmi istediginiz seyleri calisanlarin da istemelerini saglayarak
yaptirabilme yetenegidir (Aslan, 2013:29). Son olarak Bennis'e (2002) gore ise
yonetici, bir kopyadir. Taklit eder, var olan1 kabullenir ve igleri dogru yapar. Lider
ise, orijinaldir. Icat eder, mevcut duruma meydan okur ve dogru isleri yapar (Bennis,

2002:49-50).
2.1.3. Liderin Gii¢ Kaynaklan

Liderlik, "orgiitin hedeflerine ulasabilmek icin izleyicilerinin gonillii
katilimini saglayan bir sosyal etki siirecidir.” Bu tanim dogrultusunda liderin grubu

yonlendirme, harekete gecirme ve hedefi gerceklestirme kapsamindaki etkinligi,
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grubun ozellikleriyle meydana gelen “glici” etkili kullanma yetenegine baglidir
(Erdal, 2007:12). Gii¢ baskalarinin davraniglarint etkileme becerisidir (Bolat,
2008:2). Bununla birlikte gii¢, bireylerin kendisini elde etmeden 6nce genelde iki
yiizliiliik gosterdigi yokken istenmeyen ancak insanin dogasi geregi istedigi ve elde
ettigi zaman smurlarint zorlayacak sekilde kullanmayi tercih ettigi bir kavramdir
(Uzun, 2013:44). Pfeffer'a (1992) gore ise giig, olaylarin yoniinii degistirme, direnci
kirma, bireylere yapmayacaklar1 seyleri yaptirma gibi davranislar1 etkileme
potansiyelidir  (Aslan, 2013:71). Gii¢ kaynaklar1 ise kisinin baskalarini
etkileyebilmesi i¢in hangi kaynaklardan yararlandigini gosterir (Simsek ve Celik,
2016:66). Diger bir deyisle gii¢ kaynaklar1 giiclin nasil ve nereden geldigi sorularina
cevap bulmaktadir (Karapostal, 2014:42-43). French ve Raven'a (1959) gore astlarini
etkilemek i¢in liderin kullanabilecegi bes tiir gli¢c kaynagi vardir. Bu gii¢ kaynaklarini
sOyle agiklanabilir (Yildiz, 2015:4):

- Yasal (Bicimsel) Gii¢: Bir mevkinin sagladig: yetkilerin kullanilmasindan
ortaya cikar. Liderin organizasyon hiyerarsisi i¢inde bulundugu statiisiine dayanan
etkileme tiiriidiir. Liderin elinde bulundurdugu yasal gii¢, astlarin lideri izlemesini
zorunlu kilar (Sancak, 2014:5). Yasal gii¢ aslinda otoriteyi ifade etmektedir. Astlar,
istlerinden gelen isteklere kendilerini mecbur hissetmektedirler. Kisinin bulundugu

konum nedeni ile astlarmi etkileyebilme giiciidiir (Oren, 2006:17).

- Odiillendirme Giicii: Astlarin yonergelere uymalar karsiliginda iistiin
odiillendirme yetenegi ve kaynagina sahip olduguna iliskin algilar1 6diillendirme
giicii olarak tanimlanmaktadir (Aslan, 2013:87). Odiillendirme gesitli bigimler de
olabilir. Terfi ettirme, tcret artisi, statii degistirme, daha iyi bir is verme vs. gibi
odiillerin hepsi birer gii¢ kaynagidir. Eger lider astlari ile ilgili bu husularda karar
alabiliyorsa, onlart etkilemek igin 6nemli bir kaynaga sahip demektir (Yildirim,
2012:36). Odiil vermeden kaynaklanan giiglerini kullanarak astlarmi belirlenen

amaglar dogrultusunda harekete gegirebilirler (Giiney, 2016:391).

- Zorlayia1 Gii¢: Odiillendirme giiciiniin tersine liderin istenilen davranislari
yerine getirmemeleri durumunda astlarini cezalandirma olanak ve yetenegidir (Bolat,
2011d:123). Zorlayici gii¢ korkuya dayanir. Astlarin korkmasina neden olan her sey

giic kaynagidir. Bu giiciin kaynagi, oOrgiitlerde yoneticilerin, astlar1 isten ve



bulundugu mevkiden c¢ikartma, fiziksel glic kullanimi1 gibi cezalandirmaya iliskin

davranislari igerir. (Budak ve Budak, 2010:78).

- Uzmanhk Giicii: Lider pozisyonundaki bireylerin bilgi, deneyim ve
uzmanliklariyla ilgili glic kaynagidir. Astlar, bir yoneticinin bilgi, yetenek, uzmanlik
Ve tecriibesini ne 6¢liide 6nemsiyor ve giiveniyorsa lider, astlarini o derece kolaylikla
etkileyebilir (Simsek ve Celik, 2016:67). Liderin gérev konusunda sorun ¢oziicii bir
bilgi kaynagi olmasi, astlar1 etkiyebilmesini 6nemli dl¢iide kolaylastirmaktir (Giiney,

2016:392).

- Karizmatik Gii¢: Gii¢ kaynaklar1 arasinda en soyut ve en zor tanimlanip
Olciilebilir olan1 karizmatik giictiir. Karizma olarak adlandirdigimiz, bireylerin bazi
ozellikleri ile digerlerini etkilemesi, diger bireylerin imrendigi ve hayranlik duydugu
bir insan olma ozelligidir (Aydogmus, 2004:10). Liderin kisilik 6zelliklerinin
astlarina ilham vermesi, onlarin isteklerini dile getirmesi, bu kaynagin temelidir
(Ipek, 2014:26). Bu gii¢c kaynagi, liderin daha ¢ok dogustan gelen kisisel 6zellikleri
ve davraniglar ile ilgilidir (Simsek ve Celik, 2016:67).

2.1.4. Liderlik Kuramlar

Horner'a gore “liderlik”, bireylerin zihnini mesgul eden, arastirmacilar
tarafindan iizerinde tartisilan ve aciklik kazandirilmaya ¢alisilan en eski
kavramlardan biri olarak nitelendirilebilecek onemli bir konudur. Uzun yillar bu
kavram tizerine c¢esitli baglamlarda ve teorik temellerde yogun bir bicimde
calisilmigtir. Bu noktada liderligi anlamak oldukc¢a karmasik bir siire¢ oldugu icin
liderlige dair arastirmalarin sayist giin gectikge artmaktadir (Horner, 1997:270).
Liderlik, "orgiitlerde degisim gereksinimi ile baglantili olarak gelisme
gostermektedir. Bu gelismeler ile birlikte, birgok arastirmalar yapilmis ve ulasilan
sonuglar dogrultusunda farkli kuramlar ortaya atilmistir” (Akkog, 2012:22). Liderlik
slirecini nasil anlayabiliriz? Hangi kosullarda ne tiir liderlik gereklidir? Ya da lider
olabilecek kisileri dnceden belirleyebilir miyiz? Bu sorulara cevap verebilmek icin
liderlik ile ilgili birgok kuram gelistirilmistir. Her bir kuram, liderlik siirecini
aciklamak i¢in liderligin farkli taraflarin1 degerlendirmekte ve farkli degiskenleri ele
almaktadir (Bolat vd. 2009:169). Bir yaklasimin tam olarak agiklayamadig: liderlik
olgusunu diger bir yaklasim agiklamaya c¢alismaktadir. Boylece gelistirilen



yaklagimlar liderlik kavramimin tim yonlerinin goriilmesini ve anlasilabilmesini

saglamaktadir (Y1ildiz, 2015:4).
2.1.4.1. Ozellikler Kuram

Rainey'e (1991) gore o6zellikler kurami, liderlik konusunda, biiyiik liderlerin
gostermis oldugu liderlik unsurlart ve 0&zellikleri incelenerek gelistirilmis ilk
yaklasimdir (Tasdan, 2012:23). Liderlik ile ilgili ilk aragtirmalara "6zellikle zamanin
askeri ve Dbiirokratik yoneticilerinin liderlik  6zelliklerinin  incelenmesiyle
baslanmigtir”. Liderin o6zelliklerinin dogustan gelen ve kisisel 0Ozelliklerinden
kaynaklandigini savunan tartigmalar oOzellik kurami olarak adlandirilir (Arun,
2008:12). Bu kurama gore liderin sahip oldugu 6zellikler liderlik siirecini belirleyen
en onemli faktor olarak kabul edilmektedir (Elkins 1980'den akt.; Kogel, 2010:575).
Bagka bir deyisle, belirli bir grupta bir bireyin lider olarak benimsenmesi ve grubu
yonlendirebilmesinin nedeni sahip oldugu o&zellikleridir (Kogel, 2010:575-576).
Birey sahip oldugu 6zellikler nedeniyle lider olabilir veya olmayabilir. Kuskusuz bu
Ozellikler egitim ve baska siireglerle daha da gelistirilebilir. Ancak eger birey
ozellikleri acisindan zayif kaliyorsa, diger tim destek faaliyetleri lider olmasinda
yeterli olmayacaktir (Geng, 2013:136). Dolayisiyla Owens'a (1976) gore bu kuramda
onemli olan nokta, grup iiyeleri arasindan, lider olabilecek 6zelliklere sahip bireyleri
bulmak ve bunlar1 bu 6zelliklere sahip olmayanlardan ayirmaktir (Kogel, 2010:576).
Liderin sahip oldugu o6zellikleri konusunda yapilan ¢esitli arastirmalar sonucunda

liderin tasimasi gereken 6zellikler soyledir:

-Fiziksel Ozellikler: Yas, boy, cinsiyet, yakisiklilik, giizellk, giiclii olma,
giizel konusma gibi 6zelliklerdir (Budak ve Budak, 2010:79).

-Diisiinsel Ozellikler: Dikkat, zeka, kararli olma, ileri gorisliliik,

sorumluluk, bilgi, yetenek, ikna etme gibi 6zelliklerdir (Budak ve Budak, 2010:80).

-Duygusal ozellikler: Kendini kontrol etme, diiriistliik ve etik davranis,

giiven ve yiiksek basarma duygusu, goreve doniiklik ve amaglara ulasmada

sorumluluk alma 6zellikleridir (Bolat, 2011d:125).

-Sosyal Ozellikler: Daft'e (1991) gore saygimlik, sosyal olma ve sosyal
katilim, isbirligi ve arkadaslik kabiliyeti, nezaket gibi o6zelliklerdir (Gliney,
2007:362).



Northouse'e (2010) gore liderlik siirecini sadece lider degiskenine
odaklanarak ele alan ozellikler kurami pek etkili olmamistir (Bolatd, 2011:125).
Yapilan c¢alisamlar neticesinde bazen grup icinde liderin Ozelliklerinden daha
fazlasina sahip olan izleyiclerin bulundugu halde, bunlarin lider olarak ortaya
¢ikmadiklart goriilmiistiir (Bolatd, 2011:125). Bu durum, liderlik siirecinin daha iyi
anlasilabilmesi icin baska etkenlere de bakilmasini zorunlu kilmistir (Aslan,
2013:14). Bu nedenle liderin sahip oldugu 6zellikler yerine liderin nasil davrandigina
ve izleyicilerin 6zelliklerine agirlik veren davranissal liderlik kurami ortaya ¢ikmistir

(Aydemir, 2010:5).
2.1.4.2. Davramissal Liderlik Kuramlari

Arastirmacilar liderlik siirecini agiklamada o6zellikler kuraminin yetersiz
olmasi nedeniyle liderlerin davranisg bigimlerini incelemeye baslamislardir. Liderde
var olan ya da olmas1 gereken 6zellikleri bir kenara birakip liderin davraniglari ile
ilgili caligmalar yaparak, bu konuda kuramlar gelistirmisledir. Gelistirilen bu
kuramlar “Davranigsal Liderlik Kuramlar1” olarak adlandirilmistir  (Gliney,
2015:377). Davranigsal liderlik kurami, liderin kisisel ozellikleri yerine
davraniglarini ele alan, liderlerin basarili olmasinda izleyicilerine karsi tavri, onlarla
kurdugu iletisim tarzi, amaclar1 belirlerken olusturdugu goriintii ve yetki devri gibi
davraniglar1 ele alir. Bu kuram, liderin 6zellikleri degil, izleyicilerine karst olan
davraniglarint ve bu davranislarin ne yonde oldugunu inceler (Agirdas, 2014:22).
Owens'a (1976) gore davranigsal kuraminda onemli nokta, lideri basarilt yapan
konularin liderin sahip oldugu o6zelliklerinden ziyade, onun liderlik yaparken
gosterdigi davraniglar ile lideri oldugu grubu olusturan bireylerle olan iligkilerinin
niteligidir (Demir, 2012:27). Bu kurami savunanlarin, liderin 6zelliklerinden daha
cok onlarin davraniglarina odaklanmalarinin  nedeni; davramiglarin  kisilik

ozelliklerine kiyasla daha kolay gozlenebilir ve anlagilabilir olmasidir (Giiney,
2015:377).

Davranigsal liderlik kuraminin geligsmesi i¢in yapilmis olan ¢esitli uygulamal
ve teorik caligmalarin katkilar1 olmustur (Arabaci, 2012:19). Bunlardan bazilari:
"Kurt Lewin ve Arkadaslarinin Liderlik Arastirmasi, Ohio Devlet Universitesi

Liderlik Arastirmalari, Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalari, Likert’ in



Sistem 4 Modeli" ¢alismalaridir. Bu kuramlarda liderin sahip oldugu &zelliklerden

daha ¢ok liderin davranislar1 lizerinde durulmaktadir.
2.1.4.3. Durumsal Liderlik Kuramlari

Liderlik konusunda bir diger kuram da durumsal liderlik kuramidir. Hem
ozellikler kurami, hem de davranigsal liderlik kuraminin yeterli olmamasi nedeniyle,
liderlik ile ilgili daha etkili bir yaklasima ihtiyag duyulmus ve arastirmacilar
tarafindan diger kuramlarin bir araya getirilmesinden olusan ve isin Kkalitesi ile
durumun gereklerini de ele alan 'modern’ yaklasim gelistirilmistir (Zel, 2011:139).
Durumsallik kurami farkli durumlarda, liderlik davranisinin 6nceden tahmin
edilmesinin miimkiin olmadigin1 savunmaktadir. Her ortamda gegerli olabilecek en
basarili liderlik sekli yoktur. Her ortam igin en uygun bir liderlik seklinden s6z
edilemeyebilir ¢linkii bu ortama gore degisir (Arun, 2008:20). Bu sebeple, bu kuram,
belirli durumlarda hangi kosullarin 6nemli oldugunu tespit etmeye ve bu kosullara
uygun liderlik seklinin ne olabilecegini arastirmaya agirlik vermistir (Zel, 2011:139).
Gray ve Starke (1977) gore bu kuramin genel varsayimi farkli durumlarda farklh
liderlik tarzlarinin goriilebilecegi goriisiinii temel almaktadir (Kogel, 2010:584).
Lider, isin durumuna gore farkli davranis sekilleri sergileyerek astlari motive eder ve
onlar1 basarili ve etkin olmaya yoneltir (Sabuncuglu ve Tiiz, 2001:223). Ozetle, Huse
ve Bowditch'a (1977) gore durumsallik kurami en uygun liderlik tarzinin sartlara ve

durumlara gore farklilik gosterebilecegini soylemektedir (Kogel, 2010:584).
2.1.5. Liderlik Kuramlarinda Yeni Yaklasimlar

Giinlimiiziin hizla degisen global rekabet ortaminda oOrgiitlerin verimliligini
siirdiirmek ve artirmak amaciyla bir¢ok yeni liderlik yaklasimlart ortaya ¢ikmustir.
Bu yaklasimlarin ortaya c¢ikmasinda siiphesiz hizla degisen sartlarin etkisi ve
farklilagan insan zihniyetinin de yardimi olmustur (Caglar, 2004:96). Toplumsal ve
orgiitsel alanlardaki yeni olusumlar ve gelismeler ile birlikte liderlik alaninda da
farkli yaklagimlar ortaya ¢ikmustir. Ozellikler kuramma ve davranissal kurama
yapilan elestirilere durumsallik kurami bir derece ¢6ziim olmussa da genel gercevede
liderlik kuramlarinin net olarak gegerliligi konusunda hala ortak bir fikir yoktur. Bu
nedenle liderlik kuramlarinin arastirilmasi siirdiiriilmiis ve bununla birlikte yeni

yaklagimlar ortaya ¢ikmistir (Gliney, 2015:408-409). Bu ¢alismada, liderlik alaninda
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yapilan arastirmalar sonucunda gelistirilen "etkilesimci" ve "donilisiimcii" liderlik

yaklagimlar1 agiklanacaktir.
2.1.5.1. Etkilesimci Liderlik

Liderlik ile ilgili yapilan arastirmalar bu konu ile ilgili yeni bakis acilarinin
ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bunlardan biri davranis¢i ekoliin devami olarak
degerlendirilebilecek ve daha ¢ok verimliligi ve faaliyetleri artirmaya yonelik liderlik
tarz1 olan 'etkilesimci liderlik' yaklagimidir (Bolat, 2008:48). Etkilesimci liderlik,
liderin izleyicilerinin ge¢gmisten gelen faaliyetlerini daha etkin hale getirebilmek igin
onlar gesitli giidilleme yontemleriyle basarili kilmak isteyen bir liderlik yaklagimidir
(Geng, 2013:142). Bu liderlik tarzi, liderlerin astlarin1 agikca belirlenmis gorev
tanimlar1 ile motive ettigi ve astlarin amagclart elde etmedeki g¢abalarina gore
odiillendirildigi bir yaklasima isaret etmektedir (Bovee vd., 1993'den akt., Budak ve
Budak, 2010:105-106). Black ve Porter'a (2000) gore etkilesimci liderlik, bazi
odiiller vasitasi ile astlarin lideri takip etmesini saglayan ve astlarin da buna karsilik
kurallar1 dogru sekilde uygulamasini amaglayan bu nedenle sadece az kapsamli ve

rutin degisiklikleri gerektiren bir liderlik tiiriidiir (Iscan, 2002:91).

Bu liderlik tarzinin temel 6zelligi, dengeye dayali bir yaklasim olmasidir.
Astlarin yiiksek performanslarini édiillendirerek 6diil-performans ytiksekligi dengesi,
diisiik performanslarin1 cezalandirarak da, ceza-performans dusiikligii dengesi
saglanmaya calisilir (Geng, 2013:142). Etkilesimci lider, aktif veya pasif istisnalarla
yonetim teknigini kullanabilir. Eger lider aktif istisnalarla yonetimi uyguluyorsa,
eksikler veya hatalar ciddi bir sorun haline gelmeden Once, diizeltici eylemi
gerceklestirmek icin performans sonuclarini siirekli izler. Kural ve standartlardan bir
sapma olup olmadigmi izlemesi ve eger boyle bir durum varsa diizeltmek igin
miidahalede bulunmasi {izerine kuruludur. Pasif istisnalarla yonetim ise lider ancak
onemli bir sorun ortaya ciktiktan sonra diizeltici eylemde bulunur. Lider, bir sorunun
var oldugunu tespit etmeden Once gorevin tamamlanmasini bekler ve daha sonra

elestiriye miidahale eder veya daha ciddi ceza gerektiren dnlemler alir (Elenkov,
2002:469).

11



2.1.5.2. Doniisiimcii Liderlik

Luthans'e (1995) gore etkilesimci liderlik, liderler ve astlari arasinda bir
degisim iligkisini igerirken doniisiimci liderlik ise daha ¢ok liderin, astlarinin
diistincelerini, ihtiyaglarin1 ve degerlerini degistirmesi goriisiine dayanir (Luthans,
1995:430). Yusof'ya (1998) gore ise donilisiimcii lider, izleyicilerinin ihtiyaglar ile
ilgilenen, moral ve giidillenmelerini artirarak beklenenin {izerinde performans
gostermelerini saglayan liderlerdir (Giiney, 2015:411). Ackoffa (1999) gore,
doniisimcti lider, oOrgilit i¢inde, en uygun ortama iliskin genis gorislilik
olusturulmasi yetenegine sahip kisidir. Liderde olmasi gereken ideal bir 6zellik olan
vizyon, daha iyi ve farkli bir durumu olusturabilme ve ulasabilme yolunu hayal etme
yetenegidir (Giiney, 2007:372).

Dontigiimeii liderlik kavraminin temel noktasi, degisim kavrami ve Orgiitiin
degisimidir (Crawford, 2003:4). Doniisiimecii lider, mevcut durumun degisimine
odaklanarak hem orgiit igindeki astlarin hem de Orgiitiin statiisiinii degistirmeyi
amaglamaktadir. Bu degisiklikleri ve doniisiimleri gerceklestirme yontemleri idari
tekniklerden oldukg¢a farklidir. Burada onemli olan nokta, liderin diger Orgiit
tiyeleriyle olan iliskisi ve liderin karizma, ilham, ve vizyon gibi olgular araciligiyla
digerleri tizerine olan etkisidir (Zhu vd., 2005:40). Liderin astlarina ilham kaynagi
olarak, onlarin bakis acilarini, vizyon ve mantiklarini degistiren bir yap1 gosterdigi

her durumda doéniisiimcii liderlikten s6z etmek miimkiindiir (Geng, 2013:142).

Déniistimcii liderlik anlayisina gore, etkin liderin izleyicilerin temel degerleri,
inanglarin1 ve tutumlarini, Orgiit tarafindan belirlenen asgari diizeyin Otesinde
performans ve bagsar1 gostermeleri i¢in isteklenebilsinler diye doniistiirdiigii ve
degistirdigi ortak bakis agistm paylasmaktadirlar (Elenkov, 2002:469). Ozetle
Avolio'ya (1994) gore doniisiimcii lider, gelecek ile ilgili paylasilan bir vizyon ortaya
koyan ve izleyicilerini bu vizyonu gerceklestirebileceklerine dair motive eden,
izleyicilerine model olan ve onlarin kendisi ile 06zdeslesmesini saglayan,
izleyicilerine kendilerini agmalar1 i¢in ilham veren, yapilan islerin ahlaki degerler
cergevesinde siirdiiriilmesini  saglayan ve sonugta beklentilerin iistiinde bir

performans elden eden kisidir (Calikoglu, 2004:35).
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2.1.6. Paternalist Liderlik

Uluslararas1  liderlik {izerine yapilan aragtirmalar, farkli arastirma
yaklagimlarini temsil eden bir yol ayrimindadir (Graen, 2006:100). Liderligin
tanimlanmasi, etkili liderligin 6ziinii yakalamak, tarih boyunca zor bir hedef ve uzun
siiren bir tartisma konusu olmustur (House vd., 2006:57). Fakat Drost ve Von
Glinow (1998) gore bu tartigmalar farkli kiiltiirel baglamlarin icine siiriiklendiginde,
mevcut bilgi ve anlayislarimiz oldukga sinirli goriinmektedir (Pellengrini ve
Scandura, 2009:566). Bu noktada paternalist liderlik, liderlik arastirmalarinda boyle
bir alandir (Pellengrini ve Scandura, 2009:566-567). Paternalist liderlik, liderin
kendisini izleyenlere bir baba gibi davranmasi anlamini igermektedir. Paternalist
lider, izleyicilerine miimkiin olan her konuda yardim eder, izleyicileri igin
endiselenir ve hatta izleyicilerinin kisisel sorunlarini da ¢6zmeyi dener. Sonug olarak
calisanlardan sadakat bekler (Anwar, 2013:109). Dorfman ve Howel (1988) gore
Paternalizm, Cin, Japonya, Hindistan ve Kore gibi geleneksel Dogu toplumlarinda
cok goriilen bir kiiltiir 6zelligidir (Aycan, 2001:12). Paternalist liderligi anlamak igin
once bu liderlik tiiriinlin temelini olusturan paternalizm kavramindan s6z etmek

yararli olacaktir.
2.1.6.1. Paternalizm Kavram

Paternalist liderlik iizerine yapilan arastirmalar son yirmi yil igerisinde
gelismesine ragmen, liderlik anlayisi bakimmdan paternalizm, paternalizmi mesru
otoritenin bir sekli olarak kavramsallastiran Max Weber’in ilk ¢alismalarina
dayanmaktadir (Pelligrini ve Schaundura, 2008:568). Jackman'a (1994) gére Weber,
paternalism incelemesinde iki konunun {izerinde durmaktadir. Birincisi, toplumsal
degismenin yani i¢inde yasanilan ¢aga uygun olma durumu, ailevi kurallari, haklari,
otorite bigimini destekleyen geleneksel yetkinin seklidir. ikincisi ise isverenlerin
faydalanabildigi pek c¢ok taktikten daha c¢ok, bir tarafli olacak sekilde
kavramsallastirilmasidir (Pedavic ve Earnest, 1994:389). Suber (1999) gore
Paternalizm, Latince “pater (baba)” sozciigiinden tiireyen, baskalarina bir aile
biiyiigii gibi davranarak, koruma ve kollama anlamindadir (Yaman, 2011:36).
Paternalizm; iyilik, ilgi, ihtiyag, yardim, deger ve mutluluk saglama gerekcesi ile
bireyin 0zgiir davramiglarina miidahalede bulunma ve baski yapma olarak

tanimlamaktadir (Dworkin, 1972:65). Bir bagka tanima goére paternalizm, orgiitlerin
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ast-ust iliskisine dayanan sistemde, yoneticinin aile yasamina benzeyen bir sekilde
calisanlarin hem kisisel hem de is hayatlarina danigmanlik yaptig1 bu duruma karsilik
calisanlardan sadakat ve azim istedigi bir yaklasim olarak tanimlamistir (Gelfand vd.,
2007:493). Bununla beraber "paternalizm; bir kisinin, baskalarinin olumsuzluk
yasamasini engellemek ya da baskalarmma yararli olabilmek adina digerlerinin
taleplerinin tersine miidahale etmesi olarak da tanimlanabilir” (Erben ve Giineser,
2008:957). Paternalizm konusunda yapilan tamimlara dikkat edildiginde tiim bu
tanimlarin ortak yani, koruyan ve sefkat gosteren iist ve onun kurallarina uyarak s6z
dinleyen ast olarak goriiliir. (Burak, 2016:34). Bireyciligin 6n plana ¢iktig1 kiltiir
degerlerinin tersine, daha c¢ok toplumcu ve giic mesafesi fazla olan kiiltiirlerde
paternalizme rastlanmak miimkiindiir (Yaman, 2011:39). Bir baska ifadeyle, Itaat
etmenin, bagliligin baskin oldugu toplumcu kiiltiirlerde paternalizm ile ilgili olumlu
disiiniilmektedir. Bunun tersine, kendi davranislarini diizenleme bu davranislara yon
verme ve kendine yetebilme gibi 6zelliklerin oldugu bireyci kiiltiirlerde paternalizm

kabul gormeyen bir kavramdir (Aycan, 2001:14).
2.1.6.2. Paternalist Liderlik Kavram

Liderlik yaklasimlarimin kiiltiirel yapiya gore degiskenlik gosterdiginin
anlagilmas1 sonucunda, kiiltiir yapis1 birbirinden farkli olan toplumlarda c¢alisanlarin
istedigi liderlik tarzlarinin ne oldugu da arastirmaya baslanmustir (Pellegrini ve
Scandura, 2006:265). Batinin haricindeki topluluklar liderlik konusu ile ilgili birgok
aragtirmada, cesitli topluluklarda liderligi bi¢imlendirme ve tanimlamada milli
kiiltiiriin 6nemini vurgulanmistir. Yapilan aragtirmalarda, Bati ve Bati haricindeki
liderlik gelenekleri arasinda farkliligin oldugu anlagilmistir (Fidler, 2000; Hallinger
ve Leithwood, 1998; Hofstede, 1998'den akt., Law, 2012:2). Asya ve Ortadogu
ilkelerinde arastirilan liderlik kavrami Bat1 kiiltiirlerinde goriilen liderlik tarzlarindan
farklidir. Farkli olan bu liderlik yaklagimlarindan biri de paternalist liderliktir (Cerit,
2013:841). Tirkiye, Asya'da ve Ortadogu'da yer alan iilkeler gibi ¢ogulculuk, gii¢
mesafesi yiiksek ve paternalizm gibi 6zelliklere sahip olmasi sebebiyle "paternalistik
liderlik yaklagimmin"™ gorildiigii bir ilke olarak ifade edilebilir. Tiirkiye’deki
calisanlarm  tercih ettigi liderlik anlayisinin, paternalist liderlik oldugu
diistiniilmektedir (Cerit, 2012:35-36). Bu zamana kadar paternalist liderlige iliskin
olarak arastirmacilar farkli arastirmalar yapmis ve bu arastirmalardan elde edilen

bilgilerle ¢esitli tanimlar elde edilmistir. Bu tanimlardan bazilari; “paternalist
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liderlik, astlarin1 kendi iyilikleri i¢in bir baba tavriyla koruyan ve Kkollayan,
profesyonel ve kisisel hayatlarinda yer alan bir yoneticinin uyguladig: liderlik tipi
olarak diisiiniilebilir. Astlara gerekli kaynaklar saglanir, grup disindan gelebilecek
elestirilere karst korunur ve astlar da bunlarin karsiliginda ¢ok calisir, lidere karsi
saygili, bagli ve sadik olurlar" (Pasa vd., 2001:561; Gelfand vd., 2007:493;
Schroeder, 2011:3). Bir baska tanim ise, paternalist liderlik, "orgiit iyelerinin hem is
hem de is dis1 yasamu ile ilgilenen onlara bir baba sefkati ile yaklasip, koruyup-
kollayan ve karsilhiginda ise kosulsuz itaat bekleyen liderlik davranis tarzi"
olmaktadir (Burak, 2016:45). Farh ve Chang (2000) paternalist liderligi, "kisisel bir
atmosfer i¢inde giiclii disiplin ve otorite ile birlesen yardimseverligi ve ahlaki
dogrulugu igeren babacan tarzda bir liderlik stili" olarak tanimlamaktadir (Cheng vd.,
2004:91). Singh ve Bhandarker'a (1990) gore paternalist liderligin tanimi; “kisi
calistigl ortamda yetkilendirilmesine, korunmasina ve gelisimine yonelik sembolik
anlamda bir baba figiirii ararken, bu figiirii buldugunda hiirmet etmenin yani sira

goniillii bir sekilde otoriteyi kabul eder” seklindedir (Akdeniz, 2016:14).

Irving ve Longbotham (2007) gore "paternalist liderlik, ¢cogunlukla yapisal
olarak hiyerarsinin benimsendigi oOrgiitlerde yer almaktadir” (Keklik, 2012:80).
Paternalist liderlik tarzinda lider izleyicileri ile kendi ailesiymis gibi ilgilenmektedir.
Paternalist lider gdstermis oldugu ilginin karsiliginda izleyicilerinden sadakat ve
baglilik beklemektedir. Paternalist lider, bagimsiz davraniglar sergilediklerinde
izleyicilerine ceza verebilmektedir (Yaman, 2011:36). Paternalistik liderlik tarzinin
temellerinde yer alan bu goriiste liderin baskin yapisi, liderin c¢alisanlara ve
gelisimlerine yonelik ilgi ve alakasi, astlarin liderin otoritesini kesin kabulii, liderin
ahlaki Ogretilerine ve kurallara bagliligi gibi hususlar 6n plandadir (Yardimer,
2010:19). Blake ve McCanse (1991) gore "burada asil vurgulanmak istenen diisiince
astlarin liderlerine kars1 olan baglhiligidir. Astlar, liderlerinin istegi yoniinde davranir
ve boyun egerlerse, paternalist liderin sevgisini kazanirlar. Bu durum ise galisanin
daha ¢ok giidiilenmesini saglar. Fakat bu durum astlarin iistiinliik kullanmasina ve
kendi basina hareket etmesine engel olarak orgiitiin hedeflerine katilimi azaltir"
(Keklik, 2012:80). Izleyiciler, liderlerine ve degerlendirmelerine tam anlamiyla
giiven duymaktadirlar. Liderin fikirlerine alternatif fikir giiven eksikligi olarak
anlasilabileceginden dolayr toplum iginde, izleyiciler tarafindan fikirlerinin

aciklanmamasi gerekmektedir (Yaman, 2011:44-45). Paternalist liderler calisanlar
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ile yakin bir iletisim kurarak onlara rol model olan bu liderler, her kosulda destekleri
ile calisanlarina giic verirler. Zaman zaman Ozel hayatlarina olan miidahaleleri
bunaltic1 olsa da personel i¢in igsverenin bu tutumu olumlu olarak algilanmaktadir
(Akdeniz, 2016:15). Astin, liderine goniilli bir bi¢imde uyum ve baglilik
gosterebilmesi i¢in, liderin bir aile biiyiigii gibi yardimci olmasi ve yetkisini bu
yonde kullanmasi gerekmektedir. Bagka bir ifadeyle, tek bagina gosterilen baski,
giictin hakliligini hizla tiiketecektir (Zhang, 2009:199).

Van de Veer (1986) gore paternalizmin en temel diger bir varsayimi ise
“liderin veya yoOneticinin asti i¢in neyin en iyi oldugunu biliyor olmasidir".
(Yardimei, 2010:20). "Paternalist lider 6nemli kararlar veren, biitiin 6nemli bilgileri
kontrol eden, 6nemli isler yapan, kisaca orgiite ait biitiin dnemli faaliyetleri yiiriiten
kisidir. Astlar, islerin gosterildigi ve sOylendigi sekilde yapilmasi, liderden gelen
bilgileri arastirmak ve sorunlara ¢oziim bulmak i¢in hazir bulunurlar” (Anderson,
2005:2). Liderler, birlikte ¢alistigi astlarindan farkli yetenek ve nitelikte veya daha
birikimli dogru kararlar verebilen bir yapida da olabilir. Ancak Paternalizm ile
benimsenen bakis agisindan bakildiginda ise, boyle bir durumun olma ihtimali
birakin kabul edilmeyi sorgulanamaz (Van de Veer, 1986 akt., Yardimei, 2010:20).
Astlar, algilamis olduklar aidiyetlik duygusu ve aile atmosferi nedeniyle liderlerine
kosulsuz boyun egerek ve baglilik gostererek islerini yaptiklari, gliven ve saygiya

dayali liderlik modelidir (Akdeniz, 2016:15).
2.1.7. Paternalist Liderlik Boyutlar:

Aditya vd. (2000) gbre yazinda, bazi arastirmacilar etkin liderligin 6nemli
bilesenleri olarak kisilerarasi ve iligkisel yeteneklere odaklanmislardir (Dickson ve
Den Hartog, 2005:353). Bu alanda yapilan liderlik arastirmalarinda giderek onemi
artan ve iliskisel liderlik yaklagimlarindan biri de paternalist liderliktir. Evrensel
yonetim yazinina olan ilginin artmasi nedeniyle paternalist liderlik, uluslararasi
liderlik ¢alismalarinda 6nemli bir kavram haline gelmistir (Pellengrini ve Scandura,
2008:566-567). Onemli bilimsel ve pratik gelismelere karsin paternalist liderlik
yazininda hala ¢6ziilmeyi bekleyen bir¢ok konu vardir. Bunlardan biri de paternalist
liderlik boyutlaridir (Aycan, 2006:446). Paternalist liderlik boyutlar: ile ilgili yazini
inceledigimizde iki temel siniflandirma yapildig1 goriilmektedir. Bunlardan birincisi

Aycan (2006) paternalizmi, "¢ikarci” ve "iyi niyetli" paternalizm olarak iki boyuta
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ayirrmustir (Aycan, 2006:455). Ikincisi ise, Farh ve Cheng (2000) paternalist liderligi
iic boyutta incelemistir. Bunlar; "otoriter”, "yardimsever" ve "ahlaki liderlik"
boyutlaridir (Farh ve Cheng, 2000:94). Cheng vd.min (2004) {¢lii paternalistik
liderlik modelini kullanan arastirmalar Cin ve Tayvan’da yiiriitiilmektedir. Diger
taraftan Aycan vd. (2000) paternalizmi ilk dnce boyutu olmayan bir kavram olarak
Kanada, Hindistan, Amerika ve Tirkiye’de yapilan deneysel arastirmalarda
incelemistir. Son zamanlarda ise, Pellegrini ve Scandura (2006) ve Pellegrini vd.
(2010) paternalizmi Tiirkiye, Hindistan ve Kuzey Amerika’daki isletmelerde
calismislardir (Tiiresin, 2012:17).

2.1.7.1. Aycan’a Gore Paternalist Liderlik Boyutlar

Kim'e (1994) gore yazinda en ¢ok iizerinde durulan iki tiir paternalizm vardir.
Bunlar: "¢ikarc1" ve "iyi niyetli" paternalizmdir (Aycan, 2001:16). Bu iki cesit
paternalizm arasindaki aymrim ise astin ve istiin tutumlarini giidiileyen giictiir
(Aycan, 2001:16). Kim'e (1994) gore paternalist liderligi smiflandirirken liderin
tutumlar1 ardindaki niyet Onemlidir. Paternalizmi farkli sekilleri arasindan ayirt
edebilmek i¢in niyetin anahtar bir rolii vardir (Aycan, 2006:455). Paternalist liderin
gosterdigi yakinlik ve bagliligin, hem "¢ikarci” hem de "iyi niyetli" paternalist
liderlik boyutlar1 i¢in ortak davranis sekli oldugu, bu noktada niyetin ise en ayirt
edici 6zellik oldugu sdylenebilir. (Aycan, 2001:16). Cikarci paternalizmde, vurgu
neredeyse yalnizca orgiitsel sonuclara yonelirken, 1yi niyetli paternalizmde ¢alisanin
refahi i¢in gergek bir endise vardir. Calisan bakis agisina gore, paternalist lidere olan
sadakat, iyl niyetli tiirdeki paternalizmin cOmertligini ve ilgisini siirdiirmenin bir
yoludur. Aksine ¢ikarci paternalizmde ¢alisanlar, temel olarak lidere, ihtiyaglarinin
karsilanabilecegini veya kritik kaynaklardan mahrum birakabileceklerini bildikleri
i¢cin sadakat gosterir (Aycan, 2006:455). Cikarci paternalizmde, lider astlarinin uyum
ve bagimlilik gostermesi i¢in Odiilleri ve cezalar1 kontrol altinda tutar. Bagka bir
deyisle, astlar 6diil kazanmak ya da cezadan kagimmak icin uyum gostermektedirler.
Iyi niyetli paternalizmde de lider kontrol kullanmaktadir ama &nemli nokta burada
niyettir. Amag astlarin huzurunu arttirmaktir. Astlar kendi yararlari ig¢in goniillii

olarak kurallar1 uygular ve liderlerinin kararlarina saygi gosterirler (Aycan,

2006:456).
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Aycan (2001) paternalist liderlik boyutlar ile ilgili siniflandirmasini, giic
hiyerarsisine gore yapmistir. Bu siniflandirmayi, giicti elinde bulunduran iistiin ve
daha pasif konumda olan, boyun egen astin rolleri bakimindan degerlendirmistir
(Erben, 2004:350). Cikarci paternalizm boyutunda lider, statii ve giiciinii daha ¢ok
kisisel cikarlar1 dogrultusunda kullanmaktadir. Ornegin bu liderler gii¢ ve otoritesini
kaybetmemek i¢in degisime direnebilirler. Ailelerinin toplumdaki statiisiinii korumak
i¢in iktidarda kalmak isterler. Calisanlar ile yakin ve iyi iliskiler kurmalarina ragmen
resmiyet ve saygi beklerler (Aycan, 2002:7). "Cikarc1" paternalizm de iist kendi
cikarlar1 i¢in astlarina yakinlik gostermekte, ast ise yine kendi ¢ikarlar
dogrultusunda {iste itaat etmektedir. Bu liderlik tiiriinde st isteklerini elde etme
edebilmek i¢in ast1 kontrol eder ve astta buna karsilik kisisel ¢ikarlari i¢in {iste boyun
egme davranis1 gosterir. Buradaki iliski otoriter bir yaklasgimdir. "lyi niyetli"
paternalizmde ise lider astinin iyi olmasini ve rahatini gergekten diistiniir ve buna
karsilik da ast liderine duydugu saygi nedeniyle sadakat gostermektedir (Erben,
2004:350). Ust, astinm iyiligi i¢in oldugunu diisiinerek onu kontrol eder, ast da bu
durumu benimsedigi icgin iste itaat etmekte ve giivenmektedir. Bu iliskide ise
otokratik bir yaklagimdan s6z edilir (Aycan, 2001:18). Bu bilgiler dogrultusunda
"otokratik" ve "otoriter" yaklasimin farkini agiklamak yararli olur. Otoriter liderin
giiciinde kesinlik s6z konusudur. Lider, astina kargiliginda bir sey verme mecburiyeti
olmadig1 halde astindan baglilik ve sadakat isteyebilir. Bu durum karsisinda astin
baglilig1 goniilsiizdiir. Otokratik yaklasimda ise kontroliin olmas1 astin kendi 1yiligi

adina olmasi nedeniyle astin baglilig: timiiyle goniilsiiz degildir. (Aycan, 2001:18).

Aycan'in (2001) iki yOnetim tarzi olan otoriter ve otokratik yaklasim ile
birlikte 1yi niyetli ve ¢ikarci paternalizmi agiklayan kavramsal cerceveyi gosteren

model sekil 1'deki gibidir.
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Davranis

Ust: Ilgi Ust: Kontrol
Alt: Sadakat Alt:Boyun Egme
Ust: lyiligini Diisiinmek
Alt: Saygi
Iyi Niyetli Paternalizm Otokratik Yaklagim
Motivasyon

Ust: Cikarlarma Uygun

Diismek Cikarci Paternalizm Otoriter Yaklasim
Alt: Odiil Beklentisi

Cezalarin Onlenmesi

Sekil 1. Paternalizmin Tiirlerini ve Diger Liderlik Modelleri ile
Mliskisini Gosteren Kuramsal Model
Kaynak: (Aycan, 2001:18).

Aycan’a gore ast ile iist arasindaki paternalist iliski asagidaki sekilde
Ozetlenmektedir (Aycan, 2006:457):

e Isverenler, calisanlarin terfi ettirmeleri icin gercekten 6zen gosterirler (iyi
niyetli paternalizm)

e Isverenler, calisanlarini gercek anlamda énemsemezler (¢ikarci paternalizm)

e Isverenler, ¢alisanlari daha fazla ¢alismalarini saglamak icin kontrol eder
(otoriter lider)

e Isverenler, calisanlarini refahlarini arttirmak igin kontrol eder (otokratik lider)

o Astlar, Ustlerine duyduklari saygi nedeniyle sadakat gosteririler (iyi niyetli
paternalizm)

e Astlar, iistlerine kars1 yarar saglamak ve ceza almaktan kaginmak icin sadakat
ve saygi gosterirler (¢ikarci paternalizm)

e Astlar, yarar saglamak ve ceza almaktan kaginmak igin dstlerine uyum ve
baglilik gosterirler (otoriter lider).

e Astlar, istlerine sayginin Gtesinde uyum ve baglilik gosterirler (otokratik
lider)

Tiim bu bilgilere ek olarak, paternalist liderligi, diger liderlik
yaklasimlarindan ayirt eden birtakim davranis bigimlerinin oldugu goriilmektedir. Bu
davranig bicimleri asagidaki gibi Ozetlenebilir (Aycan, 2006: 449; Caliskan ve
Ozkog, 2016:241).
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e s yerinde aile ortam1 olusturmak: Lider, is yerini kendi ailesi olarak kabul
eder ve astlarina bir baba gibi davranir. Astlarnin, is ve 6zel yasamlariyla
ilgili 6gitlerde bulunur.

e Astlara yakin-samimi davranmak: Lider, astlariyla ayr1 ayri yakindan
ilgilenir. Astin1 bireysel yonden (bireysel sorunlar, ailevi meseleler gibi) takip
eder. Astinin refahi lider i¢in gergekten onemlidir.

e Astlarin is yasami disindaki alanina katilmak: Lider, astlarinin yagamlarindaki
gerekli ve 6nemli olan durumlarda (diigiin ve cenaze torenleri, mezuniyetler
gibi) ailenin bir bireyi gibi katilir. Astlarinin ihtiya¢ duymalar1 halinde onlara
yardim eder.

e Sadakat Beklemek: Lider, astlarindan sadakat ve baglilik gostermelerini
bekler. Is yerinde acil bir durum s6z konusu oldugunda, kendi 6zel hayatlar
pahasina olsada derhal katilmalarini ister.

e Otorite ve statiiniin kabul edilmesi: Astlar, liderin otortesini isteyerek kabul
eder. Lider, astlarinin statiiye uygun sekilde davranmalarini istemektedir
clinkii lider i¢in statli farkliliklar1 6nemlidir. Lider, astlarinin kariyerleri i¢in
neyin en iyi oldugunu bildigine inanir ve otoritesinden siiphe duyulmasini

istemez.
2.1.7.2. Farh ve Cheng Gore Paternalist Liderlik Boyutlar

Silin 1976 yilinda paternalist liderligi giiglii disiplin ve otoriter yaklagim ile
yardimsever ve ahlaki bitiinliigii birlestiren bir liderlik tarzi olarak tanimlamistir
(Cheng vd., 2004:91). Bu tanima dayanarak Frah ve Cheng paternalist liderligi {i¢
boyutta incelemistir. Bunlar; "otoriter”, "yardimseverlik” ve "ahlaki" boyutlardir
(Farh ve Cheng, 2000:94). Otoriter liderlik, astlara karsi kesin otorite ve denetleme
saglayan, astlardan sorgulanamaz itaat bekleyen bir yaklasimdir. Yardimsever lider,
astlarmin kisisel veya ailevi refahlar1 igin gergek bir endise gosterirler. Ahlaki
liderlik ise, liderin kendisinde bulunan erdem, disiplin ve ahlaki ile ilgili bir
yaklasimdir (Cheng vd., 2004:91). Farh ve Cheng'in (2000) paternalist liderligi ii¢

o

boyutta inceledigi "yardimsever", "otoriter" ve "ahlaki" liderlik tarzlarinin birbiriyle

ve astlarin verdikleri yanitlarla etkilesimini gosteren modeli sekil 2°deki gibidir.
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Liderlik Davranislari

e "\

Otoriter Yardimsever

A

Saygi ve
Ozdeslesme

Minnet ve
Karsilik
Verme

Baglilik ve Astlarin Cevaplari
Uyum

v

Sekil 2. Paternalist Liderlik ve Astlarin Cevaplar
Kaynak: (Frah ve Cheng, 2000:120).

Modele gore paternalist liderligin boyutlarindan; otoriter liderlik bagliligin ve
uyumun gii¢lii cevabini olusturmaktadir. Yardimsever liderlik daha ¢ok astin
gordiigii iyilik karsisinda kendini borglu hissetmesine neden olmaktadir. Son olarak

ahlaki liderlik ise sayg1 ve 6zdeslesmeye neden olmaktadir.

Otoriter liderlik boyutu, astlara korku salmanin bes tiiriinii kapsamaktadir.
Bunlar; gii¢lii baski, otorite ve kontrol, niyeti gizleme, kat1 dlgiitler ve prensiptir
(Cheng vd., 2004:91). Bu tarz liderler astlarini gérevlendirmekten ve onlardan gelen
onerileri kabul etmekten nefret ederler. Aksine, astlarindan gelen bilgileri ellerinde
tutup, saklamay1 tercih ederler. Bu liderler gii¢lii otoritesini devam ettirmek i¢in
astlarindan gelen itirazlardan hoslanmazlar. Ast, liderinin arzu ettigi gibi bir
performans gosteremezse lideri tarafindan hemen elestirilir ve performansini
artirmast i¢in baskiya maruz kalir. Astin lidere itiraz etme durumu s6z konusu
degildir. Sayg1 ve sadakat agikga gostermelidir. Astin kullandig1 tiim kaynaklar1 ve

bilgileri lider kontrol eder. Kararlara katilma, performansin degerlendirilmesi ve
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odiillendirme gibi konularda calisanlar lideri ile ¢ok fazla iletisim kurma imkanina

sahip degildir (Cheng vd., 2004:91; Tiiresin, 2012:20-21, Burak, 2016:52).

Diger bir boyut olan yardimsever liderligin kiiltiirel kokleri Konfii¢yiis'iin besg
kardinal iliski ve karsilikli olma ilkesine dayanmaktadir. Bunlar; sadik vekil ile
yardimsever kural koyucu, baba ile evlat, adil koca ile uysal karisi, anlayisli agabey
ile itaatkar kardes, merhametli biiylik ile saygili kiiciiktiir. Bes kardinal iliskiye gore
ideal olan baba evlatlarina karsi merhametli olmali ve ¢ocuklar1 da babalarina karst

saygi duymalidir (Cheng vd., 2004:92).

Zhao ve Bo (2007) yardimsever liderlik boyutu "kisisellestirilmis ilgi",
"anlayis" ve "bagislama" gibi davraniglar bulunmaktadir (Ttresin, 2012:21). Zhao
ve Bo (2007) gore bu davranislari soyle agiklayabiliriz. Kisisellestirilmis ilgi, liderin
astlarina aile tyeleri gibi davranmasi ve yardima ihtiyaclart oldugunda onlarin
yaninda olmasi anlamlarma gelmektedir. Anlayis ve bagislama ise, astlar bir hata
yaptiginda lider onlar1 mahcup duruma diisiirmektense bagislamayi tercih etmesidir.
Yardimsever liderligin 6zelliklerinden biri, liderin astlarmin kisisel problemleriyle
ilgilenmesidir. Bir digeri ise, astlara yapilan bu yardimlarin uzun siireli olmasidir.

Son olarak ise lider, sikintili durumda olan astlarini korur (Burak, 2016:53-54).

Redding'e (1990) gore yazarlar arasinda otoriter ve yardimsever liderlik
davraniglarin1 neyin olusturdugu konusunda bir fikir birligi vardir. Ancak ahlaki
liderlik hakkinda bunu sdylemek giigtiir. Ciinkii bu yazarlar ahlaki agidan {istiin
olmak i¢in bir liderin sahip olmasi gereken erdemler veya nitelikler konusunda tutarl
degildir. Silin’in ahlaki liderlik fikri, kanitlanmis ticari basariya ve fedakarliga bagl
degildir. Fedakarlik acik¢a bir erdem olmasina ragmen ticari basari her zaman Cin
toplumlarinda ahlak ve biitiinliik gostergesi degildir (Frah ve Cheng, 2000:94). Bu
ahlaki sart, insanin goniill rahatligi, makul olma, hosgorii, biiyiiklere saygi ve
calisanlara karsit sorumluluk duygusu gibi genis bir kiime icerir (Frah ve Cheng,

2000:94).

Ahlaki liderlik boyutu, diiriist olma, sorumluluk alma, uygun davranma ve
bencil olmama ilkelerini igermektedir (Koksal, 2011:108). Chen ve Kao (2009) gore
bu boyut, 6z disipline sahip olma ve bencil olmama ile anlayisli ve adil olmaya
odaklanir (Cerit, 2013:841). Ahlaki liderlik, “biitiinliik ve birinin yiikiimliliklerini

yerine getirme”, “baskalarindan asla faydalanmama” ve “6zverili erdemlilik” gibi
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ornek teskil eden davranislari icermektedir (Cheng vd., 2004:91). Wasti vd. (2007)
gore bu tarz liderler, astlarinin haklarii korur, gelisimlerinin 6niine ge¢mez ve
orglite zarar vermezler. Lider, astlar1 i¢in bir 6rnek teskil eder. Lider giiclinii kisisel
cikarlar i¢in kullanmaz. Ahlaki lider, verdigi sozii yerine getirir ve kendini igine
adar. Bunlarin neticesinde izleyiciler lidere saygi duyarlar; onunla 6zdeslesirler ve

zamanla bu lidere bagli olma egiliminde olduklar1 i¢in; onun degerlerini benimserler

(Tiiresin, 2012:22).

"Paternalistik liderlik, disiplin ve otoriteyi babacan yardimseverlik ve ahlaki
diiriistliikle ifade etme ile birlestiren bir liderlik tarzi olarak tanimlanmaktadir."”
Paternalist liderin davraniglari ile astlardan beklenen davraniglar asagidaki tablodaki

gibi gosterilebilir (Tetik ve Kose, 2015:31).
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Tablo 1. Paternalist Lider Davramsi ve Astlardan Beklenen Davranislar

Lider Davrams

Astlardan Beklenen Davrams

Otorite ve Kontrol
¢ TYetki vermede isteksizhik
¢+ TYukandanagagyailetigim
+ Bilg gzlilizi
¢ Sikikontrol
¢«  Astlannyeterilifini kigiimseme
¢ Astlapm énenlenni énemsememel:
o Astlanmkatkslanm kiigiimseme
ma j Yaratma
«  Agir bagh davranma
¢ Tiiksek diizeyde &z giiven sergileme
+ Bilg manipiilasyonu
ﬁére tici Davrams
¢  Tiiksek performansigin 1s1ar etme
¢  Dhiziik performans nedeniyle astlan
azarlamak
¢  Astlanm gelisimi igin rehberlik yvapmak
talimatlar vermek

Uyum
¢+ Acik destek vermek
+  TYineticiie gatigmaya gimmekten
kacginma
¢  Acikbir anlasmazliktan kagimma
itaat
¢ Lidenn talimatlarm kogulsuz
kabul etme
¢ Lidere sadik olma
Lidere giivenme
¢«  Saymvwve Korku
¢+ Denn sayg gistenme
¢+ Korkuyulidere duyulanhayranlik
e agiklamak
Utanma Duygusuna Sahip Olma
¢« Hatalan kabul ettmeye hazirolma
¢+ Lidenn talimatlanm ciddiye alma
*  Hatalan diizeltme ve gelisim
ghsterme

Kigisellegtirilmis Ilgi
¢ Astlara aile fiyelen gibi davranmak
s Isgivenlisi saglamak
+  Kisizel problemlen oldufunda destek
olmak
+ Biittineciililg géstermek
¢ Astlan toplumiginde utandimmaktan

Minnettarhk giosterme
¢« Lidern iyiligini asla unutmamve
karsilifini vermeye calismak
Karauhkta bulunmak icin caba
hareamak
¢  Cikanruliden icin feda etmek
¢«  Gorevlenn ciddive almak

kaginmak ¢ Lidenn beklentilenini karglamalk
*  Astlannciddi hatalannda dahi onlan »  Ozenle gahgmak
konummal
Cimertlik Ozdeslesme
¢  Kisizel kazanciigin otortesini kétiye ¢+ Lidenn deferleri ve amaglanyla
kullanmamalk dzdeglesmelk

»  Orgiitiin gikaran ile kigisel cikarlan
birbirine karstimmamalk
¢ Kisizel ilgmin &tesinde toplu ilg
gistenmek
Ornek olarak énciilik yapmak
s I3 ve Kisisel vasamlarinda émek olarak
harelket etimek

¢+ Lidenn degerlerini benimsemelk
Model Alma
¢+ Lidenn davramglanm dmek
almak

Kaynak: (Farh ve Cheng, 2000:98).
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2.2. Yildirma

1990’1 yillarda bilhassa Avrupa’da ve sonrasindan tiim diinyada, konu ile
ilgili 6nemli arastirmalarin yapilmaya baslamasi ile birlikte “yildirma” olgusu
orgiitlerde siklikla karsilasilan ¢ok biiyiik bir sorun olarak karsimiza ¢ikmakta ve
yildirma ile bas edebilmenin 6nemi giderek daha da artmaktadir. Giiniimiizde birgok
iilkede, yildirma ile ilgili ¢alismalarin agirlik kazanmasi, yildirma kavraminin ne

kadar 6nemli oldugunu gostermektedir (Tinaz, 2011:1).
2.2.1. Yildirma Kavramimmin Tanimi

"Yildirma, ingilizce ismiyle mobbing, Latince kararsiz kalabalik anlaminda
olan mobile vulgus kelimelerinden tiireyen, mob fili, bir yerin etrafinda toplanmak,
saldirida bulunmak ve rahatsiz edici davranmak anlamindadir. Mobbing ise, kanun
dis1 siddet gosteren ya da diizeni olmayan kalabalik olarak ifade edilmektedir"”
(Davenport, Elliot ve Schwartz, 2003:3). Bu kavram ilk olarak hayvanlarin
davraniglarin1 arastiran bir bilim insani olan Konrad Lorenz tarafindan, 1960l
yillarda bir grup kii¢iik hayvanin, daha biiyiikk tek bir hayvan (bir grup kazin bir
tilkiyi kacirmasi) korkutmak icin yaptiklari saldirilar1 tanimlamada kullanilmistir
(Davenport, vd., 2003:3). “Psikolojik taciz” terimi ilk olarak tek bir hayvana, bir ¢cok
hayvanin yaptig1 saldir1 olarak ifade edilirken; bu terim ilk kez Heinz Leymann
tarafindan, Orgiit calisanlarina karsi yapilan saldirilart agiklamak i¢in kullanilmigtir
(Cicerali ve Cicerali, 2014:9). Yildirma, "is hayatinin var oldugu ilk zamandan,
simdiki zamana kadar yasanilan fakat insan dogasi gere§i acgiga ¢ikarmaktan
kaginilan, sanki bilinmezden gelinen karmasik ve ¢ok boyutlu bir olgudur” (Tinaz,

2006:13).

Tirk Dil Kurumu, psikolojik taciz terminin Tiirk¢e anlaminin "bezdiri"
oldugunu ifade etmistir. Bezdiri ise "is yerlerinde, okullarda vb. topluluklar i¢inde
belirli bir kisiyi hedef alip, ¢aligmalarimi sistemli bir bicimde engelleyip, kisilerin
huzursuz olmasma yol agarak yildirma, diglama, gozden diisiirme" seklinde
tamimlanmustir (http://www.tdk.gov.tr). Bir isyerinde uygun olmayan davranislarin,
bireyi yildirmak amaciyla yapilmasi bunun sonucunda bireyin ruhsal bakimdan
yipranmasi Ve yildirma kavraminin Tirk¢e yazinda da giderek kabul gormesi, bu tez
caligmasinda "mobbing" kavraminin Tiirk Dil Kurumunun tanmimladigi "bezdiri”

kelimesi yerine "yildirma" olarak kullanilmasi tercih edilmistir (Giingér, 2017:4).
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Orgiitlerde ~ siklikla  rastlanan  yildirma  faaliyetlerine  duygusal
saldir1 diyebiliriz. Yildirma, bir veya daha fazla insanin, baska kisileri kendi istegi
veya istegi disinda bir baska kisiye yonelik ¢evresinde birlestirmesi, devamli
olumsuz davranmasi, alay etmesi, kiigiik diistirmesi ve kisinin saygmligina zarar
vermesi gibi ¢esitli sekillerde, is yerinde olumsuz bir atmosfer olusturarak onu isini
birakmasma zorlamaktir (Davenport vd., 2014:33). Brodsky (1976) yildirma
kavramini, "bir bireyin baska bir bireyi yipratmak, engellemek, eziyet etmek ya da
bir tepki vermeye zorlamak amaciyla yaptig1 tekrarlayan ve devam eden, korkutan,
kiskirtan, baski altina alan, rahatsiz eden davranislar” olarak tanimlamistir (Einarsen,
1999:16). Yildirma "¢alisma hayatinda, bir veya birkag kisinin genelde tek bir kisiye
sistematik bir sekilde yonelttigi, kisiyi caresiz ve savunmasiz bir durumun i¢ine iten
diismanca ve etik dist davramglardir™ (Leymann, 1996:168). Kile (1990) gore
yildirma, "yonetici pozisyonundaki kisinin kendine bagli calisana ya da bir ¢alisanin
is arkadasma agik ya da gizli sekilde gergeklestirdigi uzun silire devam eden
asagilayici ve taciz edici eylemlerdir" (Cicerali ve cicerali, 2014:14). Bir baska
tanima gore yildirma, uzun siiren, tekrarlayan, ciddi olumsuz hareketler ile sinir
bozucu ve kisiyi bunaltan davraniglardir. Bu olumsuz davraniglar siirekli
tekrarlaninca yildirma haline gelir (Vartia, 1996:205). Ozetle yi1ldirmayi, olagan stres
sebeplerinden ayri, magdura uzun siireli ve diizenli bir sekilde uygulanan rahatsizlik
verme durumu ve siddeti artarak devam eden bir catisma sekli olarak ifade etmek
mimkiindiir (Zapf, 1999:70). Yildirma konusuna iliskin alanyazininda bir¢ok farkli
tanim bulunmakta olup, ¢esitli arastirmacilar bu tamimlardan yola ¢ikarak bazi
kisimlarda fikir birligine varmuslardir. Ilk olarak yildirma, magdurun olumsuz sekilde
algiladigr saldirgan tutumlardir. Ikincisi ise, bir defa ve birbirinden bagimsiz sekilde
olusan degil aksine siklikla gergeklesen ve bir sitiredir devam eden tutumlar
olmasidir. Sonucusu ise, bir orgiitte yildirmanin olusabilmesi i¢in gii¢ dengesinin
olmamasi gerekir. Hedef kisi kendisini savunamayacagini hissettigi zaman gii¢
dengesizligi ortaya ¢ikar ve esit giice sahip kisilerin yasadigi gerilimler yildirma
olarak tanimlanamamaktadir (Salin, 2003:10).

2.2.2. Yildirmaya Neden Olan Faktorler

Yildirma anlasilmasi gili¢ olan ve bir¢ok etmenin neden oldugu bir olgudur.
Bu yiizden yildirmayi bir tek neden ile agiklamak olduk¢a zordur ve yanlis sonuglara

ulagilmasina neden olabilmektedir (Giingor, 2008:14). Felson ve Tedeschi'e (1993)
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gore daha Onceleri yildirmanin nedenlerine iligkin yapilan arastirmalarda genellikle,
yildirmanin temel nedenleri i¢in magdurlarin kisilik yapisi ve psikososyal etmenlerin
rolii oldugu gorilmiistiir (Einarsen, 1999:20). Ancak daha sonra Zapf'in (1999)
arastirmasinda yildirma olgusuna daha detayli bakildiginda, tacizciler ve izleyiciler
tarafindan yildirma konusunun yeteri kadar incelenmedigi, "yildirma kavrami ile
ilgili daha ¢ok sebebin géz oniinde bulundurulmasi ve yildirmaya ayni zamanda bir
veya daha c¢ok etmeninin sebep olabileceginin dikkate alinmasi gerektigi
gorilmistir” (Zapf, 1999:71). Clarke'e (2002) gore; yildirma uygulayanlar
yildirmaya iten nedenler, magdurun itaat etmeyi kabul etmemesi ve kontrol edilmeye
kars1 direnmesidir. Bununla birlikte; magdurun, yildirma uygulayan bireyden daha
yetenekli ve nitelikli olmast nedeniyle yasanan cekememezlik, magdur kisinin
orgiitte dogruluguna inanmadig1 hususlari iistlerine iletmesinin ispiyonlama seklinde
goriilmesi ve yildirma uygulayanin merhametsiz yapida olmasidir (Arslanhan,
2014:9).

Bununla birlikte yildirmanin sebeplerini, bireysel faktorler ve orgiitsel
faktorler olarak iki baslk altinda inceleyebiliriz. Yildirma uygulayanlar ile
magdurlarmm ruh sagligi ve kisiligi bireysel faktorler olarak incelenirken; orgiit
degerleri, Orgiit yonetimi, orgiitte yasanan gerilimler, toplumsal normlar ve tiim
bunlarin orgiitii etkilemesi de orgiitsel faktorler olarak degerlenmektedir (Gilingor,
2008:14). Kisisel etmenlerden biri olan kisilik 6zelligi, yildirmanin olugsmasina sebep
olan etkili faktdlerden biridir. Ornegin literatiirde, yildirmay1 uygulayanin kisiligi;
korkak, asir1 kontrolcii, sinirli ve glic achigr ozellikleri ile ifade edilmektedir.
Yildirma, ¢ogu zaman kisinin kendine olan giivenin yetersiz olmasi ve bunun neden
oldugu kiskangliktan kaynaklanmaktadir (Davenport vd., 2003:38). Yildirma
davraniglarina ugrayan bireyler ise, ¢ogunlukla is yasaminda kavrama yetenegi
yiiksek, yaratici, kurallara uygun davranan, igine bagl ve isini giizel yapan kisilerden
olusmaktadir (Davenport, vd., 2003:51). Bunun yan1 sira magdurun endise uyandirici
ve takintili davraniglar gostermesi toplulukta, belirli zaman sonrasinda olumsuz
reaksiyon yaratabilir ve yildirmanin olusmasina yol agabilir (Sacco vd., 1993'ten akt.,
Zapf, 1999:72).

Yildirmaya neden olan kisisel faktorlerin yani sira, Leyman (1996), yildirma
olgusunun olusmasinda agirlikli olarak, is orgilitlenmesi ve liderlikten kaynaklanan

sorunlar gibi oOrgiitsel faktorlerin neden oldugunu iddia etmistir (Zapf, 1999:71).
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Bununla ilgili olarak bazi aragtirmacilar ¢alismalarinda, liderlik tarzinin yildirma
tizerindeki etkisini aragtirmislar ve arastirmalarda o6zellikle, iki liderlik tarzi olan
"otoriter” ve "birakiniz yapsinlar (laissez-faire)" liderlik yaklagimlarinin yildirma ile
iliskili oldugu goriilmiistir (Di Martino vd., 2003:19). Yildirmaya neden olan
faktorlerden biri de orgiit kiiltiiriidiir. Bir orgiit kiiltliriinde diismanlik ve saldirganlik
hiikiim siiriiyor, bu durum karsisinda tolerans gosteriliyor ve bu davraniglara izin
veriliyor ise, yildirma yasanabilir. Kurallara uymayan ve oOrgiit degerlerine zarar
veren bireylere ceza verilmemesi, uyarida bulunulmamasi veya yildirma konusunda
orgiitle ilgili yontemlerin yetersizligi yildirma davraniglarina neden olur (Einarsen,
1999:23). Yildirmanin 6rgiit kiiltliriiniin bir pargasi olarak yerlesik bir durum halini
almasi ise bu konu ile miicadeleyi daha da zorlastirmaktadir. Yildirma davranisina
imkan tantyan kiiltiirler ve yildirmanin hakim oldugu orgiitlerde genellikle yildirma
olgusu yok sayilir veya yildirmaya karsi kayitsiz kalmir (Giingér, 2008:25). Orgiit
yapisi da yildirmanin nedenleri konusunda olduk¢a onemlidir. Ornegin, orgiit
biiytikliigii, hiyerarsik sistem ve orgilit atmosferi yildirmanin ortaya g¢ikmasinda
etkilidir (Arslanhan, 2014:11). Merkezilesme derecesinin yiiksek oldugu, kati
hiyerarsik yapiya sahip orgiitlerde ise, gii¢ farki nedeniyle yildirmanin olusabilecegi
bir kiiltiir yapisi vardir. Bu yapinin oldugu orgiitlerde, lider elindeki giicii insancilliga
onem vermeden kullanmaktadir. Boyle orgiitlerde itaat beklentisi yildirmaya zemin

hazirlamaktadir (Crawford, 1997:223).

Bunlara ek olarak, is orgiitlenmesi de yildirma davranislarini etkilemektedir.
Spector'a (1997) gore is ortaminda "rol gatigmasi” ile "rol belirsizligi", yildirmayla
iliskili olarak goriilen is orgiitlenmesinin 6zellikleridir (Salin, 2003:22). Orgiitte,
¢oziilmemis c¢atigmalar yildirmada 6nemli bir risk faktoriidiir (Einarsen, 2000:391).
Orgiitteki catismalarin sikhig1 arttikga, ¢oziilmeleri giiglesmekte ve bu yiizden daha
fazla yildirma olayr meydana gelmektedir (Zapf, 1999:72). Son caligmalara
baktigimizda, yazinda yapilan arastirma sonuglart yildirmanin olustugu orgiitlerde;
yiiksek derecede rol gatigmasinin ve orgiit ikliminden tatmin olmayan kisilerin
mevcut oldugunu gostermektedir. Orgiitlerde goriilen belirsizligin fazla olmasi ve
bireylerin rol beklentilerinin gercege uygun olmamasi; is yerinde mecburiyetler,
imtiyazlar ve pozisyonlar nedeniyle kisiler arasi gerilimlere neden olur. Bireyin
kendi igini gézlemleyememesi ve denetleyememesi, acik hedeflerin eksikligi orgiitte

yildirmanin  6nemli nedenleri arasindadir (Einarsen, 2000:390-391). Ayrica
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orgiitlerde yeniden yapilanma ve kiiclilme gibi orgiitsel degisimlerin alindig1 kararlar
diisiincesizce yapilirsa yildirmaya sebep olabilir. Rekabetin oldugu isyerlerinde, isini
kaybetme korkusu yasayanlar, makamlar1 ugruna savas verirler. Isten kendisinin
cikarilmamasi igin yildirma davranisi uygulamaya baslarlar (Ozen, 2009:18).
Yapilan arastirmalarda da "yeniden yapilanma ve Orgiitsel kiiciilme gibi orgiitsel
degisiklikler ile yildirma arasinda pozitif bir iliski bulunmustur” (Hoel ve Cooper,
2000:21). Bu tiir zorunlu yapilanmalarda; ¢alisanlar aras1 acimasiz rekabetin, kendini
One ¢ikarma gibi faaliyetlerin, gergin ve olumsuz orgiit ikliminin 6niine gegebilmek
icin siire¢ bastan itibaren c¢alisanlara agik ve net bir sekilde aktarilmali, isten
cikarilmasi diigiiniilen kisilere gerekli bilgilendirme, gerekgeleriyle birlikte uygun bir

stire 6nce yapilmalidir (Arsan, 2008:64).

Yapilan caligmalarda goriildiigii gibi, yildirmanin pek ¢ok sebebi vardir.
Bunlar, magdurlarin veya izleyicilerin kendi algiladig1 sebeplerdir. Birgok isyerinde
ayni zaman i¢inde ya da ayni isyerinde farkli zaman dilimlerinde yasanan yildirma
sebepleri degisiklik gosterebilir (Gokge, 2008:34). Ozetle yildirma, "tek bir neden ile
aciklanamayacak kadar anlasilmasi giictiir. Her biri kendi roliinii oynayan, digerlerini
etkileyen, birbirinin etkisini ¢ogaltan ve birbiri ile etkilesim igersinde bulunan bes
farkli unsurdan olusur. Bunlar yildirma uygulayanlarin psikolojisi ve sartlari; orgiit
kiltiirii ve yapisi; magdurun sartlari, kisiligi ve psikolojisi; bir anlasmazlik gibi
tetikleyici bir neden; toplumsal deger ve kurallar gibi orgiit disi unsurlardir”
(Davenport vd., 2014:55).

2.2.3. Yildirma Siireci icerisinde Rol Alanlar

Yildirma kiiltiirleri ayirt etmeden biitiin orgiitlerde olusabilen bir konudur.
Calisma yasaminda herkes, yildirmanin i¢inde rol almaya adaydir (Tinaz, 2011:66).
Bu siiregte taraflar; yildirma uygulayan veya uygulayanlar ile yildirmaya maruz
kalan magdurlardir. Temelde yer alan bu ikili yapinin yani sira ti¢lincii bir taraf daha
vardir. Ugiincii taraf ise, seyircilerdir. Direkt yasanan olumsuz davranisalara
katilmasa da yildirma siirecine etkisi vardir (Giingdr, 2008:48). Is yasaminda,
yildirma olgusu icinde herkes kendi roliinii oynar ve her bir tarafinda kisilik 6zelligi

baska oldugu i¢in birbirlerinden etkilenmektedirler” (Tinaz, 2011:67).
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2.2.3.1. Yildirma Uygulayanlar

Yildirma uygulayanlar, ¢ogu zaman yonetim gili¢lerinden kaynakli olarak
yoneticiler, kimi zamanda rekabet kaynakli olarak calisma arkadaglari, nadiren de
astlardir  (Glingor, 2008:48). Bunlar yildirmanin asil oyunculandir. Cikar
odaklidirlar, iktidar ve itibar agligi hissederler, yetkiyi ve giicii paylagsmak istemezler.
Baskalariin iistiin yanlarini basarilarint hazmedemezler. Kendi eksikliklerini ve
yetersizliklerini bagkalarini itibarsizlastirarak telafi etmeye c¢alisirlar (Yildiz,
2015:53). Her kisi veya grubun yildirma olarak nitelendirebilecegimiz davranislar
gostermesinin  nedenleri, kisilik Ozellikleri ve hareket dinamikleri c¢ok c¢esitli
olabilmektedir. Kimileri kisilik 6zelliklerinden, kimileri kurumsal yapidan, kimileri
ise sosyal bir takim etkilerden dolayr yildirma uygulamaktadir. Yildirma
uygulayanlar bu siiregte aktif olarak rol alan taraftir (Giingér, 2008: 48-49). Namie
(2002) gore yi1ldirma davranislarina yatkin kisilerin sinirli, takintili, kisisel ¢ikarlarini
on planda tutmaya egilimli olduklari anlagilmaktadir. Yildirma uygulayanlarin
genellikle kendi basarisizliklart ile eksikliklerini diger kisilere zarar vererek
sakladiklari, bu nedenle herkesten daha basarili olma isteklerini bir takint1 haline
getirmis olduklar1 goriilmektedir (Akgeyik vd., 2009:122-123). Walter (1993)
yildirma uygulayanlari; "sugluluk duymayan, sucluluk duymamanin aksine iyi bir
sey yaptigimi diisiinen hatta baskalarini suglu gosteren; yalnizca kigkirtildigr igin
boyle davramiglar gosterdigine inanan bireyler olarak ifade etmistir" (Tinaz,
2011:69). Yildirma uygulayanlarin tipleri, farkli ozellikleri ile asagida
aciklanmaktadir (Tinaz, 2011: 69- 85):

Narsisist Yildirmacilar: Kendilerini biiytlik bir gii¢, bir dahi, milkemmel bir
giizellik ve kusursuz bir varlik olarak gordiikleri icin, her seyi hak ettiklerine
inanirlar. Magdurlarina kars1 kendini begenmis bir davranis sergilerken acimasiz
olurlar. Bekledikleri begeni ve takdiri kendilerine gostermeyenlere karsi da yine
acimasizlardir. Bagkalar1 onlar yargilar veya yenilgiye ugratirsa; ¢cok fazla 6tke ve

0¢ alma duygusu duyarlar.

Iki Yiizlii Yildirmacilar: Bu tarz kisiler siirekli yeni kétiiliiklerin pesindedir.
Magdurlarim1  hi¢ rahat birakmazlar. Karsisindaki kisiyi strese sokmak ve
mahvetmek i¢in devamli yeni yollar ararlar. Bagkalarinin listiinliiglinii, basarilarin1 ve

yiikselmelerini ¢ekemezler.

30



Elestirici Yildirmaci: Siirekli olumsuzdurlar. Hata ararlar. Devamli konusur
ve sikdyet ederler. Baskalarinin yaptigi isten memnun kalmaz; onlart siirekli
elestirirler. Yaptiklar1 tiim elestirilere ragmen kendileri de herhangi bir ¢&6ziim

Onermezler.

Hayal Kirikhigina Ugrams Yildirmacilar: Yildirmacinin, is hayat1 disinda
kendi Ozel yasaminda karsilastigt sorunlar veya catismalar, ¢ogu kez onda
giderilmesi zor bir hayal kirikligina yol acarlar. Cogu zaman bu catismalar, ger¢ek
¢izgisini asip i ortamina tasinir ve bir sekilde is arkadaslarina yoneltilir. Yasamin
tim olumsuz duygulari, tim eksiklikleri veya kotii tecriibeleri, baskalarina

bosaltilmaktadir.
2.2.3.2. Yildirma Magdurlan

Yapilan arastirmalarda, yildirmanin baslangici ve siireci ile bazi kisilik
ozelliklerinin baglantili oldugu goriilmistiir (Vartia, 2003:13). Yazinda, kimi kisilik
ozelliklerinin, yildirmaya karsi kisileri genelde veya belirli bir durumda baska
kisilerden daha ¢ok savunmasiz kilabilecegi 6ne siiriilmistiir (Coyne vd., 2000:348).
Zapf ve Einarsen'e (2003) gore yildirmanin ortaya ¢ikmasinda etkili olan magdurun
ozelliklerinin, magdurun savunmasiz pozisyonu, sosyal yetersizlikler, asir1 basar1 ve
grup normlariyla ¢atisma olarak tespit etmislerdir (Yalgm ve Ulbegi, 2016:39).
Yildirmaya ugrayan ve ugramayan iggorenleri kapsayan bir caligmada, magdur
kimse, magdur olmayan iggorenlere kiyasla "daha az serbest ve daha az disa
dontikliik, daha vicdanli ve istikrarli olma egilimi" gosterirler (Coyne vd., 2000:335).
"Yildirma magdurlart konusunda yapilan arastirmalarda bu kisilerin ¢ogunlukla
kurallara uygun davranan, ¢alismay:1 seven, kendine giiveni olan ve kolay iletisim
kurabilen, bir bakimdan vyargilayan yalniz suglamayan, Kisiler ve olaylarla
ilgilenmeyen, diisiincelere O6nem veren insanlar oldugu gorilmistir” (Tutar,
2004:52). Politik olmay1 bilmeyenler, bir baskasinin menfaati konusunda tehdit
olusturanlar, verilen gorevleri istenildigi sekilde yapamayanlar, daha az basarili olan
bireyler de yildirmaya maruz kalabilmektedir (Yildiz, 2015:53). Yildirma
magdurlari, ince diisiinceli, yardimci olmay1 seven, gelisimine 6nem veren, bilgi ve
tecriibesini paylasan, haksizliga tahammiilii olmayan fakat kendi haklari s6z konusu
oldugunda ozveri gosterebilen, stresli ortamlarda calisabilen bireylerdir (Tutar,

2004:53-54). Brigitte (1994) gore yildirmada magdur roliinii oynamaya aday bir
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kisilik tiplemesi bulunmaz. Ancak dort farkli tipteki kisi, yildirma magduru olma
tehlikesiyle karsi karsiyadir (Tinaz, 2011:104-105). Bunlar "Yalniz bir kisi, bu kisi,
erkeklerin ¢ok oldugu bir igyerinde ¢alisan tek bir kadin veya kadinlarin ¢ok sayida
oldugu bir ofiste galisan tek bir erkek olabilir. Acayip bir kisi, bir sebeple
digerlerinden farkli ve baskalariyla uyum saglayamayan herhangi bir kisi sz
konusudur. Bu farkli sekilde giyinen bir kisi olabilecegi gibi, engelli veya yabanci bir
kisi de olabilir. Basarilt bir kisi, 56nemli bir basar1 géstermis, iistliniin veya dogrudan
yonetimin begenisini kazanmis ya da bir miisterinin ovgiisiinii almis bir kisi, kolayca
calisma arkadaglar1 tarafindan kiskanilabilir. Yeni gelen bir kisi, daha once o
konumda calisan kisinin ¢ok seviliyor olmasi veya yeni gelenin, orada c¢alisanlardan

daha fazla bir takim 6zelliklerinin bulunmasi, yildirma magduru olma riskini artirir."
2.2.3.3. Yildirma izleyicileri (Seyirciler)

Namie'e (2002) gore "yildirmanin igiincii tarafi izleyicilerdir. Bu kisiler,
magdur kimse ve yildirma uygulayan ile ayn1 ortamda ¢alisan, yildirma eylemlerini
goren kisilerdir. izleyiciler, birlikte calistiklari is ortaminda magdur Kimse ve
yildirma uygulayanlar harcinde olumsuz davraniglara sahitlik yapan biitiin
isgorenlerdir” (Akgeyik vd., 2009:124). Yildirma, aslinda magdur kimse ve
yildirmaci arasinda gerceklesen bir durum olsada, zaman i¢inde yildirma eylemlerine
katilan kisiler artabilir. Yildirmada izleyiciler, olaylara dogrudan karigmayan fakat
bir sekilde olaylari izleyen, etkilerini yasayan kisilerdir (Karslioglu, 2011:20). Bu
kisiler ¢calisma ortaminda meydana gelen yildirmanin farkina vardiktan sonra seyirci
olarak adlandirilabilirler. Dogrudan yildirma davraniglariin icinde yer almasalarda,
bu davranislarin  farkinda olduklar1 ig¢in yildirmaya katilmakta ve yasanan
olumsuzluklardan etkilenmektedirler (Giingor; 2008:54). Yapi itibariyle bir grup
izleyici, magdurlara; bir grup izleyici de yildirma uygulayanlara benzemektedir.
[zleyicilerin magdurlardan ve yildirma uygulayanlardan farki, pozisyonlar: nedeniyle
faaliyetlerindeki farkliliktan kaynaklanmaktadir. Genel olarak izleyici tipleri ii¢ ana
grupta toplanabilir (Tmaz, 2011:116): "Yildirma ortaklar:, verdikleri destek ile
yildirma uygulayana yardim eder. [llgisizler, yildirmacimnin yikici davranislar
karsisinda sessiz kalir ve belki de yildirma davranisindan zevk duyarlar. Boylece
yildirma silirecine g6z yumarlar. Kargitlar, is yerindeki bu gergin havadan
hoslanmayan izleyiciler, magdura yardimci olmaya calisir veya en azindan bir ¢oziim

iretmeye calisirlar.” Yildirma siirecinde izleyiciler, yildirmaya miidahalede
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bulunmalar1 halinde, siirece son verme bakimindan; miidahale etmedikleri taktirde de
yildirmanin agir sonuglarinin ortaya ¢ikmasina izin vermeleri bakimindan énemli rol
oynamaktadirlar. Bu yiizden, orgiitte biitliin c¢alisanlarin  yildirma konusunda

bilinglendirilmeleri gerekmektedir (Iskin, 2010:15).
2.2.4. Yildirmanin Yonii

Yildirmaya her insan maruz kalabilir. Cinsiyet, din, dil, yas ve makam ayirt
etmeden herkes yildirma eylemlerine magdur kimse olabilir (Cemaloglu ve Ertiirk,
2007:347). Calisanlarin is yasaminda kars1 karsiya kaldiklar1 yildirma temel olarak
yatay ve dikey yildirma olarak ikiye ayrilmaktadir. Dikey yildirma aralarinda ast ve
iist iliskisi bulunan kisilerin birbirlerine yaptiklar1 tacizdir. Genellikle iistlerin
astlara uyguladiklar1 yildirmaya (yukaridan asagiya) daha sik rastlansa da bazi
durumlarda astlarin da iistlerine (asagidan yukariya) yildirma uyguladiklari
bilinmektedir (Giingor, 2008:55). Yatay yildirmada ise Ferrari'e (2004) gore esdeger
gorevde bulunan ya da meslektaslar arasindaki olumsuz davranislar s6z konusudur.
Yildiran ve magdur aymi gorevlere ve imkanlara sahip olan aymi diizeydeki

calisanlardir (Yalgin ve Ulbegi, 2016:32)
2.2.4.1. Dikey Yildirma

Dikey yildirmanin taraflart iist ve ast olarak goriilmektedir. Ust ve ast
arasindaki iligkide yildirma "yukaridan asag1" veya "asagidan yukar1" gergeklesebilir
(Gling6r, 2017:17). Vandekerckhove ve Comers'e (2003) gore bu tir yildirma
davraniginda hiyerarsik yapilanmada iistiin astlarina veya nadiren de olsa astin {istline

uyguladig1 yildirma séz konusu olmaktadir (Yalgin ve Ulbegi, 2016:31).

Yukaridan Asag Dogru Yidirma: Yildirma farkli bigimlerde meydana
gelmektedir. Baz1 yildirma davranislarini agikga ve kolayca goérmek miimkiinken,
bazilarin1 somut olarak algilamak ve tanimlamak oldukg¢a zordur. Arastirmalar asagi
dogru yildirma davramginin daha yaygin oldugunu gostermektedir. Ornegin ABD’de
psikolojik taciz vakalarmin %81’i, AB’de ise %57’si bu kapsamda yer almaktadir
(Vandekerckhove ve Commers, 2003:41). Ferrari'e (2004) gore yildiran st diizey
gorevde olup astt magdur pozisyonunda olmasit durumunda bu yukaridan asagiya
yildirma olarak nitelendirilmektedir. Bu tiir yildirma davranis1 giiciin keyfi ve gayri

mesru olarak kotilye kullanimmi kapsamaktadir (Yalgin ve Ulbegi, 2016:32).
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Yukaridan asagiya dogru yildirmada, yildirma uygulayan kisi, magdura gore daha tist
konumdadir. Rekabetin s6z konusu oldugu bir igyerinde kendi isinin devamliligini
giivence altina almak amaciyla yildirmaya basvururlar (Davenport, vd., 2003:26).
Ayrica yukaridan asagi dogru yildirma davranislari, diger yildirma davranislarinin
yoniine gore daha dogal oldugu diisiiniilmektedir. Diger yildirma davranislari
haksizlik olarak diigiiniiliirken yukaridan asagi dogru yildirma davranislart dogal
karsilanabilir. (Vandekerckhove ve Commers, 2003:43). Ancak bu yo6ndeki
yildirmada, magdurun yasadigi haksizligi fark eden ve yardimci olmak isteyen
calisma arkadaslar1 da, bu davraniglart uygulayan {istlerinden korktuklari i¢in uzak
kalmay1 veya gormezlikten gelmeyi tercih edebilirler. Bunun sonucunda ise magdur
¢oziim yolu bulamaz ve kendini c¢aresiz hisseder (Comak, 2011:38). Bu tiir
yildirmada en yaygin ve en bilinen nedenler olarak sunlar sayilabilir: Politik
nedenler, istten daha fazla ¢alisan ve performansi yiiksek bir ast, iistiin kendisinden
daha gen¢ yasta bir ast, istii tarafindan kayirilan kisinin arkada onu koruyan
birilerinin bulundugunu bilmesi ve bu giicline giivenmesi (Tinaz, 2011:126-133).
Bunun yani sira Zuschlag'e (2001) gore iistlerin yildirma yapma nedenleri; astlar
disiplin etme, bagkasinin {iziilmesinden keyif alma, asta karst sogukluk veya daha
onceden bir ¢alisanin neden oldugu olumsuz bir sonugtan dolay1 intikam alma olarak

siralanabilir (Cicerali ve Cicerali, 2014:25-26).

Asagidan Yukariya Dogru Yildirma: Astlarin, istiine yonelik yaptigi
olumsuz davranislardir (Vandekerckhove ve Commers, 2003:42). Einarsen ve
Skogstad (1996)'a gore is yerlerinde agagidan yukariya dogru yildirmada iistiin aldig:
kararlarmn, astlar tarafindan sorgulanir hale gelmedigi, iistiin aldigi kararlara astin
dahil edilmedigi ve ustiin yeni geldigi durumlarda goriilebilir (Pelit ve Pelit,
2014:48). Bununla birlikte astlar, iistiin almak istedigi kararlar1 engelleme ve bu
kararlara muhalefet etmek suretiyle, onu zor durumda birakmaya yonelik yildirma
davraniglarinda bulunurlar (Yildiz, 2015:54-55). Ferrari'e (2004) goére asagidan
yukartya yildirmada istiin otoritesi bir veya daha fazla ast tarafindan
taninmamaktadir. Magdur tamamen soyutlanmistir ve sabote edilmektedir. Birden
fazla yildiran s6z konusu oldugu i¢in kendini savunamamaktadir (Yalgin ve Ulbegi,
2016:32). Zuschlag'e (2001) gore astlarin distlerine yildirma yapma nedenleri
sunlardir: Ustii gdzden diisiirerek onun yerine gegme, iistiin adil olmayan otoriter

tavirlari, Ustii bir yetersizliginden dolay1 cezalandirma ve astlarin yeni bir iiste kars1
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ayaklanmasidir (Cicerali ve Cicerali, 2014:28). Ancak bu tiir yildirmaya ¢ok sik
rastlanmaz. Her seyden oOnce lilkemiz gibi issizligin fazla oldugu toplumlarda
isgorenlerin en biiyiik korkularindan biri de, isini kaybetmektir. Bundan dolayi
bireyin, lstiine kars1 bir yildirma davranigsina dahil olmasi, kolay miimkiin olmaz

(Tinaz, 2011:146).
2.2.4.2. Yatay Yildirma

Yatay yildirma, orgiitsel hiyerarsi iginde, esit statiide bulunanlar arasinda
gerceklesen bir yildirma bigimidir. Bu yildirma tiirii, aralarinda islevsel iligkilerin
oldugu bireyler arasinda goriliir. (Tutar, 2004:106). Ferrari'e (2004) gore bu tiir
yildirmada esdeger konumdakiler, meslektaglar arasindaki olumsuz davranislar s6z
konusudur. Yildiran ve magdur ayni gorevlere ve imkanlara sahip olan aym
diizeydeki calisanlardir (Yalgm ve Ulbegi, 2016:32). Ayn1 konumda calisan kisiler
arasinda rekabet ve kiskanglik benzeri sebeplerden olabilmektedir. Yonetici de yatay
yildirmaya taraf olursa, yildirma davranisi isletme politikasit haline gelebilir. Bu
noktada magdur yalnizca esit konumdakilerle degil, bununla beraber yonetimle de
bas etmek zorunda kalir. Bu yasananlar, magdurun orgiitsel sessizligini hizlandirir ve
orgiitsel siireglere karsi yabancilasmasina neden olur (Davenport vd., 2003:29-30).
Zuschlag'e (2001) tarafindan bu tiir yildirmanin nedenleri su sekilde belirtilmistir:
Kendi yerini glivence altina almak i¢in 6nemli bilgileri saklamak, kisisel dligmanlik,
bir grup calisanin bir kisiyi ¢ogunlugun taleplerine uymaya zorlamasi ve sosyal
yonden zayif c¢alisanlarla dalga ge¢gmekten zevk almak (Cicerali ve Cicerali,
2014:27). Eger yildirma davranis1 ¢alisma arkadaslar1 arasinda ortaya ¢ikiyorsa iist
de bu durumdan sorumludur. Ciinkii iist yonetim yetkisinin yaninda tiim ¢alisanlarin
koruma, ¢atismalar1 ¢6zme sorumlulugunu da tasimaktadir. Iyi bir iist, calisani
yildirmaya maruz kaldiginda bunu hemen fark edip zamaninda miidahale etmeli hatta
bu durumun olusmamasi i¢in onceden onlem almali ve bu konudaki tavrimi agikca

ortaya koymalidir (Arsan, 2008:49).
2.2.5. Yildirmanin Sonuclari

Yildirma davranislari, sug niteligi tagiyan, ¢ok tehlikeli ve kisilere zarar veren
bir konudur. Amaglanan, magdur olarak secilmis kisinin, yildirma davranisi ile
bezdirilmesidir (Taz, 2011:157). Yildirmanin sonuglar1 ¢ok yonliidiir. Hem magdur

hem de diger isgorenler yoniinden birgok olumsuz sonuca neden olmaktadir. Bunun
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yaninda oOrgiitler i¢in de olumsuz etkileri olmaktadir. Bu nedenle yildirmanin
yalnizca uygulayan ve magdur arasinda gelisen bir olgu olmadigini, bu davranislarin
bir zincir etkisi yaratmasiyla, olumsuz sonuglarin, bireylerden orgiitlere yayildig:
sOylenebilir (Giingor, 2008:70). Bu sonuglar, bireyler i¢in fiziksel ve ruhsal sorunlar,
kisinin hakkina yonelik saldirilar olarak goriiliirken, Orgiitler icin ise basari,
giidiilenme, sadakat, is tatmini ve masraflar agisindan istenmeyen durumlar olarak
kendini gostermektedir (Atasever, 2013:43-44). Bu calismada, yildirma siirecinin

sonuglar1 bireysel ve orgiitsel olmak {izere her iki agidan ele alinip agiklanacaktir.
2.2.5.1. Yildirmanin Bireysel Sonuclari

Yildirmanin temel amaci bireyin psikolojik yapisina zarar vererek icinde
bulundugu duruma uyum gostermesini ya da isten ayrilmasini saglamaktir. Bu
yiizden yildirmanm etkileri olduk¢a fazladir. Once is stresinin artmasi basariy1
olumsuz etkilemekte; daha sonra magdurun galisma ve giinliik hayatinin dayanilamaz
hale gelmesine neden olmaktadir (Tayyar, 2008:23). Yildirma, bir is arkadasi, ast
veya bir list tarafindan diizenli sekilde uygulanan eziyettir. Eger bu olumsuz eylemler
devamli olursa magdur kimse agir toplumsal, ruhsal ve psikolojik kaynakli
problemler yasayabilir (Einarsen, 1999:17). Yildirmanin bireysel diizeyde fiziksel ve
psikolojik etkileri s6z konusu olmakla birlikte yildirma magdurun yasamini her
yonden etkilemektedir (Lutgen-Sandvik vd., 2009 Akt., Yal¢in ve Ulbegi, 2016:55).
Yapilan aragtirmalar sonucunda yildirma davraniglarina ugrayan bireylerde siklikla
karsilagilan etkiler; kendini izole etme, is arkadaslariyla uyumsuzluk, caresizlik,
gerginlik, destege ihtiyag, 6fkelenme ve endise hisleridir (Leymann, 1990:122-123).
Bununla birlikte su¢luluk duyma, 6zgiiveni ve saygiy: yitirme, depresyon, panik atak
krizleri, uykusuzluk, bagisiklik sisteminin zayiflamasi ve dikkat dagimikligi da
yildirmanin diger sonuglaridir (Aydin, 2008:55). Thylefors (1987) ise yildirmaya
maruz kalanlarda sinirlilik, giivensizlik, siiphecilik, kendinden nefret etme ve intihar
diisiinceleri sonuglarini belirlemistir (Yalgin ve Ulbegi, 2016:57). Lewis (2004)
tarafindan yapilan arastirmada, yildirma davranislarina maruz kalinmasi halinde
caresizlik duygusu, ice kapanma, birka¢ arkadasi disinda c¢evresinden kendisini
soyutlama ve bagkalarina yabancilagsma yildirmanin sonuglari arasinda gosterilmistir
(Yaman, 2009:41). Yildirma davranislar1 sonucunda olusan diger bir sorun ise

tikenmigliktir. Arastirmalarda, yildirmaya maruz kalan bireylerin tilkenmislik
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diizeylerinin de fazla oldugu goriilmiistiir (Einarsen vd.,1998; Marente ve Gestoso,

2008:170; Alkan vd., 2011:272-273).

Field'e (1996) gore yildirma siirecinde, akil ve beden saglig1 zarar goren,
davraniglarinda farklilik gozlenen magdurun, ayni zamanda ekonomik durumu ve
sosyal konumu da olumsuz etkilenmektedir (Birik, 2009:90). Ekonomik acidan
bakildiginda, magdurun yitirmekte oldugu hem ruh sagligi hem fiziksel sagliginin
tedavisi i¢in doktorlara, ilaglara ve hastanelere yapilan masraflar akla gelmektedir.
Ayrica magdurun isi birakmak zorunda kalmasi ya da isten ¢ikarilmasi sonucunda ise
diizenli bir gelirin kaybedilmesi s6z konusudur (Tinaz, 2011:158). Sosyal sonuglari
ise, sosyal anlayisin zedelenmesi, magdurun depresif tutumlart gibi nedenlerle
arkadaslar1 tarafindan tek basina birakilmasi, is kimligini kaybetmesi, aile arasinda
“basarisiz, elindekileri kagirmis bir birey” seklinde algilanmasi olarak
ozetlenmektedir (Tinaz, 2011:158). Yildirma magdurlar siirekli olarak kendilerini
tetikte ve gerilim icerisinde hissetmek durumunda kalmaktadir. Ciinkii isyerinde
herhangi bir kétii muamele ile karsilasacaklarimi diistinmektedirler. Bunun yaninda
gecmiste yasadiklari aci tecriibeleri bunun bir gostergesi olarak algilarlar (Yaman,
2009:43-44). Edgar (1985) ise, herhangi bir bolimden baslayarak oOrgiitiin tim
organlarina hizla yayilan yildirmayi kansere benzemekte ve iyilestirici 6nlemlerin
alinmadig1 durumlarda tiim orgiitiin zarar gorebilecegine dikkat ¢ekmektedir (Tutar,

2004:114),
2.2.5.2. Yildirmanin Orgiitsel Sonuclar

Yildirmanin bireyleri etkileyen olumsuz sonuclarimin yani sira oOrgiitsel
diizeyde de c¢esitli olumsuz sonuglart goriilmektedir (Einarsen, 2000:388).
Yildirmanin orgiitler iizerinde maddi ve manevi zararli etkileri bulunmaktadir.
Yildirma tiim orgiitiin her derecesinde huzursuzluk, catisma ve karmasaya neden
olan bir davranistir (Mercan, 2007:59). Bir isyeri sahibi, yildirma davranislarinin
isletmeye verecegi zarar ve kayiplarin ne boyutta olacagmin farkinda olsa,
yasanabilecek muhtemel sonuclar hakkinda bilgi sahibi olsa, kuskusuz yildirmayla
miicadele etmek ve yildirmaya son verebilmek amaciyla hizla elinden geleni
yapacaktir (Tmaz, 2006:25). Yildirma, 6rgiit atmosferinin zarar gérmesine sebep
olmaktadir. Boyle bir durum ise, birlik ve beraberligin dagilmasina, bireyin

performansinin diismesine, kurum imajimnin zedelenmesine, yasal maliyetlerin
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artmasina ve dolayistyla is kalitesinin azalmasina yol agmaktadir (Soares, 2002:23).
Yildirma magdurunun i¢inde bulundugu olumsuz durumdan fazlasiyla etkilenerek
gorevlerini yerine getirememesi yani sira diger calisanlarin bu durum karsisinda
morallerinin bozulmasi kag¢inilmazdir ve bir giin siranin kendilerine geleceginden
siphe duymalart nedeniyle Orgiite olan giivenlerinde sarsilma goriiliir (Sarag,
2011:45). Yildirmanin yoneticiler tarafindan fark edilmemesi ya da Onlenmemesi
orgiitte ¢ok fazla zarara neden olabilmekte ve Orgiite yarattigi maliyetler yiliksek
olmaktadir. Ornegin, magdur kisinin, performans ve basarisinin yiiksek olmasi
nedeniyle yildirmaya ugramasi, is kaybi ile orgiitsel verimliligin azalmasina neden
olmaktadir. Ayrica Orgiitte iggiicii devir orani artmakta, yasanan saglik sorunlari
nedeniyle biiyiikk ekonomik kayiplar yasanmaktadir (Serpin Dogan, 2012:147).
Yiiksek is goren devri, yeni bir gorevlendirme, isten ayrilmalar sonucunda
kaybedilen tecriibeyi kazanmak amaciyla tekrardan alinan egitimler gibi nedenlerle
kurumun masraf ve maliyetleri artmaktadir (Davenport vd., 2014:147). Ozetle,
yildirmanin Orgiite yarattigi maliyetler arasinda psikolojik olarak; kisilerler arasi
catismalar ve anlagsmazliklar, orgiit kiiltiiriiniin zarar gérmesi, giivenli olmayan bir
ortam, sayginin azalmasi, isgorenlerde isteksiz calisma sebebiyle performansinin
azalmasi yer alirken (Birik, 2009:96); ekonomik olarak ise, hastalik izinleri ve isi
birakmalarin artmasiyla alinacak yeni calisanlarin masraflari, egitim maliyetleri,
calisanlara 6denen tazminatlar, yasal islem giderleri ve erken emeklilik 6demeleri
gibi maliyetler bulunmaktadir (Atasever, 2013:46). Ayrica bu sonuglar is
diinyasinda orgiitlere, orgiitiin takim caligsmasi ile birlik ruhunun zarar gérmesi ve bu
sebeple orgiitiin sayginliginin ve adinin lekelenmesine yol agarak onemli bir rekabet

sorunu yaratacaktir (Atasever, 2013:46).
2.2.6. Yildirma ile Miicadele Yontemleri

Yildirma kavrami Orgiitlerde var olmasma karsin, adi yakin zamanda
konulmus ve son zamanlarda alan yazinda en ¢ok bahsedilen konulardan biri
olmustur (Seckin, 2017:52). Naime (2002) goére yildirma, hem calisanlar, hem
orglitler hem de toplumsal a¢indan bircok olumsuz sonuca neden olmaktadir
(Akgeyik vd., 2009:139). Ozellikle magdur icin telafisi gii¢ veya imkansiz bir zarar1
yagamiin ayrilmazi yapmaktadir. Bu silirecte magdurun gelistirecegi savunma
mekanizmalar1 tek basma anlamli sonuglar olusturmaya yetmemektedir (Seckin,

2017:52). Bu sebeple orgiitlerin veya magdur olan bireylerin kendi baslarina hareket
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ederek yildirmanin istesinden gelmek istemeleri yeterli olmayacak, gerek oOrgiit
bazinda gerek toplumsal gerekse yasal ¢cergevede miicadele etmek ve onlemler almak
gerekecektir (Cobanoglu, 2005:25). Orgiitler icin ¢ok tehlikeli olan bu kavrama
igsveren bir anlam ylkleyerek, ilk once orgiitlerde yildirmayi olusturan sartlari
iyilestirmeye caligmalidir. Hatta yi1ldirma ile miicadelede uygulamak iizere belirli bir
plan yapilmahdir (Akgeyik vd., 2009:139). Bu calismada yildirma ile miicadele

yontemleri bireysel ve orgiitsel olarak iki sekilde incelenmistir.
2.2.6.1. Yildirma ile Bireysel Miicadele Yontemleri

Insan, yasamimin énemli bir kismini isyerinde gegirmektedir. Isyerinde uzun
saatler ¢alisan bir kisinin, maruz kaldigi yildirma davraniglarindan sonra bir olay
yokmus gibi hayatini siirdiirmesi miimkiin olmayabilir. Bunun nedeni ise, psikolojik
saldiralarin, bireyin hayatuni ¢ok fazla etkilemesidir. Bu dogrultuda 6nemli olan
bireyin yildirma davranislarindan en az zararla kurtulabilmesi i¢in nasil bir miicadele
verilecegidir (Giicenmez, 2007:81). Yildirma ile bireysel miicadelede en Onemli
basamak, bireysel farkindalik olusturma c¢abalarini bilingli bir sekilde yonetmekten
geemektedir. Bu noktada, yildirma magdurlar1 yasadiklarinin kendi sugu olmadigini
fark etmeli ve basta psikolojik destek almak iizere kendini muhafaza etmek icin her

tiirlii yardimi saglamaya dikkat etmelidir (Seckin, 2017:52).

Hirigoyen (2000) gére magdurlarin yildirma ile miicadele etmeleri giictiir.
Bunun nedeni yildirmanin kesin delillerinin nadiren bulunmasi ve kanitlanmasinin
zor olmasidir. Magdurlarin, yildirma uygulayanlarin kullandigi yontemleri bosa
cikaracak stratejiler gelistirebilmeleri yildirma ile miicadele etmede etkili olmaktadir
(Ocak, 2008:50). Tutar'a (2004:125-126) gore yildirma ile miicadele edebilmek igin
secilebilecek ti¢ tiir yol vardir. Birinci yol; yildirmaya anlayis gosterme, yildirma
davraniglarinin tekrarlanma siklig1 6nemlidir. Yildirmanin diizenli bir bicimde devam
ettii ve siddetinin arttig1 durumlarda anlayis gostermek dogru degildir. Ikinci yol;
karst1 savas verme, yildirma davranislarina direnmektedir. Ancak saldirganin
yontemini se¢gmek dogru degildir. Ciinkii magduru saldirgan karsisinda zayif digiiriir.
Bu ylizden magdur makul tepkilerle, yasalara uygun davraniglarla yildirma
uygulayanlari sikistirmalidir. Ugiincii yol ise, geri ¢ekilme; yildirmaci ile magdur
arasinda hiyerarsinin yiiksek olmasi halinde istemeyerek secilen bir yol olmalidir.

Yoksa magdurun geri adim atmasi, saldirgana cesaret verecektir.
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Motin'e (2009:292) gore birey yildirma davranislarina tekrarlayan bir sekilde
maruz kaldiginda oncelikle bu bezdirici davraniglar1 hak edecek bir sey yapmadigini
bilmelidir. ikinci olarak, yildirma olaymin ne zaman gerceklestigini, ne sdylendigini
veya ne yapildigini, bu duruma taniklik edenleri not almalidir. Uciincii olarak ise,
yasadig1 yildirma olayini ailesinin ve yakin arkadaslarinin bilmesine izin vermelidir.
Yakinlarin magduru dinlemesi, ona yardim etmesi, magdurun yasadigi sorunlari
¢ozmesinde etkili olabilir. Magdur tek basina {istesinden gelemedigi yildirma
davraniglarin1 ailesi ve yakin g¢evresi ile daha iyi anlayabilir. Tiim bu hususlar
yildirma ile miicadelede 6nem teskil eder. Devenport vd., (2003:137) gore
ise yildirmayla bas edebilmenin bes yontemi s6z konusudur. Bunlar; farkinda
degilmis gibi yapmak ve bu durum ile birlikte yasayabilmek, yenilgiyi kabul etmek
ve savagsmayr birakmak, kendi dogrularina ikna etmek, anlagsmak ve her insani
memnun etmek i¢in ¢abalamak. Magdurun hangi yontemi tercih edecegi, kendi
yapist ve tecriibeleri, gerilimleri nasil degerlendirdigi, bulundugu isyerinin
ozellikleri, yildirma bicimi, karsisindaki insan ile iletisimi, karsisindakinin verecegi
tepkiyi tahmin etme gibi pek cok faktorlere baghdir. Kile (1990) gore, sosyal
etkilesimlerde endiseli olmayan ve olumlu benlik imajina sahip magdurlar
kisileraras1 problemlerle karsi karsiya kaldiklarinda daha az savunmasiz kalabilirler
ve sagliklarinin bozulmasini 6nleyen bir dayanikliliga sahip olabilirler. Bu nedenle

magdurlar yildirma ile digerlerinden daha iyi miicadele ederler (Einarsen, 2000:388).

Tim bu bilgilerden 6zetle, bireysel miicadelede calisanlar, idareye ve ise
kars1 Onyargili olmamali, kendi yararini diigiinmekten ve gruplar olusturmaktan
kaginmali, ekip ¢alismasina katilmali, duyarli olmali, ¢alistigi kuruma kendisini ait
hissetmeli, is birligine ve yardima acgik olmali, fazla beklenti i¢inde olmamali,
oOnerilerini istleri ve arkadagslariyla paylasabilmeli ve yeni bir seyler 6grenmek i¢in

istekli olmalidir (T6reman ve Cankaya, 2008:46).
2.2.6.2. Yildirma ile Orgiitsel Miicadele Yontemleri

Magdurun veya birka¢ ¢alisanin sarf ettigi ¢abalar, yildirma ile miicadelede
yetersiz kalabilir. Ozellikle yildirma politikas1 iizerine kurulmus bir &rgiitlenme
seklinin varligi, bireysel miicadelenin basarili olmasinda yetersiz kalabilir.
Yoneticiler, orgiitsel yapiyr yildirma davranisina karsi giiclendirecek yapisal,

yonetsel ve yasal tedbirlerin alinmasi i¢in kesin bir tavir iginde olmalidirlar. Aksi
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taktirde, yildirma davraniglart sadece magdura degil, tiim Orgiite zarar verecektir
(Seckin, 2017:55). Orgiitler tarafindan yildirma davranislarii énleyebilmek icin; en
basta yildirma davraniglarinin tanimlanmasi, etkilerinin ortaya ¢ikarilmasi, orgiitiin
bu davraniglara karsi uygulayacagi politikalarin belirlenmesi, kurumsal ve yasal
gergevenin olusturulmasi oldukga faydali olacaktir (Leymann, 1996:180). Sandvik
vd., (2009) gore bu politikalar belirlenirken iist diizey yoneticilerin, insan kaynaklari
departmaninin, hukuk miisavirlerinin siirecte rol almasi O6nemlidir. Belirlenen
politikalar giivenilir, adil olmal1 ve yerlesen yildirma kiiltiirii degistirilmelidir. Ciinkii
uygulanmayan politikalar magdurlarin ve diger ¢alisanlarin inanglarini yitirmesine
neden olabilir (Durdag, 2010:40). Reddy (2005); yildirma kiiltiirlinden dolayr kotii
bir imaja sahip orgiitlerin personel isttihdamlarinin olduk¢a zor oldugunu belirtmistir

(Giilliice, 2010:102).

Madero ve Schanowitz'a (2004) gore; orgiitler yildirma ile miicadelede farkli
yontemler kullanmaktadir. Bu yontemlere Ornek olarak; yildirmayir engelleyici
gruplarin  olusturulmasi, giivenlik denetiminin yapilmasi, yildirmaya neden
olabilecek potansiyel tehditlerin yonetilmesi ve bu siirecin etkinliginin belirlenmesi
verilebilir. Calisanlar ile ise alinmadan 6nce goriisme yapilarak, stres yonetimi i¢in
usuller belirleyerek, psikolojik danisma ile g¢alisanlar1 yonlendirerek yildirma ile
miicadele yolunda adimlar atilabilir (Durdag, 2010:40). Einarsen ve Skogstad'e
(1996) gore; orgiitlerde yildirma olgusunun ilk basta fark edilmesi, kontrol altina
alinmasi ve bu olgu ile miicadele edilmesi amaciyla igverenlerin egitim almasi
gerekli ve onemlidir. Bir orgiitte yildirma dogru tanimlanmali, hangi tutumlarin
yildirma olabilecegi de uygun sekilde belirlenmelidir (Cayvarli, 2013:39). Zapf ve
Einarsen (2001) gore; yildirma davraniglarinin tim olast nedenleri kolayca
degistirilemez. Yildirmayi, bireysel veya kurumsal diizeyde ¢6zmek veya onlemek
amactyla uygulanacak yontemlerin, uygun sekilde fayda maliyet analizlerinin
yapilmasi 6nemlidir. Bu bakimdan fayda maliyetleri konusunda yeterli bilgiye sahip
olmak gerekir. Hem magdurlar hem de kurumlar yildirma ile miicadele ve ¢atigma
yonetimi iizerinde durmalidir (Zapf ve Einarsen, 2001:371; Fettahlioglu, 2008:160).
Salin (2006) ise; orgit kiltiird, etkili liderlik, uygun is organizasyonu ve is
tasariminin yildirma ile 6rgiitsel miicadelede 6nemli oldugunu belirtmistir (Besoglu,

2014:45).
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Niedl'e (1996) gore; yildirma magduru bireyler kaygi, bunalim gibi olumsuz
etkiler yasamaktadirlar. Bu sonuglar ortaya c¢iktiginda yoneticiler, psikologlar,
rehberler yildirmaya maruz kalmis ¢alisana yardimci olmalidir (Cayvarli, 2013:39).
Magdurun Orgiitten ayrilmama ve Orgiite sadakatle bagli olma yaklagimi
benimsemesi ancak orgiitiin olumlu tutumu sonucunda olacaktir. Magdura bireysel
olarak yasal miicadelesinde Orgiitii temsil eden bir bireyin yaninda oldugunu
hissettirmesi ve bu konuda yol gostermesi yildirmanin durdurulmasinda ¢ok 6nemli
bir adim olacaktir (Giindiiz, 2014:56). Ferris'e (2004) gore; sorunun kendisinden
degil, orgiit yapisindan kaynaklandigini bilmek magdur acgisindan Onemli bir
unsurdur. Aksi durumda magdur kendisini suglamakta, giivenini kaybetmekte,
sorunun kisiliginden kaynaklandigini diistinmekte bu nedenle problem daha fazla
biiyiimektedir (Fettahlioglu, 2008:160). Oyle ki y1ldirma bireylerin is performansinin
diismesine neden olur. Magdur birey huzursuz oldugu bir yerde tim kapasitesini
kullanamadigi i¢in hem devamlilik hem de verimlilik agisindan Orgiite zarar
vermektedir. Rekabet dolu bir ortamda bir yaris icine girerek kendini kaybeden ve
yildirmaya bagvuran 6zellikle yoneticiler aslinda kendilerine kotiiliikk yapmis olurlar

(Naime, 2003:3).

Yildirma ile miicadele etmede sivil toplum kuruluslar1 ve sendika birliklerinin
yaptig1 faaliyetler de olduk¢a Onemlidir. Bununla birlikte sadece yildirma ile
miicadele i¢in olusturulmus bir¢ok kurum da yildirma ile miicadelede onemlidir
(Karakale, 2011:69). Sendikalar ilk 6nce 6dnemli bir saglik ve giivenlik sorunu olup
olmadigin1 belirlemelidir. Bunun i¢in 6nceden tanimlanmis risk faktorlerine ve
siddetin rapor edildigi yerdeki yildirma potansiyeline bakilmalidir. Béyle bir durum
var ise, kapsamli bir yildirma onleme programlari olusturmali ve uygulamak i¢in
isverenlerle birlikte c¢alisilmalidir (Pizzino, 2002:56). Bununla birlikte sendikalar,
tiyelerini ¢alistiklart kurumlarda karsilagsmalart olast yildirma davraniglarinin neler
olabilecegi ve bu giicliikler ile miicadele yontemleri ile ilgili devamli bilgilendirmeli
ve bu konuda gelisebilmeleri icin farkli faaliyetlerde bulunmalidir (Yiicetiirk,

2012:51).

Ozetle, yildirma tiim isletmelerde goriilebilmektedir. Isletmeler kendi
magduru ile saldirganini olusturma potansyeline sahip olabilir. Bunun igin
isletmelerin yildirmayr yonetebilme yetenek ve yeterliligi olmalidir. En 6nemlisi

yildirma taraflarinin ayni konu ile ilgili ne diisiindiiklerini ve bu konudan haberleri
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olup olmadigmi bilmek, empati kurmak, yilldirmanin ortadan kaldirilmas: igin
onemlidir. (Kaymaz, 2007:98). Yildirma ile miicadele de yapilacak biitiin ¢alismalar
yildirmanin  6nlenmesine yonelik olmalidir. Cilinkii  magdurlarin  istedikleri
yildirmanin meydana gelmemesi veya geldikten sonra hemen sona erdirilmesidir

(Ozgigek, 2009:22).
2.3. Tiikenmisligin Kavramsal Cercevesi

Giliniimliz diinyasinda yasam sartlari, ¢alisma kosullar1 ve toplum yapisi
stirekli bir degisim ve gelisim igerisindedir (Berber, 2011:3). Bununla beraber,
bireylerin sahip olduklari rollerin artmasi, kisiye 6nemli bazi sorumluluklarin
yiiklenmesi, bireyin sosyal iliskilerinin karmasiklagsmasi ve dolayisiyla onun ruh
sagligin1 zorlayict bazi kosullarin da ortaya ¢ikmasma neden olmaktadir (Kapar,
2016:6). Bunun sonucunda bireyler bazen sosyal iliskilerinde basarisizlik, ¢alisma
yasaminda uyumsuzluk, tatminsizlik gibi duygular hissedebilecektir. Kisisel, sosyal
ve mesleki acidan eksik hisseden birey aslinda ¢agimizin énemli konularindan biri
olan tiikenmislik sendromuyla karst karsiyadir (Berber, 2011:3). Dolayisiyla
orgiitlerde 6nemli bir sorun haline gelen “tiikenmislik sendromu” yazinda da ilgi

duyulan konular arasinda bulunmaktadir.
2.3.1. Tiikenmislik Kavram ve Tanim

Tiikenmislik ilk kez 1974 yilinda Freudenberger’ in yazdigi bir makale ile
yazina girmistir. Bu makalede, “tikenmislik mesleki bir tehlike olarak
nitelendirilmistir" (Freudenberger, 1974:159). Freudenberger tarafindan tiikenmislik,
"enerji, giic ya da kaynaklar ile ilgili gelen fazla istekler nedeniyle, basarisiz olmak,
yipranmak ya da tikenmek olarak tanimlanmistir” (Freudenberger, 1977:90).
Freudenberger’den sonra tiikenmislik ile ilgili glinimiizde en yaygin kabul goren
tanim, “Maslach Tiikenmislik Envanterini” gelistiren, Christina Maslach’a aittir.
Maslach, tiikenmisligi, "is yerinde siirekli ve yeniden kendini iireten stres
kaynaklarima bireyin verdigi tepkilerin bilesimi olan ruhsal bir sendrom olarak

tanimlamistir™ (Maslach ve Jackson, 1981:99).

Tiikenmislik 1ile ilgili sonraki yillarda bir¢ok c¢alisma yapilmis ve farkh
acilardan incelenerek c¢esitli tanimlamalar yapilmistir. Bu tanimlardan bazilari

asagidaki gibidir (Celebi, 2013:18):
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Pines ve Aronson'a (1988) gore; "bir sevk, enerji, idealizm, perspektif ve
ama¢ kaybidir ve stirekli strese, umutsuzluga, c¢aresizlige ve kapana kisilmislik
duygularina neden olan fiziksel, duygusal ve zihinsel bir tiikenme durumudur”
(Capri, 2006:63). Is yerinde uzun siiren gerginlige karsilik olusan siddetli psikolojik
ve fiziksel bir sendrom olarak tanimlanmistir (Chiu ve Tsai, 2006:517). Tiikkenmislik,
enerji kaybi, yipranma ve yorgunluk olarak tanimlanmaktadir. Bazen fiziksel bir
durum olsa da genellikle psikolojik ve duygusal tiilkenme seklinde ifade edilir
(Maslach vd., 2008:89). Tiikenmislik; is hayatinda duygusal stresin iistesinden
gelmede yetersiz olma ve kisinin tiikendigi duygusuna neden olan fazla gii¢ ve
kaynak kullanimidir (Poncet vd., 2007:698). Ayrica, bireylerin fazla ¢alisma ya da is
yiikkii nedeni ile islerinin gereklerini yerine getirememeleri sonucu zihinsel ve
duygusal olarak yasadiklar1 ¢okiintii anlamina gelmektedir (Kapar, 2016:7). Bu
tanimlara ek olarak tiikenmislik, "6zellikle birey iyi bir performans gostermesine
ragmen bu ¢abasinin karsiliginda uygun bir 6diil alamadigi veya takdir edilmedigi ve
bunu da kabullenmedigi zamanlarda meydana gelir. Bu durum devamh

umutsuzlugun ve olumsuzlugun oldugu bir enerji tiikenisidir" (Marasli, 2005:28).
2.3.2. Tiikenmisligin Belirtileri

Tiikenmislik birden meydana gelen bir olay degildir. Tersine yavasca ve
gizlice ilerleyen bir belirtiler yumagidir. Tiikenmisligin belirtilerine gereken 6nem
verilmezse daha fazla gelismesine sebep olabilmektedir. Bu nedenle tiikenmisligin
gizli ilerleyen belirtilerinin dogru tespit edilebilmesi, zaman ge¢meden tam
konularak gereken tedbirlerin alinmasi olduk¢a Onemlidir (Ardig¢ ve Polatci,
2008:73). Tiikenmislik ile ilgili belirtilen ¢ok sayida ve farkli belirti vardir. Bunun
nedeni, kavramsal olarak netliginde eksiklik olabilecegi gibi, psikolojik sebeplerden
de kaynaklanabilir. Bu konu, her bireyin karsilagabilecegi genel bir psikolojik
sendrom olarak goriildiigiinden, belirtileri kisiden kisiye farklilik gosterebilmektedir
(Kahill, 1985:285). Tiikenmisligin belirtileri "kisiden kisiye farklilik gostermekle
birlikte, genel olarak fiziksel, psikolojik ve davranigsal belirtiler olmak iizere ii¢
baslik altinda incelenmektedir” (Ardi¢ ve Polatci, 2008:73). Fiziksel belirtiler,
Freudenberger ve Richelson'a (1981) gore tiikenmislik yasayan bireyler ¢ogunlukla;
i yasamina yeni basladigi zamanlarda yetenekli, kendisine giivenen, enerji dolu,
gorevini yerine getirme konusunda istekli olan, fazlaca mesai yapan, uykusuz

kalmalaria ragmen yinede yiiksek performansa sahip bireylerdir (Sekerci, 2015:43).
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Zamanla birtakim nedenlerle tiikenmislik yasayan bireylerde enerji ve giic kaybi
goriilmektedir. Bireyin giicliniin azalmasi ile birlikte fiziksel birtakim belirtiler
ortaya ¢ikmaktadir. Brock ve Grady’e (2000) gore; bu belirtiler; kronik yorgunluk,
uykusuzluk, bag donmesi, mide bulantisi, alerji, nefes darligi, kas agrilar1 ve sertligi,
niikseden grip, enfeksiyonlar, bas agrisi, sindirim sistemi sorunlari ve sirt agrist gibi
birtakim belirtiler seklinde siralanabilir (Angerer, 2003:101). Psikolojik belirtiler,
tilkkenmis bireylerde goriilebilen diger belirtilere gore daha az belirgindir (Ardi¢ ve
Polat¢1, 2008:73). Bu belirtiler; Deckard vd., (1994) gore; bireyin degerleri ile
inancglar1 konusundaki kuskular, degisiklik gerektigini diisiinme, toplumdan ¢ekilme,
bas edilemeyen stres, zararli aligkanliklar edinme, acima duygusunun kaybi,
depresyon, vb. durumlari icerir (Kutsal, 2009:18). Ayrica, bu belirtiler duygusal
yorgunluk, bazen biligsel becerilerde zorlanma, burukluk, mutsuzluk, sabirsiz
davranma, 6z sayginin azalmasi, kendini degersiz hissetme, elestiri kabul etmeme,
karararsizlik, umutsuzluk, c¢aresiz kalma, aglama, cesaretsizlik seklinde de olabilir
(Sarikaya, 2007:17). Sonucta bu belirtileri birey yasadigi zaman basarma duygusu
zedelenmektedir. Basarma konusunda ozgiiveni azalan kiside, tiikenmisligin diger
belirtileri i¢in zemin hazirlanmig olur. Bu nedenle yasanilan durumun i¢inden ¢ikmak
olduk¢a zorlagsmaktadir. Kisi, yasadigi diis kirikligi, sugluluk duygusu ve
engellenmeyle basarisiz oldugunu ve ise yaramadigini diisiinmektedir (Ardig ve
Polatci, 2009:30-31). Davranigsal belirtiler ise, fiziksel ve psikolojik belirtilere
kiyasla baska kisiler tarafindan daha kolay fark edilebilen belirtileridir (Ardi¢ ve
Polatci, 2009:31). Birey kendi i¢inde yasadigi tiikenmisligi gizleyemez hale gelmis
ve artitk disa yansitmaya baslamistir (Yakar, 2015:71). Bu belirtiler; aniden
Ofkelenme, isten nefret etme, pek ¢ok konudan kusku duyma, alingan olma, is
tatminsizligi, ozgliven ve 0z saygida azalma, unutkanlik, kendinini basarisiz
hissetme, alay etme, diisiik benlik saygisi seklinde ifade edilebilir (Barutgu ve
Serinkan, 2008:547). Bunun yam sira, insanlarla daha az vakit ge¢irme, yavas
hareket etme, gorev yerinde bulunmama, eksik kayit tutma, herkesten siiphe duyma,
evde ve iste sessiz kalma ve igine atilan duygularin patlamasi belirtilerini de

icermektedir (Oren ve Tiirkoglu, 2006:3).
2.3.3. Tiikenmislige Iliskin Modeller

Tiikenmislik konusuyla ilgili yazinda cok farkli tiikenmislik modeliyle

karsilasmak miimkiindiir. Bu modellerden bazilar1 asagidaki gibidir:
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2.3.3.1. Cherniis'in Tiikenmislik Modeli

Cherniss'in (1982) modeline gore, tikkenmislik, "zamana yayilmis bir siireg
sonunda ortaya ¢ikan bir durum olarak ele alinmaktadir. Tiikenmislik isle ilgili stres
kaynaklarina bir tepki olarak baslayan ve is yeriyle psikolojik olarak iliskiyi kesmeyi
igeren basa ¢ikma davranisiyla son bulan bir siirectir. Diger bir ifadeyle bu modelde
tilkenmislik, is ortaminda ortaya ¢ikan stres kaynaklarina uyum saglama ve stresle
basa ¢ikma yolu olarak goriilmektedir” (Yilmaz, 2013:9). Bu modele gore, ¢alisma
ortaminda bireyler beraberinde kariyer hedeflerini, is dis1 istek ve desteklerini
getirirler. Aym1 zamanda ¢alisma diizeni ile etkilesime girerler. Bu etkilesim
nedeniyle stres kaynaklari ortaya c¢ikar. Birey bu stres kaynaklariyla degisik
yontemlerle miicadele etmektedir. Bireylerin bir kismi problemi aktif sekilde
¢ozmeyi tercih ederken, bir diger kismi da olumsuz tutum gostererek sorunlarla

miicadele yoluna gidebilir (Richardsen ve Burke, 1995:32-34).
2.3.3.2. Pines ve Aronson'in Tiikenmislik Modeli

Pines ve Aronson'a (1988) gore, "tiikenmislik, bireyleri duygusal anlamda
devamli olarak tiiketen ortamlarin bireyler lizerinde yol actig1 fiziksel, duygusal ve
zihinsel bitkinlik durumu” olarak tanimlanmaktadir (Yildiz, 2012:42). Pines ve
Aronson'a (1988) gore, "fiziksel tiikkenme, diisiik enerji, siirekli yorgunluk ve
halsizligi; duygusal tiikenme, ¢aresizlik, umutsuzluk ve kapana kisilmislik hissini ve
zihinsel tiikkenme ise, kisinin kendine, isine ve yasamina karst olumsuz tutumlar

gelistirme durumunu ifade etmektedir" (Enzmann vd., 1998:332).

Pines'e (2003) gore, tiikkenmisligin temel nedeni, "bireyi siirekli baski altinda
tutan calisma atmosferidir. Guidiilenme seviyesi yiiksek olan kisilerin, kendilerini
devamli duygusal baski altinda hissettikleri bir calisma ortaminda tiikenmislik
yasamalar1 soz konusu olmaktadir. Yiiksek seviyede stresli bir is g¢evresi, disiik
seviyede destek ve ddiillendirme, giidiilenme seviyesi yiiksek olan kisileri bagarili
olabilecekleri is ortamlarindan veya firsatlarindan uzaklastirmaktadir" (Ust,
2012:43). Islerinde devamli basarili olmay1 hedefleyen bireyler icin tiikenmislik
yasanmasina sebep olan basarisizliklarin, kiiglik diistliriicii ve yipratict oldugu
diistiniilmektedir. Tiikenmislik, yiiksek motivasyonlu bireylerin motivasyon diizeyini
giderek azaltarak, isi birakmalara hatta meslegi tamamen terk etmelere bile neden

olabilir (Akten, 2007:38). Pines ve Aronson'in (1988) gelistirdigi tiikenmislik 6l¢egi,
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Maslach Tiikenmislik Envanterinden sonra en c¢ok kullanilan ikinci 6lgek olarak
kabul edilmektedir (Pines, 2003:100).

2.3.3.3. Maslach'in Tiikenmislik Envarteri

Tikenmiglik alanindaki ilk Onciilerden biri olan Christina Maslach
titkenmisligin tanimi1 ve bunu 6lgmek i¢in yaptig1 *"Maslach Tiikkenmislik Envanterini
(Maslach Burnout Inventory; MBI)" gelistirmistir. Maslach’in gelistirdigi bu olgiit,
pek cok arastirmaci tarafindan benimsenmis ve boylece teori ve aragtirmalari
etkilemistir (Maslach, 1993:1). Maslach tiikenmisligi, "isi geregi yogun duygusal
isteklere maruz kalan ve devamli diger insanlarla yiiz ylize ¢aligmak zorunda kalan
bireylerde goriilen fiziksel bitkinlik, uzun siireli yorgunluk, ¢aresizlik ve umutsuzluk

duygularinin, ise, hayata ve diger insanlara kars1 olumsuz tutum olarak yansimasi ile

olusan bir sendrom" seklinde tanimlanmistir (Maslach ve Jackson, 1981:99).

Maslach’in gelistirdigi tiikkenmislik modelinde bir tek boyuttan degil,
“duygusal tiikenme (emotional exhaustion), duyarsizlasma” (depersonalization) ve
kisisel basar: (personel accomplishment, self-efficacy)" olmak iizere ii¢ boyuttan sz
edilmektedir (Polatci, 2007:35). Duygusal tiikenme, tiikenmislik sendromunun
baslangici, merkezi ve en dnemli bilesenidir. Duygusal tiikkenme, fazla ¢calismaya bir
tepki olarak ortaya cikmaktadir (Maslach ve Jackson 1981: 99). Bireylerin,
enerjisinin azalmasini veya duygusal imkanlarin tiiketilmesini ifade eder (Bakker vd.
2000:248). Duyarsizlasma, genellikle bireyin hizmetine ve hizmetinin alicist olan
diger bireylere kars1 olumsuz, kat1 veya fazla tutarsiz tepki gostermesi anlamina gelir
(Maslach, 1993:2). Kisisel basari eksikligi ise, bireylerin kendi ¢alismalarini olumsuz

degerlendirmesi egilimidir; cogu kez yetersizlik ve zayif 6zsayg1 duygusu eslik eder
(Bakker vd. 2000:248).

2.3.4. Tiikkenmislige Mliskin Kuramsal Modeller

Tiikkenmiglige iliskin kuramsal modeller kapsaminda, is yiikii- kontrolii
modeli, biligsel degerlendirme kurami ve kaynaklarin korunmasi kurami ele

alinmaktadir (Bolat, 2017:101).
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2.3.4.1. Is Yiikii- Kontrol Modeli

Is yiikii kontrol modeli, "Karasek (1979) ve Karasek ve Theorell (1990)
tarafindan gelistirilmistir. Daha sonra ise Johnson ve Hall (1988) bu modeli sosyal
destek boyutunu da kapsayacak sekilde genisletmistir” (Sundin vd., 2007:759).
Karasek ve Theorell (1990) gore genisletilmis bu modelde "sosyal destek , hem is
arkadaglarindan hem de iistlerden gelen faydali sosyal etkilesimleri ifade eder"
(Sundin vd., 2007:759). Bu model, psikolojik gerginligin sadece is atmosferinden
degil, is yiikii ve is kontrolii arasindaki uyum ya da uyumsuzluktan kaynaklandigin

ileri siirer (Karasek, 1979:287).

"Is yiikii, calisma hizin1 da igeren isin yogunlugunu ve gii¢ gerektirme
durumunu tanimlamaktadir. s kontrolii, calisanin yetenegi ve sahip oldugu yetenegi
kullanma imkanlarin1 ayni zamanda bir isi yapilmasinda karar verme siireclerine
katilimini gostermektedir. Yiiksek is ylkii ve diisiik is kontrolii olan islerde stres
diizeylerinin fazla olacagi gorilmistir" (Demiral vd., 2007:12). Bu nedenle isi ile
ilgili gereken kontrolii saglayabilmek amaciyla is gorenlerin, yeterli bilgi, kapasite,
potansiyel, yetki ve orgiit ile ilgili kaynaklara sahip olmasi 6nemlidir. Bu nedenle, is
kontroliintin is yiikiinii kaldirma konusunda yetersiz kaldigi durumlarda, is gorenler
endiselenmeye baslarken; aksi durumlarda is gorenlerin endise diizeyi azalmaya

baslamaktadir (Bolat, 2017:101).

(Johnson vd., 1988; Johnson vd., 1989)’e gore, "is kontroliiniin yiiksek
oldugu durumlarda yiiksek motivasyon, ustalik duygusu olugmakta ve yliksek is
yiikiiniin stres yaratan etkisi gézlenmemektedir. Is yiikiiniin diisiik ayn1 zamanda is
kontroliiniin de diisiik oldugu durumlar ise pasif isler olarak tanimlanmaktadir. Bu
durum Ogrenme gereksiniminin zaman i¢inde azalmasina neden olmakta ve
kazamlmis umutsuzlukla sonuglanabilmektedir. Is yiikiiniin diisiik ve is kontroliiniin
yiiksek oldugu isler ise diisiik stresli isler olarak tanimlanmaktadir. Ayrica, is
yerindeki sosyal ¢evrenin stres olusumunda bagimsiz bir degisken oldugu ve yiiksek
is yuki ve diislik kontrol ile birlikte sosyal destegin bulunmamasi halinde en kéti
durumun olustugu bildirilmistir" (Demiral, 2007:12). Karesek vd., (1998) gore, is
yiikii-is kontrolii ve sosyal destek modeline dayali olusturulan 6lgeklerin is stresinin

aciklanmasinda gecerli ve giivenilir olduklar1 gosterilmistir (Demiral, 2007:12).
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2.3.4.2. Kaynaklarin Korunmasi Kurami

Kaynaklarin korunmasi kuraminin temel ilkesi, bireyler deger verdikleri
kaynaklar1 olast ve fiili kaybetme tehlikesine karst bu kaynaklar1 korumak ve
gelistirmek icin ¢aba gosterirler (Hobfoll, 1989:516). Kurama goére bu kaynaklar,
nesneler, kisisel oOzellikler, kosullar ve enerji olarak belirtilmektedir (Hobfoll,
1989:516). Kisi, kendine duydugu saygiyr ve iyi olan sosyal sartlarini korudukga
basarili bir yasam siirdirme amaci gergeklestirmektedir. Cevresel sartlar
cogunlukla bu kaynaklar1 tehdit eder veya kaynaklarin azalmasia neden olur.
Kisinin konumu, ekonomik durumu, kendine duydugu saygi, deSer ve yargilar
cevresel sartlar nedeniyle tehdit edilmektedir. Kisinin elde etmeye, korumaya ve
artirmaya ¢abaladig1 kaynaklar hem kisisel 6zellikleri hem de kisiye yeni kaynaklar
elde etme imkan1 sagladigi i¢in degerlidir (Yiiriir, 2011:109).

Bireyin yasadig stresin, tiikenmislik yasamasi ve tilkenmisglige dayanabilmesi
konusunda etkili oldugu soylenmektedir (Wright ve Hobfoll, 2004:390). Hobfoll
(2001) gore, li¢ kosuldan biri s6z konusu oldugunda bireysel stres ortaya cikar: (1)
sahip olunan kaynaklar1 kaybetme riski meydana geldiginde, (2) sahip olunan
kaynaklar kaybedildiginde, (3) onemli 6l¢iide kaynak yatirilmasina karsin yeterli
kaynak elde etmede basarisiz olundugunda. Ozellikle iigiincii durum sdz konusu

oldugunda tiikenmislik ortaya ¢ikmaktadir (Bolat, 2017:104).
2.3.4.3. Bilissel Degerlendirme Kuram

Biligsel degerlendirme kurami, "bireyin, belirli bir gevresel etkinin, kendisi
icin bir tehdit olusturup olusturmadigi; olusturuyorsa bu durumla miicadele edip
edemeyecegini nasil degerlendirdigine yogunlagsmaktadir” (Folkman vd., 1986:992-
993). Kurama gore, bireyler, cevresel isteklerini kumanda etmek amaciyla mecvut
kaynaklart konusunda iki tir degerlendirme yaparlar; birincil ve ikincil
degerlendirme. "Birincil degerlendirmede, bireyler ¢evresel etkinin kendi iyiligi igin
olusturacag@i sonuglari; ilgisiz, olumlu ya da stresli seklinde degerlendirilir. Cevresel
etki, birey tarafindan kayip ya da kazanca sebep olmayacak bir durum olarak ele
alinirsa ilgisiz olarak; iyiligi koruyucu ya da artirict bir durum olarak ele alinirsa
olumlu olarak, bir tehdit, meydan okuma ve kayip olusturacak bir durum olarak ele
alinirsa stres yaratict olarak smiflandirilir™ (Folkman ve Lazarus, 1985:152). "ikincil

degerlendirme, bireyler, ¢evresel etkinin olusturdugu tehdit ve zararlar ile miicadele
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edebilme ya da ortaya ¢ikan firsatlardan yararlanabilme konusunda sahip olduklari
kaynaklar1 degerlendirirler. Birey, tehditin iistesinden gelmek veya dnlemek ya da
beklentilerini  gelistirmek i¢in ne yapabilecegini degerlendirir. Durumun
degistirilmesi, kabul edilmesi veya daha fazla arastirip bilgi edinme gibi ¢esitli
miicadele etme segeneklerini degerlendirir” (Folkman vd., 1986:993). Folkman ve
Lazarus (1985) gore, bu iki degerlendirme, karsilikli olarak birbirini etkilemektedir.
Aymi zamanda yasanan stresin ve duygusal tepkinin derecesini belirlemektedir
(Bolat, 2017:103).

2.3.5. Tiikenmislige Etki Eden Faktorler

Tiikenmislik tek bir nedene dayanmayan, cesitli faktorlerin etkisiyle ortaya
¢ikan bir sendromdur (Barber ve Iwai, 1996:104). Tiikenmisligin ortaya ¢ikmasina,
bireysel ve orgiitsel pek c¢ok etmen neden olmaktadir. Tikenmislik ile ilgili
caligmalarda, tiikkenmisligi etkiledigi belirlenen bu etmenler, tikenmisligi daha iyi
taniyabilmek ve tiikkenmislik ile miicadele edebilmek agisindan olduk¢a onemlidir
(Ardig ve Polate1, 2009:23). Tiikenmisligi etkileyen yas, cinsiyet, medeni durum,
egitim diizeyi ve kisilik 6zellikleri gibi etmenler bireysel faktorler bagligr altinda; is
yiikii, kontrol, 6diil, aidiyet, adalet, deger gibi etmenler ise orgiitsel faktorler baglig

altinda incelenecektir.
2.3.5.1. Bireysel Faktorler

Kisinin sahip oldugu birtakim 6zellikler, kimi kosullarda tiikkenmesine neden
olan veya tilkenmesini artiran, kimi kosullarda ise tiikenmisligin ve etkilerinin
azalmasini saglayan ozellikleridir (Ar1 ve Bal, 2008: 136-137). Ay sartlarda bazi
kisiler tiikenirken, bazilarmin ise tiikenmedigi goriilebilir. Bagka bir ifadeyle,
kisilerin tiikenmislik yasamasimna neden olan bir is ortami, farkli kisilige sahip
bireyleri degisik sekilde etkilemektedir. Bazi kisiler, bu olumsuz faktorlerin etkilerini
kisilik ozellikleri sayesinde gormezden gelebilir ya da var olan sartlardan daha az
etkilenebilir, bazis1 igin de algilanan olumsuz sartlar daha 6nemli olabilir ve kisi,

orgiitsel faktorlerden daha ¢ok etkilenebilir (Berber, 2011:16).

Demografik Ozellikler: Demografik dzelliklerden olan yas, cinsiyet, medeni
durum ve egitim diizeyi gibi degiskenlerin tiikenmislik ile ilgili yapilan bircok

calismada arastirildigi (Khan ve Zafar, 2013:214; Chirico, 2016:446); ancak
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birbirinden farkli sonuglarin ortaya ¢iktigi goriilmektedir (Rashedi vd., 2014:233).
Demografik oOzelliklerdeki farkliliklar tiikenmislige egilimi artirabilmekte ya da
azaltabilmektedir (Karadag, 2013: 14).

- Yas: Yas ve tilkenmislik arasinda agik bir iligki vardir. Bireyler yaslandikga
daha olgun, beklentileri karsilanmis, doyuma ulasmis ve daha fazla tecriibe kazanmis
olurlar. Geng yaslarda ise, ise iliskin beklentilerin yiiksek olmasiyla birlikte, tecriibe
eksikligi bireyleri tiikenmislige siirlikleyen onemli faktorlerdir (Berber, 2011:21).
Yapilan baz1 ¢aligmalarda geng kisilerin, yaslilara gore daha fazla duygusal tilkenme,
duyarsizlasma ve kisisel basar1 hissi azalmasi yasadiklar1 bulunmustur (Maslach ve

Jackson, 1981:111; Girgin, 1995:76; Basim ve Sesen, 2006:22).

- Cinsiyet: Tiikenmislik ile cinsiyet arasindaki iliski bir¢ok aragtirmada yer
almaktadir. Cinsiyet, tiikkenmislik yasanmasinda giiclii bir belirleyici degildir. Bazi
arastirmalarda kadinlarda tlikenmiglik diizeyi yiliksek olurken bazilarinda ise
erkeklerde tilkkenmislik yiiksek ¢ikmaktadir. Baz1 arastirmalarda ise "tiikkenmislik ile
cinsiyet arasinda anlamli iliski bulunamamistir” (Maslach vd., 2001:410).
Arastirmalarin bir kismi kadinlarin erkeklere gore daha fazla duygusal tilkenme
yasadigini ortaya koyarken, (Maslach ve Jackson, 1981: 111; Cordes ve Dougherty,
1993: 632; Maslach vd., 2001: 410; Budak ve Siirgevil, 2005: 103), bir kism1 ise
erkeklerin kadinlara gore daha yiiksek duyarsizlasma ve kisisel bagarida diisme

hissine kapildiklari sonucuna ulagilmistir (Maslach ve Jackson, 1981: 111).

- Medeni Durum: Yazinda medeni durumun tiikenmislik tizerindeki etkisi ile
ilgili farkli sonuglar vardir. Arastirmalarin bir kism1 medeni durumun tiikenmisligi
etkiledigini gostermektedir. Bekarlar (6zellikle erkekler) evli olanlara kiyasla daha
fazla tiikenme egilimi gosterirler. Ancak bekarlar ile bosananlar kiyaslandiginda
bekarlarin, bosananlardan daha fazla tiikenmislik seviyelerine sahip oldugu
gorilmiistir (Maslach vd., 2001:410). Huzurlu, uyumlu bir aile yasantisina sahip
olmak, problemlerini paylasip ¢6ziim bulabildigi is arkadaslar1 ve dostlara sahip
olmak tiikkenmisligi en aza indirmekte etkilidir (Senyliz, 2015:45). Yazinda medeni
durumun tiikkenmisligi etkilemedigini gdsteren arastirmalar da mevcuttur (Ozben ve

Argun, 2005:34 Basim ve Sesen, 2006:18; Arabaci1 ve Akar, 2010:84).

- Egitim Diizeyi: Egitim diizeyi, tiikenmislik ile ilgili calisma konusu olan bir

baska degiskendir. Bazi arastirmalar, yliksek egitim seviyesine sahip olanlarin daha
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az egitimli calisanlardan daha ¢ok tilkenmislik seviyesinin oldugunu gosterir. Bunun
nedeni, yliksek egitime sahip kisilerin fazla sorumluluk almasi ve stresli islerinin
daha c¢ok olmasidir. Ya da daha egitimli kisilerin islerinde yiiksek beklentilere sahip
olabilecegi ve bu beklentilerin ger¢ceklesmemesi durumunda daha ¢ok tiikenebilecegi
diistiniilmektedir (Maslach vd., 2001:410). Egitim diizeyi yiiksek olanlar fazla
idealisttirler ve beklentileri yiiksektir. Bunun yaninda isteki rolleri ic¢in hazir
degildirler. Bu catisma hayal kirikligi ve tiikenmislikle son bulabilir (Senyiiz,
2015:45).

- Kisilik Ozellikleri: Kisilik; bireyleri baskalarindan ayiran 6zellikler
biitiintidiir. Kisiligin 6nemli bir parcasi olan davranisglar, bireyin dogustan getirdigi
ozelliklerle, bu 6zelliklerin dogduktan sonra ¢evreyle etkilesimine baglidir (Sarikaya,
2007:23). Bireylerin kisilik 6zeliklerinin de tiikenmislik yasama konusunda 6nemli
bir etkisi bulunmaktadir. Bireylerin giinlilk faaliyetler, sorunlara gosterilen
tahammiil, olaylar1 kontrol etme ve degisime ac¢ik olma yatkinliklar1 gibi kisisel
Ozellikleri tikenmislik iizerinde etkili olan etmenlerdir. Dis kontrol odakli bireyler
(yasanan olumsuzluklari, bagkalarina ya da tesadiiflere baglayan), i¢ kontrol odakli
bireylerden (yasanan olumsuzluklari kendi yetenek ve ¢abalarina baglayan) daha
fazla tilkenmislik riski altindadir. (Maslach vd., 2001:410). Yasadig1 ve karsilagtigi
durumlarin kendi kontroliinde oldugunu diisiinen bireyler i¢ kontrol odakli iken,
kendi kontroliinde oldugunu diisinmeyen bireyler dis kontrol odaklidir. i¢ kontrol
odakli birey, hayatinda gelisen olaylart kontrol edebilmeyi kendi ¢abasina bagl
olduguna inanmaktadir. Bu Kisilik 6zelligine sahip birey, ayn1 zamanda kazancinin,
mesleginin veya saghgmin kendi kontroliinde oldugunu diisiinmektedir (Ozgiiner,

2011:46).

Tiikenmisligin yasanmasinda etkisi oldugu goriilen diger bir kisisel 6zellik,
kisilik tipleridir. Bireylerin kisilik tipleri tiikenmislik iizerinde etkili olmaktadir
(Maslach vd., 2001:411). Kisilik tipleri iki grupta incelenmistir. Bunlar A ve B tipi
kisilik olarak adlandirilmistir (Giimtis, 2013:24). A ve B tipi kisilik 6zellikleri ile
tilkenmiglik arasindaki iliski arastirilmistir. Elde edilen bilgilere gore A tipi kisiligin
tilkenmislikte belirleyici etkisi oldugu goriilmistiir (Gmelch vd., 1998:8). Ciinkii A
tipi kisilige sahip olan bireyler genelde aceleci, ice doniik, igleri kusursuz yapmaya
meyilli, rekabetgi, hirsli ve zaman baskis1 yasadiklar (isleri hemen bitirme egilimi

olduklari) i¢in diger bireylere gore tiikenmislik yasama ihtimali yiiksektir (Yildiz,
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2015:65). B tipi kisilik oOzelligi ise, az rekabetgi, daha az isine bagli, zaman
konusunda fazla duyarli olmayan kisilerdir. Bu kisiler hayata kars1 tutarli ve rahat bir
tutum sergilerler. Kararli ve hizli ¢alisirlar, kendilerini giivende hissederler (Griffin
ve Moorhead, 1992'den akt., Durna, 2005:278). Ayrica arastirmalar nevrotik kisilige
sahip olan bireylerin de tiikkenmislikle iligkili oldugunu gostermektedir (Langelaan
vd., 2006). Nevrotik bireyler, devamli kaygi, depresyon, diismanlik ve iiziintii gibi
olumsuz duygular i¢indedir. Bu bireyler duygusal olarak sikinti yasadiklar1 ve
duygular1 fazla degiskenlik gosterdigi icin tiikenmislige daha egilimlidirler (Storm ve

Rothmann, 2003:36).

Alarcon vd. (2009) gore calisanlarin kisiliklerinin genel olarak tikenmisligin
ic boyutuyla iligkili oldugunu ifade etmislerdir. Arastirma sonuglari, 6zellikle benlik
saygisi, genel Oz-yeterlik, i¢ kontrol odaklilik, duygusal denge, disa doniikliik,
vicdanlhlik-sorumluluk  bilinci, uyumluluk, olumlu duygulanim, olumsuz
duygulanim, iyimserlik, proaktif kisilik ve giiglii karaktere sahip olma gibi kisilik
Ozelliklerinin her birinin duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve kisisel boyutuyla
iligkili oldugunu gostermistir (Bolat, 2017:108). Giilliice'nin (2006:24) yaptigi
arastirmasinda belirttigi gibi yalnizca teknik yeteneklerin gerektigi islerin tersine
insanlar ile yogun iligkilerin oldugu calisma alanlarinda kisilik 6zellikleri oldukca
onemlidir. Boyle alanlarda calisanlar dayanikli, sabirli ve kararli olmalidir. Kisaca
kisilik ve kisilik 6zellikleri tiikenmisligin yasamasinda orgiitsel kaynakli nedenlerden

etkilenmesini hem azaltic1 hem de gii¢lendirici bir faktordiir.
2.3.5.2. Orgiitsel Faktorler

Tiikenmisligin ilk kez tanimlandigi zamanlarda, tlikenmislik daha ¢ok
bireysel oOzellikler kaynakli bir sorun olarak kabul gormiistiir. Bu acgidan
bakildiginda, sorun kisidedir. Coziimii ise, kisinin sorunlarini ortadan kaldirmak veya
kisiden kurtulmaktadir (Besyaprak, 2012:81). Yalmz giliniimiizde tiikenmislik
sendromu, bireylerin kisisel hayatlarinin yam sira, bireylerden olusan topluluklar
olan orgiitlerin de varliklarini etkileyen, g6z ardi edilemeyecek bir konu olarak kabul
edilmektedir (Berber, 2011:22). Maslach ve Leiter'in (1997) orgiitsel faktorleri
incelemek amaciyla tanimladigi; “is yiikii, kontrol, édiil, aidiyet, adalet ve deger"

kavramlar1 ig yagsami alanlar1 olarak adlandirilan alt1 boyutta agiklanacaktir. Calisma
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yagsamimin bu alti boyutu, tlikenmislik kavraminin en onemli Orgiit ile ilgili

nedenlerini de kapsamaktadir (Maslach ve Leiter, 2007:369).

- Is Yiikii: Maslach ve Leiter (1997)’e gére calisma hayatinin temel
alanlarindan biri olan is yiikii “belirli bir zamanda, belirli kalitede yapilmas: gereken
is miktar1” seklinde tanimlanabilir (Ardi¢ ve Polatgi, 2009:26). Hem niteliksel hem
de nicel is yiikii, insanlar isin getirdigi istekleri karsilama yetenekleri veya gli¢lerini
azaltarak tiikkenmislige neden olmaktadir. Bu tiir fazla is yiikii stirekli bir is kosulu
oldugunda; dinlemek, diizelmek ve dengeyi yeniden kurmak icin ¢ok az firsat vardir.
Buna karsin siirdiiriilebilir is yiikii, insanlarin mevcut becerilerini kullanmasi ve
iyilestirilmesi ile yeni faaliyet alanlarinda etkin hale gelmesi i¢in firsatlar sunar
(Maslach ve Leiter, 2007:369-370). Kisi ile is arasinda, is yikii agisindan uyum;
yapilmasi gereken islerin kisinin beklentilerini karsilamasini ifade etmektedir
(Besyaprak, 2012:83). Is yiikii enerji ile dogrudan iliskiye sahiptir. Is yiikiinde
onemli uyumsuzluklar tiikkenmeyi siddetlendirir. Is yiikii uyumsuzluklari, hos
karsilanmayan talepler nedeniyle enerjiyi tiikketir ve kisiye 6zel zamani ele gegirerek
veya isglinlinlin 6tesinde devam eden kaygiyr yaratarak iyilesmeyi engeller. Buna
karsin yonetilebilir is yiikii, bireylerin yetenekleri dahilinde mantikli gorevlerin

yerine getirilmesiyle enerjiyi korur (Leiter ve Shaughnessy, 2006:328).

- Kontrol: Leiter'e (2003) gore kontrol, "kisinin isi iizerinde sahip oldugu
se¢im yapma, karar verme, sorun ¢ézme ve sorumluluklarini yerine getirme olanagi
olarak tanimlanmaktadir" (Budak ve Siirgevil, 2005:97). Kontrol konusundaki kisi ve
is uyumsuzlugu, kisilerin, islerini yapmak amaciyla ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar
tizerinde yeterli kontrolii saglayamadiklar1 ya da c¢alismada etkili olduguna
inandiklart hususlar1 gerceklestirmek i¢in yeterli yetkiye sahip olmamalar
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu uyumsuzluk, kisinin yetkisini asan
sorumluluklardir. Kendi sorumluluk diizeyinden etkilenen bireyler, is yiikiiniin yam

sira kontrolde de kriz yasayabilirler. Sonug olarak bireylerin tiikkenmelerine sebep
olur (Maslach vd., 2001:414).

- Odiil: Calisma hayatinmn iigiincii alan1 olan &diil, isteki icsel ve digsal
odiilleri igerir. Calisanlarin sorunlar1 ¢ozme, hizmet saglama veya {iriin gelistirme
stirecindeki kisisel tatminin yani sira ¢alisanlarin takdir edilmesini de kapsar (Leiter

ve Shaughnessy, 2006:329). Yetersiz takdir edilme ve 6diil bireylerin is yiikiinii ve
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degerini diigiirdiigli icin basarisizlik duygusu ile yakindan iligkilidir. Bu yiizden

bireylerin tiikkenmislige kars1 savunmasizligini artirir (Maslach ve Leiter, 2007:370).

- Aidiyet: Tikenmislige etki eden ¢alisma hayati alanlarinin dordiinciisii
"aidiyet (birlik)" duygusudur. Calisanlar isteki diger bireylerle olan iliskilerini
siirdiirmek zorundadir. Birlikte ¢alisilan yonetici ve is arkadaslariyla kurulan rekabet
iliskisine dayanmayan, samimi, sorunlarin kolayca ¢oziimlenebildigi iliskiler kisinin
isle ilgili stresinin azalmasma ve daha sevkle c¢aligmasina neden olur (Senyiiz,
2015:46). Bu iliskiler giiven eksikligi ve ¢oziilmemis anlasmazliklarla
tanimlandiginda ise daha ¢ok tiikenmislik riski s6z konusudur (Maslach ve Leiter,

2007:370).

- Adalet: Adalet kavrami, bir orgiitte ¢alisanlarin Orgiitsel karar ya da
politikalarin dogrulugu hakkindaki olumlu duygular1 ve orgiitiin herkes i¢in esit ve
tutarli kurallara sahip olmasi anlamina gelir (Ar1 ve Bal, 2008:139). Diisiincesi ve
ozellikleri ne olursa olsun calisanlarin kendileri i¢in 6nemli olan kararlarda ayrim
yapilmadigini diistinmeleri gerekmektedir. Aksi durumda kararlarin baskin ve giiglii
calisanlarin etkisi dogrultusunda alinmasi adaletsizlik algis1 olusturur (Ongun,
2015:25). Bir orgiitte adalet agisindan algilanan uyumsuzluk tiikenmislik {izerinde iki
sekilde etkili olmaktadir. Bunlardan birincisi, bireyin ¢alistig1 orgiitte adaletsizlik
hissettiginde, duygusal olarak ¢okmesi ve tiikenmesidir. Ikincisi ise adaletsiz
ortamin, bireyin ise ve kuruma karsi duyarsizlasmasina neden olmasidir (Maslach
vd., 2001:415).

- Deger: Calisma hayatinin deger alani, bireylerin is ile iligkisinin kalbinde
yer alir (Leiter ve Maslach, 1999:482). Degerler, baslangicta bireyleri isine cezbeden
amaglar ve motivasyonlardir. Bu nedenle bireyler ile orgiit arasinda para veya terfi
etmenin Otesine gecen motive edici bir bag vardir (Maslach ve Leiter, 2007:370).
Birey ile orgiit arasinda onceliklerin ve degerlerin uyumu, kalic siire¢li bir iliskinin
temelini olusturan psikolojik bir sdézlesme niteligindedir (Leiter ve Maslach,
1999:482). Bireylerin degerleri ile orgiitlerin degerleri arasinda bir bosluk oldugunda
dolayisiyla degerler catistiginda bireyler yapmak istedikleri is ve yapmalar1 gereken
i1 arasinda denge kurmaya c¢alismakta ve bu durum tiikkenmislige daha fazla yol

acabilmektedir (Maslach ve Leiter, 2007:370).
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2.3.6. Tiikenmisligin Sonuclari

Tiikkenmiglik sendromunun hem bireyler hem de orgiitler agisindan Snemli
sonuclart bulunmaktadir (Maslach ve Jackson 1981:100). Yapilan arastirmalar
tilkkenmisligin pek c¢ok olumsuz sonucunu ortaya c¢ikarmistir. Tiikenmis kisilerin
karmasik duygular yasamasi sonucunda davranis bozuklugu gosterdigi goriilmiistiir.
(Maslach vd., 2001:406). Tiikenmislik, ilk 6nce bireysel olarak etkisini gdstersede
daha sonra zaman iginde bireysel boyutlar1 gegmektedir. Kisinin sagligini
kaybetmesine ve sinirlerinin yipranmasina sebep olan tiikenmislik, is yasaminda bazi
olumsuz etkilere sahiptir (Ardi¢ ve Polatci, 2008:75). Bu calismada tiikenmisligin

sonugclari; bireysel ve orgiitsel sonuglar seklinde agiklanacaktir.
2.3.6.1. Tiikkenmisligin Bireysel Sonuclar:

Birey, is hayatina arzu ve beklentiler ile baslar. Enerjisi yiiksektir ve yaptigi
isi anlaml bulur. Isteki basarisi, kendisine olan giivenini arttirir. Birey, kendini giiglii
hisseder ve yaptigi isten memnuniyet duyar. Tiikkenmislik yasamaya bagladiginda ise,
bireyde gelisen olumlu duygular, yerini olumsuz duygulara birakmaktadir (Yildirim,
2016:18). Tiikenmislik yasayan bireylerde yorgunluk, uykusuzluk, istahsizlik, bas
agrilar, sindirim giigliikleri gibi fiziksel sorunlar ve depresyon, endise, caresizlik,
alinganlik gibi duygusal problemler cok sik goriilmektedir (Torun, 1995:26).
Maslach ve Zimbardo'ya (1982) gore, bireyde siirekli devam yorgunluk ve gerginlik,
soguk alginlig1, grip gibi rahatsizliklara yakalanma ihtimalini ve bas agrilarim
arttirmakta ve bu tiir rahatsizliklarin uzun bir siire gegmemesine neden olmaktadir
(Telli, 2012:92). Ayrica kisilerin sigara, alkol, uyusturucu tiiketiminin arttigi
goriilmektedir (Cordes ve Dougherty, 1993:639). Ayni zamanda tiikenmisligin
bireyleraras: ve aile iliskilerinde de olumsuz etkileri goriilebilir ve kisinin hayata
kars1 olumsuz bir tutum gelistirmesine neden olabilir (lacovides, 2003:209). Bu
kisilerin iletisim becerisi, empati, sevgi, anlayis gibi sosyal hayati diizenleyen
yetenekleri zarar gormektedir. Daha fazla sikayet etmekte, hatalar1 nedeniyle bagka
kisileri suglamakta, cabuk sinirlenmekte ve olaylara fazla tepki gostermektedirler
(Kervanci, 2013:37). Freudenberger ve Richelson'a (1981) gore, tikkenmisligin en
onemli ve gozle goriliir sonuglarindan birisi de, tiim bunlar nedeniyle yasanan,
enerjideki duststiir (Ardig¢ ve Polatgi, 2008:74). Kisisel enerjisinin diigmesiyle

beraber birey, yasadigir olumsuz durumlari, biiylik 6l¢giide basta kendisi olmak iizere
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en Onemli sosyal ¢evresi olan is hayati ve ailesi ile diger kisilere yansitmaktadir
(Kapar, 2016:14). Tiikkenmislige dayali tiim bu sonuglar bireylerin yasam kalitesini
diisiirmekte bununla birlikte bireylerin is hayatinda ve 6zel hayatinda mutsuzluga

sebep olmaktadir.
2.3.6.2. Tiikenmisligin Orgiitsel Sonuclar

Calismak, kisinin hayatinda ¢ok 6nemli bir yere sahiptir. Kisiler giinliik
yasamlariin ¢ogu zamanini is yerinde is ile ilgili calismalarini diisiinerek gegirirler.
Calisma hayatinda kisilerin stres yasamalar1 ise kaginilmazdir. Yasanan is stresi,
kisinin 6zel yasamindaki gligliik ve problemlerle bir araya geldiginde bireysel ve
orgiitsel olarak 6nemli sorunlar yasanmaktadir. Bu ylizden kisilerin sagligini ve orgiit
verimliligini etkileyen bircok problem stresten kaynaklanmaktadir (Cemaloglu ve
Sahin, 2007:466). "Bireyin maruz kaldigi stres durumlari ve bu stresin siddeti
arttikca tiikenmislik yasanma ihtimali artmaktadir" (Kervanci, 2013:38). Izgar'a
(2001) gore, tiikenmislik yasayan kisinin, baska kisilere bakis agis1 degismekte ve
cevresindeki kisileri bir nesne gibi gérmeye baslamaktadir. Bu nedenle birey, hizmet
verdigi kisilerin ihtiyaglarina Oonem vermeyen, anlayigsiz, saygi gostermeyen,
kisilerin duygularina kars1 duyarsiz bir yaklagimla ¢alismaya devam edebilmektedir
(Ardig ve Polat¢1, 2009:34). Kisinin isine kars1 gosterdigi tutumdaki degisikliklerin,
is performansinin azalmasina neden oldugu bununla birlikte orgiitsel basarisinin da
olumsuz yonde etkilendigi goriilmektedir. Bu durumun ise isgorenlere ve orgiitlere
yiikli maliyetler getirdigi soylenebilir (Maslach ve Leiter, 1999'dan akt., Polat¢,
2007:85).

Maslach (1982) ve Gopplet (1978) gibi aragtirmacilar "tiikenmigligin
etkilerinin en ¢ok goriildiigi durumun, kisinin is performansindaki diisiis oldugunu
ifade etmektedirler. Bu diisiis daha ¢ok kisinin niteliginde ve kalitesinde kendini
gostermektedir" (Toplu, 2012:25). Maslach ve Zimbardo (1982)’e gore bunun
sonucunda, kisinin giidiilenmesi azalmakta ve kisi kendisini engellenmis hissetmeye
baslamaktadir. Kisi yaptig1 isi artik umursamamakta ve daha basarili olma gibi bir
kaygi tasimamaktadir (Ardig¢ ve Polatci, 2008:74). Tikenmisligin yarattig1 bir bagka
problem de, kisilerin yasadig: dikkat dagmikligidir. Isine odaklanamayan kisilerin
yaptig1 isin Kalitesinde diistis meydana gelebilir. Hatta bu dikkat dagmikligi is

yasaminda istenmeyen kaza ve yaralanmalarin gergeklesmesine neden olabilmektedir
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(Ergene, 2010:48). Sonug olarak, tiikenmislik orgiitlerde ekonomik zararlara, is giicii
devrinin yiikselmesine, hizmet kalitesinin diismesine, miisteri sikayetlerinin
artmasina, calisanlarin oOrgiitsel baglilik ve oOrgiitsel vatandaslik davranislarinin
azalmasina, isten ayrilma niyetinin ve isten ayrilmalarda artisa neden olmaktadir

(Yildiz, 2015:74).
2.4. Paternalist Liderlik, Yildirma ve Tiikenmislik Iliskisi

Bu boliimde, ilk once paternalist liderlik ve yildirma arasindaki iliski sonra
paternalist liderlik ile tiikkenmislik iligskisi ve daha sonra yildirma ve tiikenmislik
arasindaki iliski son olarak ise paternalist liderlik, yildirma ve tiikkenmislik arasindaki

iliski incelenerek agiklanacaktir.
2.4.1. Paternalist Liderlik ve Yildirma iliskisi

Yildirma davramislarinin is yerlerinde ¢ok fazla yasandigi, yildirmanin
isgorenler ve Orgiitler acisindan olumsuz sonuglarinin oldugu ¢esitli ¢alismalarda
goriilmistiir. Bu nedenle, yildirmaya engel olabilmek i¢in ve bu olguya sebep olan
etmenlerin neler oldugunu belirlemek amaciyla bir¢ok arastirma yapilmistir. Bu
arastirmalarda, "liderligin" orgiitlerde yildirma davraniglarinin olusmasina sebep olan
onemli etmenlerden biri oldugu belirtilmistir. Yildirma ile iligkisi arastirilan liderlik
yaklagimlarindan biri de "paternalist liderliktir". Paternalist liderligin ise, orgiitlerde

yildirmay1 azaltabilecegi ileri stiriilmiistiir.

Paternalist liderin, calisanlar1 6nemsemesi ve sahiplenmesi, yakin iletisim
kurmasi, katilimci olma firsati ve destegi ile gilic vermesi, sorunlarmma aninda
miidahale ederek ¢ozmesi, kendilerini gelistirmeleri icin tesviklerde bulunmasi
onemli ozellikleri arasindadir. Buna gore paternalist liderin ¢alisanlarin is disindaki
yasamlar1 ile ilgilenmesi, kariyerlerini gelistirmesi i¢in destek olmasi, bireylerin
kisisel refahin1 artirmaya ve iste aile ortami olusturmaya caligmasi, calisanlarina
kars1 sefkatli, yardimsever ve koruyucu olmasi gibi Ozelliklerinin yildirma
davraniglarin1 azaltmaya yonelik etkisi bulunmaktadir. Paternalist liderlik, orgiitsel
ortamda etkili iletisim kurmayi, orgiit igerisinde calisan ile yakin iliskileri,
calisanlarin is disindaki yasamlariyla ilgili olmay1r ve Orglitte bir aile ortami

olusturmay1 gz oniinde tutan bir liderlik yaklagimidir.
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Yildirma davranislar arasinda ¢alisanlarin yalniz birakilmasi, soyutlanmasi,
arkasindan olumsuz konusma, calisanlar ile iletisim kurulmamasi, sozli saldirida
bulunma ve gérmezden gelme gibi davraniglar yer alir. Dolayisiyla paternalist liderin
davranig Ozellikleri, orgiitlerde ¢alisanlara yonelik yapilan tehdit, asagilama, eziyet,
her tiirlii kotii muamele, zarar verme ve onlarin itibarin1 zedeleme gibi hareketleri
kapsayan yildirmanin olusumuna engel olabilecegi ifade edilebilir. Yildirma
magdurlarinin destege ihtiyaci vardir. Liderin yardimi ve babacan tavri magdurlar
icin yildirma davraniglarin1 6nlemede biiyiik bir destek olabilir. Paternalist liderin
calisanin1 kollamasi, 6zen gostermesi ve diger ¢alisanlara karst korumasit yildirma
davraniglari ile bas etmede onemli etkisi olabilir. Bu sekilde destek goren ¢alisanlarin

yildirmaya maruz kalma ihtimalini aza indirmektedir (Yurdun, 2011:39).

Paternalist liderlik ve yildirma davranmislar1 arasindaki iliskiyi belirlemeye
yonelik arastirmalarda bunu destekler niteliktedir. Soylu‘'un (2011) Tiirk is yerlerinde
beyaz ve mavi yakal calisanlara yonelik yiiriittiigii calismada, paternalist liderligin
yildirma olgusuna etkisi arastirtlmistir. Paternalist liderligin alt boyutlarindan biri
olan ig yerinde aile ortami yaratmak faktorii ile yildirma olgusunun alt boyutlari
arasindaki iligki incelendiginde (Gorev baskisi: = -0.34, p<0.01; is ile ilgili elestiri:
3=-0.33, p<0.01; sosyal izolasyon: B=-0.24, p<0.01; is ile ilgili olmayan elestiri: B=
-0.24, p<0.01) "negatif ve anlamli bir iligski oldugu goriilmiistiir.” Yurdun'un (2011)
Istanbul ilinde 310 kamu ve &zel sektdr calisanlarma yonelik yaptigi c¢alismada,
yildirma davraniglarinin ¢alisanlarin kurumlarina olan bagliliklar: tizerindeki etkisini
arastirmistir ve paternalist liderlik tarzinin bu iliski lizerinde ne derecede etkili
oldugunu incelemistir. Cikan sonuglar dogrultusunda paternalist liderlik tarzinin
yildirma davraniglariyla miicadele etmede biiylik bir arag olabilecegi ve bu bireylerin
sorunlarin1 azaltmada paternalist liderin biiylik bir destek oldugu goriilmistiir.
Paternalist liderligin alt boyutlar1 olan baba-evlat iligkisi (aile ortaminda bir baba
gibi) faktorii ile yildirma davranislarinin alt boyutlart olan (toplumdan diglanma: r= -
0.472, p<0.01; fiziksel ve soOzlii saldiri: r= -0.247, p<0.01; calisana kendi
yeteneginden fazla gorev verme: r=-0.441, p<0.01; mesleki yetenekleri zedeleme: r=
-0.400, p<0.01) faktorleri arasinda "anlamli ve negatif yonde bir iligski bulunmugtur."
Cerit'in (2013) Bolu ilinde dgretmenlere yonelik yaptigi ¢alismada, 6gretmenlerin
yildirma davraniglarimi  yasamalari ile paternalist liderlik arasindaki iliski

incelenmistir. Bulgular, (is ile ilgili elestiri: r= -0.436, p<0.1; sosyal izolasyon: r= -
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0.544, p<0.1; is ile ilgili olmayan elestiri: r= -0.527, p<0.1; 1rk ve tutumlara saldir1:
r= -0.430, p<0.1) sonucunda paternalist liderlik ve yildirma davraniglarinin alt
boyutlar1 arasinda "anlamli negatif yonde iliskiler bulunmustur.” Shahbazi, Naami ve
Aligholizadeh'iin (2013) Iran bankasmin calisanlarina yonelik yaptig1 ¢alismada
paternalist liderligin boyutlarindan olan (yardimsever liderlik: = -0.204, p<0.01,;
ahlaki liderlik: r=-0.198, p<0.01) ve yildirma arasinda "negatif ve anlaml bir iligki
vardir." Ertliren, Cemalcilar ve Aycan'm (2013) Tiirk kurumlarinda beyaz yakali
calisanlara yonelik yiirlittiigli ¢alismada farkli liderlik bigimlerinin yildirma ile
iligkisi arastirilmistir. Bu calismada, paternalist liderlik ve yildirma arasinda (r= -
0.60, p<0.01) "hafif ve negatif bir iliski bulunmustur.” Paternalist liderligin olumlu
yonlerinin yani yardimseverlik, koruyucu olma ve yakin iletisim kurma gibi yildirma

olasiligin1 azalttig1 sonucuna ulasilmistir.

Yukaridaki arastirma ve c¢alismalardan yola c¢ikarak asagidaki hipotez

gelistirilebilir:

Hipotez 1: Paternalistik liderlik ve yildirma arasinda anlamli ve negatif bir

iligki bulunmustur.
2.4.2. Paternalist Liderlik ve Tiikenmislik Iliskisi

Paternalist liderlik ve tiikenmislik arasindaki iliskiyi aciklamak i¢in biligsel
degerlendirme kuramindan yararlanabiliriz (Folkman vd.,1986:992-993). Paternalist
liderin, baskin yapist ve kurallara bagliligi, islerin kendi gosterdigi ve soylendigi
sekilde yapilmasi, calisanlarin motivasyonunu; hakimiyet, istlinlik ve kontrole
dayanan bir yol ile saglamasi, problemlerin kendisinin dnceden belirledigi sekilde
¢Oziilmesi, calisanlar icin neyin en 1yl olduguna kendisinin karar vermesi,
kendisinden bagimsiz davranis sergilendiginde ceza vermesi, ¢alisanlarin bagimsiz
davranmasini engellemesi, sorgusuz bir itaat beklemesi, ¢alisanin rizasin1 almadan
iyiligi admna hareket etmesi gibi davranis Ozellikleri c¢alisanlarin tiikenmislik

yasamasina neden olabilir.

Paternalist liderin bu yaklasimlan ile karsi karsiya kalan bireyler ilk once
kendileri i¢in tehdit olusturan bir durumun varligini belirlemek amaciyla "birincil
degerlendirme" yapmaktadirlar (Folkman ve Lazarus,1985:152). Bu bireyler tehlike

degerlendirmesi yaptiklarinda, paternalist liderin bu davranis 6zellikleri nedeniyle
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biiyiik zarar gordiiklerini diistinmektedir. Bu nedenle birincil degerlendirme yapan
caliganlar, paternalist liderin sergiledigi tutum ve tavrini katilimci ve yenilik¢i
olmalarina, yaratic1 diisiinmelerine ve hedeflerine ulasmada engel olarak gorebilirler.
Bu durum da calisanlarin, istek ve enerjisi azalarak tilkenmislik yasamalarina neden

olabilmektedir.

Paternalist liderin baskin yapisi ile kars1 karsiya kalan kisiler, meydan okuma
degerlendirmesi yaptiklar1 zaman, bu baski ve baglilik ile bas edebilmenin yolu
kendilerine giiven duymak ve miicadale etme yontemlerini etkili kullanabilmektir
(Lazarus, 1993:5). Bu degerlendirme sonrasinda kisiler, paternalist liderin kendi
yaraticilik ve katilimeiliklart konusunda engel oldugunun farkina varmakta, bu
durumla miicadele ederek iistesinden gelmeye calismakta ve dolayisiyla tiikenmislik

yasama ihtimali azalmaktadir.

Paternalist liderin baskin yapisi ile kars1 karsiya kalan bireyler, bu tehlikenin
iistesinden gelmek ve Onleyebilmek i¢in ikincil degerlendirme yapmaktadirlar
(Folkman vd., 1986:993). Calisanlar bu kisimda, paternalist liderin karsisinda bas
etme stratejilerini degerlendirmektedir. Bireyler, sorunlarini ¢dzmek i¢in duygu
odakli basa c¢ikma yontemini kullandiklarinda, paternalist liderin sebep oldugu
olumsuzluklarin tstesinden gelmek i¢in ugrasmak yerine kendi duygu ve
diistincelerini kontrol etmeye ve degistirmeye ¢abalamakta; karsi durmay1 birakma,
sosyal destek arama, sorundan uzaklasma ve geride durma gibi hareketler
gostermektedir. Bu yontemi kullanan bireyler, bir siire sonrasinda paternalist liderin
baskisina ve kurallarina boyun egerek bu yaklagimin listesinden gelememektedir
Dolayisiyla tiikkenmislik yasamaya baglamaktadir. Paternalist liderin baskin yapisi ile
karsilagan birey, problem odakli basa ¢ikma yontemi uyguladigi zaman, tehdit edici
olay1 ortadan kaldirmaya veya etkisini azaltmaya ¢alistigi tutumlar gostermektedir.
Bu yontemi kullanan bireyler, dnceden belirledikleri gibi hareket ederek sorunun
istesinden gelmeye ¢alisirlar. Bu durum ise, isgorenlerin tilkenmeden paternalist
lider ile basa ¢ikabilmelerine yardim etmektedir (Folkman ve Lazarus, 1980 akt.,
Folkman ve Lazarus, 1985:152).

Bir liderin grubu yonlendirmesinde, o grubu nasil etkiledigi dikkat edilmesi
gereken bir konudur. Liderlerin benimsedigi liderlik tarzinin bazi durum ve

kosullarda olumlu algilanabilecegi gibi, bazen de olumsuz, kétii bir davranis olarak
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algilanabilir (Karasu, 2009:54). Olumsuz algilanan liderlik tarzlar1 grup iiyelerinin
bir araya gelme amaglarindan uzaklasarak hem grup hem de bireysel bazda olumsuz
duygular igerisine girmesine neden olabilir. Bu olumsuz duygularin insana
yansimalar1 her alanda yasayabilecekleri tilkenme ile sonuglanabilir (Karasu,

2009:55).

Tiikenmislik arastirmalarinda, liderligin rolii ihmal edilmistir. Liderlik,
tikenmiglik olgusunun merkezi oldugu bir sirectir (Hetland vd., 2007:59).
Sutherland ve Cooper’e gore “liderlik tarz1" orgiitte 6onemli bir stres kaynagi olarak
nitelendirilmektedir. Ozellikle otoriter yonetim tarzinin, drgiitlerde gerilim, korku ve
endise yaratan bir iklim olusturdugunu ifade etmektedir (Can, 1997:294). Gill vd.
2006 yilinda yapmis olduklar1 aragtirmada “calisanlarin algiladigr tiikenmislik
derecelerinin algilanan stresle ilgili oldugu ve algilanan stresin ise, sergilenen
liderlerin tarziyla iliskili oldugu sonucuna varilmistir” (Kashi, 2009:64). Liderlik
tarzlarindan biri olan paternalist liderin baskisi altinda korku yasayan, fikirlerinin
Onemsenmemesi nedeniyle yaptigi isten tatmin olmayan ve lideri tarafindan deger
gormeyen calisanlarin  hissettikleri  yorgunluk hissi, siirekli kizginlik ve

engellenmislik duygulari zamanla tiikenmislik yasamalarina neden olabilir.

Bireyin, tiikenmislik sendromu karsisinda miicadele etme yontemlerini su
sekilde ifade edebiliriz: Kisiler, tiikkenmeye basladiginda ¢alisma hizlart da degisiklik
gosterebilir; miimkiinse daha az caligabilir, calisma hizim1 yavaslatabilir, is yerinde
devamli mola vererek fazla mesai yapmaktan kagmabilir (Maslach ve Goldberg,
1988:67). Baska insanlarla olan iligkilerde simmirlar belirleyebilir, uygun olmayan
sorumluluklar yiikklenmekten kagimabilir (Giilliice, 2006:33). Ivancevich ve
Matteson'a (1980) gore; bireyler, egzersiz, fiziksel aktiviteler, meditasyon ve
rahatlama gibi teknikleri uygulayabilir (Glogow, 1986:82). Birey, isyerindeki rutin

aliskanliklar1 birakabilir ve monotonlugu azaltabilir (Kagmaz, 2005:31).

Kaygisizel ve Otken'in (2015) Istanbul ve Izmir'de bulunan iki sirkette 155
calisana yonelik yliriittiigii calismada, paternalist liderlik ile is stresi arasindaki iliski
aragtirtlmistir. Bu arastirma sonucunda paternalist liderligin alt boyutlarindan olan
yardimsever ve ahlaki paternalist liderlik ile is stresinin alt boyutlarindan biri olan rol
belirsizligi arasindaki iligski incelendiginde (8=0.376, p=.000; B=0.349, p=.000)

"pozitif ve anlamli bir iligki bulunmugtur.” Paternalist liderligin alt boyutlarindan biri
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olan otoriter paternalist liderlik ile is stresi alt boyutlarindan biri olan rol ¢atigmasi
arasindaki iligki incelendiginde (8=0.294, p=.000) "pozitif ve anlamli bir iliski
bulunmustur.” Ayni c¢alismada otoriter paternalist liderlik ile is stresi alt
boyutlarindan biri olan is yiikii arasindaki iliski incelendiginde (8=0.321, p=.000)

"pozitif ve anlamli bir iliski goriilmiistiir."”

Yardimsever paternalist lider hem is yerinde hem de is disinda ¢alisanlarin
ihtiyaglar1 ve refahi icin kisisellestirilmis bir endise duyarlar. Ahlaki paternalist lider,
calisanlarin liderin kendi amaglarina hizmet etmesini ve yasa dig1 avantaj saglamasini
reddeder. Bununla birlikte adalete vurgu yaparlar. Bu 6zellikler dikkate alindiginda
rol belirsizligi, hem yardimsever paternalist lider olsun hem de ahlaki paternalist
lider olsun ¢alisanlarina gosterdikleri benzersiz ve manevi ilgiden kaynaklaniyor
olabilir. Lider, calisanlarina aile {iyesi gibi davranir, yakindan ilgilenir. Hatta
calisanlarin aile iiyelerini sahip c¢ikmayan, yarar1 dokunmayan bir sekilde
gosterebilir. Bu duygusal ve manevi ilgi c¢alisanlarin sinirlarim1 bulaniklagtirabilir.
Liderin onlardan beklentileri konusunda kafalar1 karisabilir. Bu durumda rol

belirsizligine neden olabilir.

Otoriter paternalist liderin kat1 disiplin uygulamasi, c¢alisanlarina komuta
seklinde davranmasi ve calisanlarinin en iyi performansa sahip olmast gerektigini
vurgularsa bu paternalist liderlik karsisinda calisanlarin rol catismasi yasamasi
thtimali olduk¢a mantiklidir. Calisanlar kapasitelerini  asan bir 15 ile
gorevlendirildikleri zaman sorgulamadan yapmak ve itaat etmek durumundadirlar.
Boyle bir lider ile ¢alismak rol ¢atismasina neden olabilir. Calisanlarin, yardimsever
paternalist liderin neden olabilecegi rol belirsizligini, otoriter liderin neden
olabilecegi rol ¢atismasi ve is yiikiinii yiiksek diizeyde yasamasi; stres, huzursuzluk,
korku ve diismanlik ile tiikenmisligi artirdig1 sdylenebilir. Is yiikiiniin fazla olmasi ve
otoriter paternalist liderin baskisi nedeniyle is stresi artmaktadir. Is stresinin artmasi
nedeniyle calisanlarin tiikenmislik ile karsi karsiya kalma ihtimalinin de arttig

sOylenebilir.

Lawal ve Babalola'in (2017) Nijerya'nin giliney batisindaki Lagos'tan
bankacilik, telekomiinikasyon ve iiretim sektorlerinde gerceklestirdigi calismada,
liderlik etkinliginin ve is stresinin paternalizm ile lider kaynakl stres arasindaki iliski

tizerindeki 1limli rolleri incelenmistir. Bu arastirma sonucunda, paternalizm ile is
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stresi arasindaki iliski incelendiginde, paternalizm ve is stresinin, lider kaynakli stres
tizerinde pozitif ve anlamli bir iliski oldugu goriilmiistiir. Bu sonug¢ dikkate
alindiginda, yiiksek paternalizm ve yiiksek is stresi algilayan calisanlarda, diisiik
paternalizmi tecriibe eden ve yiiksek is stresi algilayan ¢alisanlara goére daha fazla
lider kaynakli strese yol acacagi sdylenebilir. Yiiksek paternalizm ve yiiksek is
stresinin lider kaynakli strese neden olmasinit sdyle agiklayabiliriz. Sosyal degisim
teorisine gore, iki kisi arasindaki herhangi bir sosyal degisim, agik, Ortiilii ya da
karsilikli olarak anlasilabilen yiikiimliiliikleri gerektirir. Bu nedenle, bireyler onlara
yardim eden kisilere yardim etmek zorunda kalmaktadir ¢iinkii bir kisi bagka bir kisi
icin bir sey yaptiginda (6rnegin bir iyilik), gelecekte bir giin geri doniis beklentisi
vardir. Genelde 'kargitlik normu' olarak tanimlanan bu durumdan dolayi, paternalist
iligkilerde liderin 1iyilik, koruma, giiven, referans ve desteklerinden calisanlar
yararlanirlar. Bunun karsiliginda ¢alisanlar, mevcut olan sorumluluklarina ilave ek
sorumluluklar ile islerini yerine getirmeye devam ederler. Ilave eklenen gorevleri
sorgulayamazlar. Sonucta ortaya cikan is yiikii is stresinin artmasina neden olabilir.
Yiiksek paternalizm nedeniyle artan is stresinin, tiikenmislik yasama ihtimalini

artirdig1 soylenebilir.

Cetin, Taylan, Cakirel ve Cakirel'in (2017) Tiirkiye'de ¢esitli organizasyon,
sektor ve mesleklerde erkek ve kadin c¢alisanlara yonellik yiiriittiigii calismada,
paternalist liderlik ve psikolojik iyi olma durumu arasinda arabulucu olarak,
psikolojik giiclenmenin boyutlarindan biri olan isin anlamlilig1 aragtirllmistir. Bu
aragtirma sonucunda, paternalist liderligin boyutlarindan biri olan yardimsever
paternalist liderlik faktorii ile psikolojik olma degiskeninin boyutlarindan biri olan
olumlu/pozitif etki faktorii arasindaki iligki incelendiginde (3=0.433, p<0.001)
"pozitif ve anlamli bir iliski bulunmustur."” Yardimsever paternalist liderlik
calisanlarin psikolojik saglig: iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Yoneticilerin
yardimsever paternalist liderlik davranislari ¢alisanlarin is yerinde refahini artirdigi
sOylenebilir. Caligsanlarin is stresinin az olmasi, mutlu ve verimli olmasi1 gibi
ozellikler tiikenmislik konusunda 6nemli bir etkiye sahiptir. Bu sebeple ¢alisanlarin

psikolojik iyi olma hali, tiikenmiglik yasama ihtimalini azaltabilecegi soylenebilir.

Kiyikci'nin (2016) Istanbul'da kamu sermayeli 3 banka ile 6zel ve yabanci
sermayeli 15 banka olmak iizere toplamda 18 bankanin il sinirlarindaki sube, bolge

midiirliigi ve genel miidiirliikk birimlerindeki c¢alisanlarina yonelik yiirtittiigi

64



calismada, yikict liderlik algisinin tiikenmigligin bir onciilii oldugu varsayimdan
hareketle bankacilik sektorli calisanlarinda yikict liderlik algisi ile tiikkenmislik
arasindaki iligki arastirllmistir. Arastirma sonucunda, yikict liderligin alt
boyutlarindan olan asir1 otoriterlik faktorii ile tiikenmisligin alt boyutlarindan olan
duygusal tiikenme ve duyarsizlasma faktorleri incelendiginde (Duygusal tiikkenme:
r=0.563, p<0.1; duyarsizlasma: r=0.387, p<0.1) "pozitif ve anlamli bir iligkiler
oldugu goriilmiistiir." Bu calismada, yikici liderligin alt boyutlarinda biri olan asir1
otoriterlik boyutunda, lider 6rgiit igcerisinde hakimiyet kurma istegi, her seyi kontrol
etme arzusu ve baskici tutumu nedeniyle paternalist liderligin 6zellikleri ile benzerlik
gostermektedir. Bu nedenle calismanin sonucu paternalist liderlik ve tiikenmislik

arasindaki iliskiyi agiklamada 6rnek gosterilebilir.

Gildii ve Aksu'nun (2016) ¢esitli kamu kuruluslarinda (Maliye Bakanligi,
Saglik Bakanligi, Genglik ve Spor Bakanligi, SGK ve PTT) ¢alisan 373 kamu
personeline yonelik yiiriittiigli calismada yikici liderlik algis1 ve mesleki titkenmislik
arasindaki iliskide olumsuz duygu-durumun araci roliinii incelenmistir. Aragtirma
sonucunda, yikict liderligin alt boyutlarindan olan asir1 otoriterlik faktori ile
tilkenmisligin alt boyutlarindan olan duygusal tilkenme ve duyarsizlagsma faktorleri
incelendiginde (Duygusal tiikenme: r=0.44, p<0.5; duyarsizlasma: r=0.36, p<0.5)

"pozitif ve anlamli bir iligkiler oldugu goriilmiistiir."

Ayan'm (2013) Marmara bolgesindeki il ve ilgelerindeki bes 6zel ve 3 devlet
bankasinin subelerinde yiiriittiigii calismada bankacilik sektoriindeki liderlik
tarzlarmin Orgiitsel sessizlik ve tiikenmislik diizeyi lizerine etkisi incelenmistir. Bu
arastirma sonucunda, liderlik tarzlarindan otoriter liderlik tarzi ile tiikkenmisligin alt
boyutlarindan olan duygusal tilkenme ve kisisel basar1 faktorleri arasindaki iligki
incelendiginde (Duygusal tiikenme: 8= 0.092, p<0.05; kisisel basari: 3= 0.112,
p<0.05) otoriter liderlik tarzinin duygusal tiikenme ve kisisel basari iizerine etkisinin
"pozitif yonlii oldugu goriilmiistiir." Diger bir ifadeyle, calisanlarin otoriter liderlik
tarz1 algis1 arttikga, duygusal tiikkenme ve kisisel basar1 diizeyleri de artmaktadir. Bu
calismada, liderlik tarzlarindan biri olan otoriter liderlik tarzinda, lider astlarindan
sorgusuz bir sekilde itaat talep etmesi, astlar iizerinde mutlak otorite ve kontrol
gostermesi, bir isin dogrusunun ancak kendi yolu ve yontemi ile yapilabilecegini
diistinmesi, kurallara uymay1r 6nemsemesi, vaat ettigi odiillere boyun egdirme ve

itaatsizlik oldugu zaman ise cezalandirma ile tehdit etmesi gibi 6zellikleri nedeniyle
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paternalist lider ozellikleri ile benzerlik gostermektedir. Bu nedenle calismanin
sonucu paternalist liderlik ve tiikkenmislik arasindaki iliskiyi agiklamada ornek

gosterilebilir.

Sonug olarak yukaridaki orneklemeler paternalist liderlik ile tiikenmislik
arasinda pozitif yonlii bir iliskinin mevcut oldugunu gostermektedir. Arastirmamizin

hipotezi bu drneklemeler dikkate alinarak olusturulacaktir.

Hipotez 2: Paternalist liderlik ve tiikkenmislik arasinda anlamli ve pozitif bir

sebep sonug iliskisi vardir.
2.4.3. Yildirma ve Tiikenmislik Tliskisi

Yildirma ve tiikkenmislik arasindaki iligki biligsel degerlendirme kurami
bakis agisiyla degerlendirildiginde; yildirma hareketlerine maruz kalan birey
oncelikle gevresel etkinin, kendisi i¢in bir tehdit olusturup olusturmadigina karar
verebilmek amaciyla "birincil degerlendirme" yapmaktadir. Yildirma davranislari ile
kars1 karsiya kalan bireyler kayip, tehlike ve meydan okuma degerlendirmesi
yaptiklarinda, telafi edilemez kotii bir durumla karsilastiklarint diistinmektedir. Bu
nedenle "birincil degerlendirme" (tehlike degerlendirmesi) yapan bireyler igin
yildirma hareketleri bireyin kendini gelistirmesine, ama¢ ve hedeflerini
gergeklestirmesine engel olabilir (Folkman ve Lazarus, 1985:152). Dolayisiyla
calisanlarin, enerji kaybmna ve yipranmasma neden olmasi tiikenmislik yasama

ihtimallerini artirmaktadir.

Yildirmaya maruz kalan birey, meydan okuma degerlendirmesi yaptiginda,
bu kotii muamele ile miicadelede kendisine giivenmekte ve tstesinden gelebilmek
icin sahip oldugu kaynaklari etkili kullanabilmektedir. "Meydan okuma
degerlendirmesi" yapan bireyler, yildirma hareketleri ile kars1 karsiya kaldiklarinda
sorunu anlayip, sorunun {istesinden gelerek firsata ¢evirmek igin ¢abalamakta bu

nedenle tilkkenmiglik olasilig1 azalmaktadir (Lazarus, 1993:5).

Yildirmaya ugrayan kisiler, tehdit ile basa ¢ikabilmek ve bu olaymn kendi
yararina olabilmesi amaciyla ikincil degerlendirme yapmaktadir. Bireyler bu ikincil
degerlendirmede, yildirma hareketlerinin sonucunda basa c¢ikma kaynaklarin
degerlendirmektedir (Folkman vd., 1986:993). Yildirmaya ugrayan kisiler, duygu

odakli basa ¢ikma yontemi gerceklestirdiginde, yildirmayla miicadele etmektense
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kendi duygu ve diisiinciilerini kontrol etmeye ve degistirmeye ¢abalamakta; karsi
durmay1 birakma, sosyal destek arama, sorundan uzaklagsma ve geri durma gibi
hareketler gostermektedir. Bu yontemi kullanan bireyler, bir siire sonra yildirmadan
kagarak veya itaat gosteterek yildirma davranislari ile miicadele edememekte ve
tilkenmiglik baglamaktadir. Yildirmaya ugrayan kisiler, "problem odakli basa ¢ikma
yontemi" gerceklestirdiginde ise, tehdit edici olay1 ortadan kaldirmay: veya etkisini
azaltmaya calistigi tutumlar gostermektedir (Folkman ve Lazarus, 1980 akt.,
Folkman ve Lazarus, 1985:152). Bu yontemi kullanan bireyler, onceden
belirledikleri gibi hareket ederek sorunun istesinden gelmeye ¢aligirlar. Bu durum

ise, isgorenlerin tilkkenmeden yildirma ile basa ¢ikabilmelerine yardim etmektedir.

Yildirma ve tiikenmislik arasindaki iligki biligsel duygu diizenleme stratejileri
bakis agisiyla degerlendirildiginde ise; duygusal diizenleme, duygusal tepkilerin
izlenmesinden, degerlendirilmesinden ve degistirilmesinden sorumlu olan digsal ve
i¢sel siiregleri ifade eder (Thompson, 1991:269). Duygu diizenleme, mutlu ve basarili
olmanin belirlenmesinde Onemli bir faktor olarak kabul edilir (Garnefski vd.,
2001:1311). Thompson (1991) gore; bilissel duygu diizenleme, kisiye fiziksel ve
ruhsal yorgunluk veren sorun ve duygular ile bas edebilme yetenegi olarak
tanimlanabilir (Ataman, 2011:10). Yapilan arastirmalarda, biligsel duygu
diizenlemenin, bireyin hayatinda strese neden olan bir durumda veya o durum
sonrasinda duygularini kontrol etmesi ile iliskili oldugu goriilmiistiir (Garnefski vd.,

2001 akt., Ataman, 2011:10).

Insanlarin  yasam stresine tepki olarak duygularini diizenlemek igin
kullanabilecekleri dokuz biligsel duygu diizenleme stratejileri belirlenmistir
(Garnefski vd., 2001:1314-1316). Bu stratejiler su sekildedir; Kendini suglama:
Janoff - Bulman (1979) gore kisilerin yasadiklari olumsuz olaylar karsisinda
kendilerini degersiz olarak nitelendirmesi ve kendilerini suglamalaridir (Riza,
2016:8). Kabul; Yasanilan stresli ve olumsuz olayin kabul edilmesi ile ilgili bir basa
¢ikma stratejisidir (Carver vd., 1989:270). Ruminasyon; stresli yasam olaylarini
stirekli diisiinerek duygu ve diisiincelerin tekrarlanmasidir (Nolen-Hoeksema, vd.,
1994:92). Olumlu yeniden odaklanma; yasanilan olumsuz olay1 diisinmek yerine
daha baska olumlu konular diistinmek ile ilgili bir stratejidir (Garnefski vd.,
2001:1315). Plan yapmaya yeniden odaklanma; yasanilan olumsuz olay karsisinda

neler yapilabilecegi ve nasil onlemler alinacagi ile ilgili bir stratejidir (Carver vd.,
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1989:268). Olumlu yeniden degerlendirme; Lazarus ve Folkman (1984) gore
yasanilan olumsuz olayin olumlu taraflarina odaklanmaya yonelik bir basa ¢ikma
stratejisidir (Carver vd., 1989:269-270). Olayn degerini azaltma; Allan ve Gilbert
(1995) gore yasanilan olumsuz olay1 baska olaylarla karsilastirarak 6nemini azaltma
yoludur. Gegmisteki olumsuz tecriibelerin diisiiniilmesi simdiki zamanda yaganan
olayin degerini azaltabilir (Garnefski vd., 2001: 1316). Felaketlestirme; bireyin,
stres veren olaylarin olumsuz taraflarina daha fazla odaklanarak, basina gelebilecek
en kotlii olay gibi diisiinmesi ve bu durumla basa g¢ikamayacagi diislincesine
kapilmasidir (Moscovitch vd., 2009 akt., Riza, 2016:9). Digerlerini su¢clama,; Tennen
ve Afflecek (1990) gore birey, yasadigi olumsuz olaylarin meydana gelmesinde

baska kisilerin veya ¢evrenin sorumlu oldugunu diisiinmektedir (Ataman, 2011:12).

Arastirmacilar, kendini suglama, digerlerini suclama, ruminasyon ve
felaketlestirmeyi uyumsuz basa c¢ikma stratejileri olarak goriirken; kabul, plan
yapmaya Yyeniden odaklanma, olumlu yeniden odaklanma, olumlu yeniden
degerlendirme ve olayin degerini azaltma stratejilerini uyumlu stratejiler olarak
belirlemislerdir (Garnefski vd., 2001). Bireylerin stres verici olay ya da durumlar
karsisinda kullandig1 bilissel stratejilerin yildirma ve tiikkenmislik ile miicadele
etmede Onemli bir etkisi olabilir. Bu stratejiler yildirma ve tilkenmisligin azalmasina
ya da artmasma neden olabilir. Uyumsuz basa ¢ikma stratejileri, yani olaylar
karsisinda kendini ve bagkalarini suglama, siirekli olumsuz diisiinme, yasanilan
olaylarin olumsuz taraflarina daha fazla odaklanma bireyin yildirma davraniglarina
maruz kalma ihtimalini artirabilir dolayisiyla bireyin tiikenmislik yagamasina zemin
hazirlayabilir. Uyumlu basa ¢ikma stratejilerini kullanan bireyler ise, yasanilan
olumsuz olay1 kabul etme, olumsuz olay1 diisiinmek yerine pozitif konular diisme,
Onleyebilmek icin neler yapacagini bilme, yasanan olaylara olumlu anlama yiikleme
gibi stratejiler ile olaylarin iistesinden gelerek yildirma davraniglari ile basa ¢ikabilir

ve bireyin tiikenmislik yasama olasilig1 azalabilir.

Son yillarda yildirma davraniglart ile tiikenmislik arasindaki iliskiyi
belirlemeye yonelik aragtirmalarin arttigi  gozlemlenmektedir. Benzer iliskilerin
goriildiigii bu aragtirmalarin bir kisminda orta diizeyde, diger kisminda kuvvetli

iligkiler saptanmistir (Y1ldiz, 2015:89).
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Varhama ve Bjorkqvist'in (2004) Filandiya belediye calisanlar1 iizerine
yaptiklar1 arastirmada, (r=0.37, p<0.001); Grunau (2007)'nun Amerika Birlesik
Devletleri'nde devlet okulu calisanlarina yonelik yaptigi arastirmada (3=0.57,
p<0.01) yildirma ve tiikenmislik arasindaki iliskiyi incelemisler ve yildirma ile
tiikenmiglik arasinda "anlamli ve pozitif bir iliski varligin1 gostermistir." Alkan vd.,
(2011) Ogretmenler iizerinde, Filizoz ve Ay (2011) ise 06zel sektor calisanlari
lizerinde arastirma yapmislardir. Arastirmalarin her ikisinde de yildirma ile
tilkenmislik arasinda “anlamli ve pozitif yonde iligskiler bulunmustur” (6gretmenler:
r=0.62, p<0.01; ozel sektor ¢alisanlari: r=0.48, p<0.01). Dikmetas, Top ve Ergin
(2011) tarafindan saglik sektoriinde yapilmis olan bir arasgtirmada da yildirma
caliganlarin tiikkenmisligi 6nemli diizeyde etkiledigi bulunmustur. (duygusal tiikenme
(r=0.505, p< 0.01), duyarsizlasma (r=0.447, p<0.01), kisisel basar1 (r=-0.345,
p>0.01). Yildiz'm (2015), profosyonel futbolcular iizerinde yaptigi arastirmasinda
ise, yildirma ile tilkenmisligin boyutlar1 arasindaki iligkiyi incelemistir. Yildirma ile
tilkenmisligin her ii¢c boyutu arasinda "anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur"
(duygusal/fiziksel tiikenme: r= 0.609, p<0.01; duyarsizlagsma: r=0.590, p<0.01;
kisisel basarida diisiis hissi: r=0.520, p>0.01)." Gilingor'in (2017) Balikesir ve
Giresun'da faaliyet gosteren dort 6zel hastanede calisanlarina yonelik yulrittigi
calismada, yildirma ve tiikkenmislik arasindaki iliski ve duygusal zekanin bu iliskide
etkisi aragtirllmistir. Bu arastirmanin sonucunda, yildirma ve tiikkenmislik arasinda

(3=0.857, p<0.01) "anlamli ve pozitif bir iliski bulunmaktadir.”

Yukaridaki arastirma ve c¢alismalardan yola c¢ikarak asagidaki hipotez

gelistirilebilir:

Hipotez 3: Yildirma ile tiikenmislik arasinda anlamli ve pozitif bir iligki

bulunmustur.
2.4.4. Paternalist Liderlik, Yildirma ve Tiikenmislik liskisi

Paternalist liderlik, yildirma ve tlikenmislik arasindaki iliski "bilissel
degerlendirme kurami” bakis acgisiyla degerlendirildiginde; bireyin, orgiit lideri
paternalist liderlik 6zelliklerine sahipse, birey bu 6zelliklerin kendisi i¢in bir tehdit
olusturup olusturmadigini; olusturuyorsa bu durumla nasil miicadele edecegini
degerlendirmek icin birincil degerlendirme yapmaktadir (Folkman ve Lazarus,

1985:152). Paternalist lider c¢alisanlarina katilimci olmasi firsati  verdiginde,
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kariyerlerini gelistirmesi i¢in destek oldugunda bununla beraber yardimsever ve
koruyucu davrandiginda birey refahini koruyucu ve artirici bir durum olarak olumlu
degerlendirme yapmaktadir. Paternalist liderin bu 06zelliklerinin  yildirma
davraniglarini azaltmaya yonelik etkisi bulunmaktadir. Birey, yildirmanin neden
oldugu olumsuz ortamdan zarar gérmeden, durumu kendi yararina geviren, kisisel
gelisimlerine ve basarilarina ulagsmaya odaklanarak yildirma davranislarina maruz
kalma ihtimali azalmaktadir. Dolayisiyla bireyin tilkenmislik yasama ihtimali diisiik

olmaktadir.

Paternalist liderin baskin yapisi, hakimiyet, iistiinliik ve kontrole dayanan bir
yol izlemesi, sorgusuz bir itaat beklemesi gibi 6zellikleri nedeniyle bireyler bunun
kendileri i¢in bir tehlike olusturdugunu hissederler. Birey bu tehlikenin iistesinden
gelmek veya Onlemek icin ikincil degerlendirme yapmaktadir (Folkman vd.,
1986:152). Calisanlar bu ikincil degerlendirmede, paternalist liderin olumsuz
davranis 6zellikleri ile kars1 karsiya kaldiklarinda, duygu odakli basa ¢ikma yontemi
uygular. Duygu odakli basa ¢ikma yontemi uygulayan birey, paternalist lider ile
catismak ve miicadele etmek yerine duygularini mevcut duruma gore ayarlamaya ve
boyun egmeye calismaktadir. Bir siire sonra paternalist liderden bagimsiz hareket
edemeyen, problemleri dogru bildigi yontemlerle ¢zemeyen, itaat etmedigi takdirde
cezalandirilan, rizasi alinmadan adina kararlar alinan birey yildirma davranislarina
maruz kalacaktir. Yildirma davranislarina maruz kalan bireyler, yildirma olgusundan
kagarak veya boyun egerek yildirma davranislari ile miicadele edememekte ve
tikenmislik yasamaya baglamaktadir. Bunun yani sira ¢alisanlar bu ikincil
degerlendirmede, paternalist liderin olumsuz davramis 6zellikleri ile kars1 karsiya
kaldiklarinda, duygu odakli basa ¢ikma yontemini kullanarak itaat etmek yerine,
problem odakli miicadele yontemini kullanmaktadir (Folkman ve Lazarus, 1980 akt.,
Folkman ve Lazarus, 1985:152).

Problem odakl1 basa ¢ikma yontemi gerceklestirdiginde ise, birey kendisi i¢in
zarar verici durumun etkisini azaltmaya veya ortadan kaldirmaya ugrasmakta ve
kendisine giiven duymaktadir. Kendi hisleri ile liderinin hislerini anlayabilen Kkisi,
kendine zarar veren olaylar etkili bir sekilde yonetebilmektedir. Dolayisiyla daha az
yildirma davranislarina maruz kalirlar ve miicadele edebilirler. Problem odakli basa
citkma stratejisi, bireysel basar1 acisindan daha kazanimli ve olumlu bir

degerlendirme olup bireylerin tiilkenmislik yasama ihtimali azalmaktadir.
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Yukaridaki agiklamalar dikkate alindiginda, paternalist liderin ¢aligsanlarina
ilgi ve yakinlik goéstermesi, ihtiyag duyduklarinda yardimer olmasi, ¢aligsanlarinin
gelisimlerini yakindan takip etmesi, disaridan gelen elestirilere karst korumasi ve
kollamas1 gibi ozellikler bir orgiitte yildirma davranislarinin azalmasina neden
olabilmektedir. Yildirma davranislarinin azalmasi ile birlikte ¢alisanlarin tiikenmiglik
yagsama ihtimali de azalabilmektedir. Dolayisiyla yildirmanin paternalist liderlik ve
tikenmislik iliskisi arasinda araci bir etkiye sahip oldugu sOylenebilir. Paternalist
liderin c¢alisanlarina olan yaklasimi yildirma ve tiikkenmislik yasama ihtimalini

azaltabilecegi gibi olusumuna zeminde hazirlayabilir.
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3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli
Calismanin modeli agsagida yer alan sekildeki gibidir.

Yildirma

T

Paternalist —  Tikenmislik
Liderlik
Sekil 2. Arastirmanin Modeli

3.2. Evren ve Orneklem

Calismanin evrenini, Balikesir 11 Milli Egitim Miidiirliigiine bagl, Altieyliil
ve Karesi ilgelerinde bulunan, 20 Ortadgretim kurumunda c¢alisan 600 lise 6gretmeni
olusturmaktadir. Bu kapsam dogrultusunda 450 adet anket lise Ogretmenlerine
dagitilmis ve uygulanmistir. Goniillillik esasini dikkate alinarak yapilan bu
calismada 405 adet anket doldurtulmus ve degerlendirmeye alinmigtir. Anketlerin
geri doniis orant %90'dir. Topladigimiz 405 anketten 13 adetinde eksik kisimlar
oldugu i¢in analize dahil edilmemistir. Bu nedenle analizlere dahil edilen anket sayis1
392 olmustur. Calismanin 6rneklem bdoliimiinii olusturan lise dgretmenleri, cesitli
branglarda ¢aligmaktadir. Ankette yer alan ifadeler, "1=Kesinlikle katilmiyorum ve
5= Kesinlikle katiliyorum arasindaki 5°1i Likert tipinde hazirlanan Olgeklerle

Ol¢tilmiistiir."
3.3. Veri Toplama Araclar1 ve Teknikleri

Paternalist Liderlik Olcegi: Bu calismada, calisanlarin yoneticilerinin
liderlik ozelliklerini  belirleyebilmek i¢in Aycan (2006:456-463) tarafindan
gelistirilen Paternalist Liderlik Olcegi kullamlmstir. Paternalist liderlik Slceginde
bes boyut vardir. Ik boyut olan “isyerinde aile atmosferi” 5 ifadeden olusmaktadir.
Ikinci boyut, “bireysellestirilmis iliskiler” 4 ifadeden olusmaktadir. Ugiincii boyut
olan “Isgorenlerin is dis1 yasamlarina katilma” 4 ifadeden olusmaktadir. Dérdiincii
boyut “sadakat beklentisi” 3 ifadeden, besinci boyut “statii hiyerarsisi ve otorite” ise
5 ifadeden olusmaktadir. Aycan (2006) tarafindan hazirlanan bu 6lg¢ek toplamda 21
ifadeden olusmaktadir. Ankette paternalist liderlik ile ilgili 21 ifadeye yer verilmistir.

Ornek ifade," isyerinde aile ortam1 yaratmaya énem verir." Seklindedir. Ifadeler, "1=

72



Kesinlikle Katilmiyorum ve 5= Kesinlikle Katiliyorum arasindaki 5'li Likert tipinde

hazirlanan temel olceklerle olciilmiistiir."

Yildirma Olgegi: Bu calismada, yildrma davramslarinin  diizeyini
belirleyebilmek igin, Steffengen vd. (2016:23) tarafindan gelistirilen "Liiksemburg
Yildirma Olgeginden” faydalanilmistir. Tek faktdr ve 5 ifadeden olusan olgek
Tiirkce'ye c¢evrilmistir. Ornek ifade, "Ustiiniiz veya calisma arkadasini tarafindan
baskalarinin 6niinde giiliing duruma diisiiriiliyor musunuz?" seklindedir. Ifadeler,
"1= Hi¢cbir zaman ve 5= Her zaman arasindaki 5'li Likert tipinde hazirlanan temel

olgeklerle olciilmiistiir."

Tiikenmislik Olcegi: Bu calismada, calisanlarm tiikenmislik diizeylerini
incelemek i¢in, "Pines ve Aronson'un (1988) tiikenmislik 6l¢eginin, Malach-Pines
(2005:88) tarafindan kisaltilan versiyonunun, Bolat (2011a:72; 2011b:92; 2011c:260;
2017:138) tarafindan ifadelere  donistiiriilerek  Tirkge'ye  ¢evrilmesinden
faydalanilmigtir.” Ornek ifade, "Isim nedeniyle kendimi bitkin hissediyorum."
seklindedir. ifadeler, "I= Hichir zaman ve 5= Her zaman arasindaki 5'li Likert

tipinde hazirlanan temel 6lgeklerle ol¢iilmiistiir".
3.4. Verilerin Analizi

Veriler istatistiksel olarak analiz edilmistir. Olgeklerin giivenirligini tespit
edebilmek amaciyla i¢ tutarlilik (Cronbach Alpha), faktoriyel gecerliligi igin
aciklayici faktor analizi, verilerin normal dagilip dagilmadigini belirleyebilmek icin
normal dagilim testi, degiskenler arasindaki iligkileri 6l¢gmek i¢in korelasyon analizi;
degiskenlerin birbirleri iizerindeki etkilerini tespit edebilmek i¢in de hiyerarsik

regresyon analizi yapilmistir.
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

4.1. Demografik Verilere iliskin Bulgular

Aragtirmaya katilan katilimcilarin demografik 6zelliklerine iliskin bilgilerin

frekans ve yiizde dagilim1 asagida sunulmustur.

Tablo 2. Demografik Veriler

CINSIYET Frekans Yiizde
Kadm 207 %0472
Erkek 183 %032 8
Toplam 392 %100
EGITIM Frekans Yiizde
Lise 2 %3

Lisans 362 %0923
Yiiksek Lisans ve Doltora 28 0571

Toplam 392 %0100
MEDENIHAL Frekans Yiizde
Evli 333 %090 6
Bekar 37 %09 4

Toplam 392 %100
YAS Frekans Yiizde
22-32 39 al0

3343 164 %419
4454 149 %5381
33 was ve tizeni 40 %2104
Toplam 392 %100

4.2. Gegerlik ve Giivenirlik Analizi Sonuclari

Olgeklerin ve dlgme modelinin faktdriyel gecerliligi agiklayici faktor analizi
ile incelenmistir. Agiklayici faktor analizinde varimax donlistimii uygulanmais; faktor
sayisinin saptanmasinda, 6z degerin 1’den biiyiik olmasi, maddelerin ilgili faktorle
en az 0,30 diizeyinde yiik degerine sahip olmasi, bir faktoriin en az iic maddeden
olusmasi ve binisiklik durumunda iki faktor arasinda yiik degeri farkinin en az 0,10
olmast olgiitleri dikkate alinmigtir (Costello ve Obsorne, 2005:4-5; Hair vd.
2010:111-118 ve Biiyiikoztiirk, 2002°den aktaran Akgilindiiz ve Cakici, 2015:33).
Olgeklerin giivenirligi ise, i¢ tutarliik (Cronbach Alpha) ve béliinmiis test
¢cozliimlemeleri yontemleri ile degerlendirilmistir (Karasar, 2003:150-152).
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4. 3. Aciklayic1 Faktor Analizine iliskin Bulgular

Paternalist Liderlik Olgegi: Paternalistik liderlik dlgegine iliskin yapilan ilk
aciklayict faktor analizi sonucunda toplam varyansin %359,208’ini agiklayan 6z
degeri birden biiyiik dort faktor elde edilmistir. Binisiklik durumu s6z konusu oldugu
icin 10 ifade analizden ¢ikarilmistir. Boylece analizden ¢ikarilarak kalan 11 ifade
tizerinden analiz tekrar yapilmistir. Yapilan faktor analizi sonucunda; "aile ortami ve
baghlik" ile "is dis1 hayatta ilgi ve otoriterlik" olarak adlandirilan toplam varyansin
%61,514’1linli agiklayan 6z degeri birden biiyiik iki faktor elde edilmis olup; her
faktOriin analiz sonuglar1 Tablo 2’de verilmistir. Faktorlerin dondiirme sonrasinda
Olcegin birinci faktoriiniin bes ifadeden, ikinci faktoriiniin alti ifadeden olustugu
belirlenmistir. "Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) o6rneklem degeri 0,924°tiir. Barlett
Kiiresellik testi sonuclar1 da anlamlidir (X2:2218,517; p< 0,001)".

Tablo 3. Paternalist Liderlik Olcegine iliskin Aciklayic1 Faktor Analizi
Sonuglar: (N=392)

Olcek Maddeleri Aile Ortanm ve Is Dis1 Hayatta Tlgi
Baghhk ve Otoriterlik
A0l 0.751 0.357
AO2 0.426 0.681
AO5 0.717 0.389
Bi1 0.808 0.363
Bi4 0.681 0.472
YK2 0.443 0,686
YK3 0,329 0,652
YEK4 0,230 0.688
SB3 0.786 0,028
04 0,022 0,684
05 0,335 0.608
Ozdeger 3.463 3.303
Aciklanan Varvans Yiizdesi %03 1,485 2230,029
Toplam Aciklanan Varvans Yizdesi 231,485  %61.514
KMO Degeri 0,902
Barlett Kiiresellik Degeri X1=2218,517; p=0,001

Paternalist liderlik 6lgeginin “gilivenirligi, i¢ tutarlilik (Cronbach Alpha) ve
boliinmiis test cdziimlemeleri yontemiyle (Split Half) incelenmistir. Olgegin
tamamina iliskin i¢ tutarlilik katsayist 0,906°dir. Boliinmiis test ¢oziimlemeleri

yontemine gore, korelasyon katsayis1 0,737, ilk yar1 i¢ tutarlilik degeri 0,887, ikinci

75



yar1 degeri 0,784°tiir. Spearman-Brown korelasyon degeri 0,849’dur.” Bu sonuglara

gore, paternalist liderlik 6l¢eginin gilivenilir oldugu sdylenebilir.

Yildirma Olgegi: Yildirma dlgeginin agiklayici faktdr analizi sonucunda, 6z
degeri birden biiyiik tek faktor belirlenmistir. Tek faktor, toplam varyansin %51’ini
aciklamaktadir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) o6rneklem degeri 0,806°dir. Barlett
Kiiresellik testi sonuglart da anlamlidir (X2=435,255; p<0,001).

Tablo 4. Yildirma Olcegine iliskin Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuclar1 (N=392)

Olcek Maddeleri Yildirma
Y1 0.667

Y2 0.735

Y3 0.764

Y4 0.666

Y5 0.757
Ozdeger 2,586
Aciklanan Varvans Yiizdesi %%51,718
Toplam Aciklanan Varvans Yiizdesi %%51,718
EMO Degen 0,806
Barlett Kiiresellik Degeri X21=435.255; p=0,001

Yildirma 6lgeginin "gilivenirligi, i¢ tutarlilik (Cronbach Alpha) ve boliinmiis
test coziimlemeleri yontemiyle (Split Half) incelenmistir. Olgegin tamamina iliskin i¢
tutarhilik katsayist 0,760°dir. Boliinmiis test ¢oziimlemeleri yontemine gore,
korelasyon katsayis1 0,623, ilk yari i¢ tutarlilik degeri 0,666, ikinci yari degeri
0,530°dur. Spearman-Brown korelasyon degeri 0,767°dir." Bu sonucglara gore,

yildirma 6lgeginin giivenilir oldugu sdylenebilir.

Tiikenmislik Olcegi: Tiikenmislik 6lcegine iliskin agiklayic1 faktor analizi
sonucunda, 6z degeri birden biiyiik tek faktor belirlenmistir. Tek faktoriin, toplam
varyansin %67'sini agiklamaktadir. Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) orneklem degeri
0,935°tir. Barlett Kiiresellik testi sonuglar1 da anlamlidir (X2:3261,830; p<0,001).
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Tablo 5. Tiikenmislik Olcegine Iliskin Aciklayic1 Faktor Analizi Sonuglar

f)lcek Maddeleri Tiikenmislik
T1 0,705
T2 0.849
T3 0,871
T4 0,887
TS5 0,872
T6 0,870
T7 0,834
T8 0,815
T9 0,602
T10 0,835
Ozdeger: 6.701
Aciklanan Varyans Yiizdesi %667.006
Toplam Aciklanan Varyans Yiizdesi  %67,006
KMO Degeri 0.935

Barlett Kiiresellik Degeri X2=13261.830.p=<0.001

Tikenmislik Olgeginin  “gilivenirligi, i¢ tutarlililk (Cronbach Alpha) ve
boliinmiis test cdziimlemeleri yontemiyle (Split Half) incelenmistir. Olgegin
tamamina iliskin i¢ tutarlilik katsayisi 0,944’°tiir. Boliinmils test ¢oziimlemeleri
yontemine gore, korelasyon katsayist 0,914, ilk yar1 i¢ tutarlilik degeri 0,881, ikinci
yar1 degeri 0,873'tiir. Spearman-Brown korelasyon degeri 0,932°dir." Bu sonuglara

gore, yildirma 6lc¢eginin giivenilir oldugu sdylenebilir.
4. 4. Ortak Yontem Varyans Analizi

Ortak yontem varyansi, Fiske (1982) gore; varyansin Ol¢eklerin dlgmeye
calistigr ilgili yapis1 yerine 6l¢gme yontemini ifade eder (Podsakoff vd., 2003:879).
Malhotra vd. (2006) tiim degiskenlerin tek bir anketle ve benzer bir metodoloji ile
ol¢iildiigli (ankette spesifik maddelerin bulunmasi, 6l¢ek tiplerinin ve cevap
tarzlarinin benzer olmasi gibi), kendi kendine degerlendirme yonteminin kullanildigi,
farkli degiskenlere iliskin degerlendirmelerin ayn1 degerlendirici tarafindan ve ayni
zaman dilimi icerisinde yapildig1 calismalarda, ortak yontem varyansi ortaya
cikabilir (Bolat, 2011b:93). Podsakoff ve Organ (1986) gore; bu durum, ozellikle
hem bagimli hem de aciklayici degiskenlerin algiya dayali odlgeklerle benzer
katilimcilarindan elde edildiginde daha fazla ortaya ¢ikar (Chang vd., 2010:178). Bu
da, degiskenler arasindaki gézlemlenen iliskileri, gercekte var olan durumdan daha

fazla sisiren ya da sondiiren hem Tip 1 hem de Tip 2 seklinde sistematik 6lgme

77



hatalarina yol agabilir (Chang vd., 2010:178). Calismada kendi kendini
degerlendirme yonteminin kullanilmasi, paternalist liderlik, yildirma ve tiikenmislik
degiskenlerinin aym Olgekle, ayn1 zamanda ve aym kisiler tarafindan
degerlendirilmesi nedeniyle, ortak yontem varyansi egilimi olasilig1 bulunmaktadir.
Ortak varyans egilimi sorununu ele almak i¢in siklikla kullanilan tekniklerden olan
Harman’in tek faktor analizidir. Bu teknigi kullanan aragtirmacilar, ¢aligmalarindaki
tiim degiskenleri bir arastirma faktorii analizine yiikler ve degiskenlerdeki varyansi
hesaba katmak icin gereken faktor sayisimi belirlemek igin degistirilmemis faktor
¢ozlimiinli inceler (Podsakoff vd., 2003:889). Bu kapsamda, paternalist liderlik,
yildirma ve tikenmislik degiskenlerini 6lgmek i¢in kullanilan tiim maddelerin
dongiistiz faktor analizine tabi tutulmasi gerekmektedir. Bu durumda ortak yontem
varyansindan s6z edebilmek i¢in de (a) ilk faktoriin varyansin énemli bir bolimiinii

tek basina agiklamast ya da (b) analiz sonucunda tek faktoriin ¢ikmasi

gerekmektedir (Bolat, 2011:93).

Bu ¢ergevede, ii¢ degisken ile ilgili toplam 36 ifade dongiisiiz faktor
analizine tabi tutulmustur. Analiz sonucunda 6z degeri 1’den biiyiik toplam 6 boyut
tespit edilmistir. Birinci boyut, toplam varyansin %29’unu, ikinci boyut toplam
varyansin %14’ini, liglincii boyut toplam varyansin %5°ni, dérdiincii boyut toplam
varyansin %4’inii, besinci boyut toplam varyansin %3’inii ve altinct boyut da
toplam varyansin %2'sini agiklamaktadir. Elde edilen sonuglar, ¢alismada, ortak

yontem varyansi sorununun bulunmadigina isaret etmektedir.
4. 5. Normal Dagilim Testi

Istatistiksel arastirmalarda toplanan verilerin dagilimi olduk¢a 6nemlidir.
Bunun nedeni bu tiir ¢caligmalarda yapilmasi gereken ¢ogu analizi uygulayabilmek

icin, dagilim normal veya normale yakin olmahidir (Kalayci, 2010:53).

Verilerin normal dagilip dagilmadigmi belirleyebilmek i¢in; ¢alismanin
sosyal bilimler alaninda olmasi nedeniyle uygulanacak test Basiklik (Kurtosis) ve
Carpiklik (Skewnes) testleridir. Bu testlerden Basiklik (Kurtosis) degerlerinin
sonuglar1 paternalist liderlik (0,360), Aile Ortami1 ve Baglilik (0,231), is Dis1 Hayatta
flgi ve Otoriterlik (0,317), yildirma (-0,321), tiikenmislik ise (0,844)'tiir; Carpiklik
(Skewnes) degerlerinin sonuglar1 ise paternalist liderlik (-0,667), Aile Ortami ve

Baghlik (-0,665), Is Dis1 Hayatta Ilgi ve Otoriterlik (-0,627), yildirma (0,562),
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tikenmislik ise (1,122)'dir. "Kurtosis ve Skewnes degerleri -1.5 ile +1.5 arasinda
oldugu zaman normal dagilim oldugu kabul edilmektedir" (Tabachnick and Fidell,
2013:79-82).

4. 6. Tammlayic istatistikler ve Korelasyon Analizi

Tablo 6, paternalist liderlik, yildirma ve tiikkenmislik arasindaki iligki ile bu
degiskenlere iliskin ortalamalari, standart sapmalar1 ve giivenilirlik degerlerini
gostermektedir. Tablodaki verilere gore paternalist liderlik ile yildirma arasinda
anlamli ve negatif bir iligski (r=-0,380, p<0,01); paternalist liderlik alt boyutlarindan
Aile Ortam1 ve Baglilik boyutu ile yildirma arasinda anlamli ve negatif bir iliski (r =
-0,358, p<0,01); Is Dis1 Hayatta ilgi ve Otoriterlik boyutu ile yildirma arasinda
anlamli ve negatif bir iligki (r= -0,345, p<0,01); paternalist liderlik ile tiikenmislik
arasinda anlamli ve negatif bir iliski (r= -0,294, p<0,01); Aile Ortam1 ve Baglilik
boyutu ile tiikenmislik arasinda anlamli ve negatif bir iliski (r= -0,289, p<0,01); Is
Dis1 Hayatta ilgi ve Otoriterlik boyutu ile tiikenmislik arasinda anlamli ve negatif bir
iliski (r=-0,253, p<0,01); yildirma ve tiikkenmislik arasinda ise anlamli ve pozitif bir
iliski (r= 0,455, p<0,01) belirlenmistir. Bu sonuglara gore, hipotez 1 ve hipotez 3
kabul edilmistir. Hipotez 2 kabul edilmemistir.

Tablo 6. Degiskenlere Iliskin Ortalamalar, Standart Sapma Degerleri,

Giivenilirlik Katsayilar1 ve Korelasyon Katsayilari

Degiskenler Ort. 55 1
1. Patemnalist Liderlik 3,502 0,785 (0,906}

2. Aile Ortanu
ve Baglilik 3,537 0911 0938 (0.878)

3.15 Dis1 Hayatta
Ilgi ve Otoriterlik 3,502 0,781 0.515%* 0.719** (0,830)

4 Yidrma 1.877 0,665 -0380%% -0 358%% _0345%%  (0,760)

bt
Lid
&
LA

5.Tikenmislik 2,024 0,504 -0,294%% -0,289%* -0,253%% 0455%% (0,949

Not: ** p< (1, Cronbach Alpha degerleri parantez iginde verilmistir, n =307
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4. 7. Hiyerarsik Regresyon Analiz Sonuclari

Yildirmanin, paternalist liderlik ile tiikenmiglik arasindaki iligkide aracilik
etkisini incelemek amaciyla Baron ve Kenny (1986:1177) tarafindan Onerilen fig
asamal1 regresyon analizi yapilmistir. Bu durumda, ilk asamada bagimsiz degisken
(paternalist liderlik) ile aracilik etkisine sahip olup olmadig tespit edilecek olan araci
degisken (yildirma) arasinda bir regresyon analizinin yapilmasi ve anlamli bir
iliskinin olup olmadiginin belirlenmesi gerekmektedir. Istatistiksel olarak anlaml1 bir
iliski tespit edilmisse, ikinci asamada yine bagimsiz degisken (paternalist liderlik) ile
bagimli degisken (tilkenmislik) arasindaki sebep sonug iliskisine bakilmalidir.
Anlamli bir iligkinin varligi durumunda, iigiincii asamada ise, araci degisken
(yildirma) ile bagmmli degisken (tiikenmislik) arasinda bagimsiz degiskenin
(paternalist liderligin) kontrol edildigi bir regresyon analizi yapilmasi1 gerekmektedir.
Bu analizler sonucunda, bir aracilik etkisinin olup olmadigini ortaya koyabilmek i¢in
ikinci asamada bagimsiz degiskenin (paternalist liderlik) bagimli degisken
(tikenmislik) tizerindeki etkisinin tamamen ortadan kalkip kalkmadigina bakilmasi
gerekir. Bu noktada, etkide bir azalma goriiliiyor ve iliski anlamliligini siirdiiriiyorsa,
“kismi aracilik etkisinden"; etki tamamen ortadan kalkiyorsa ‘“tam aracilik
etkisinden" s6z etmek miimkiindiir. Ancak bu asamada araci degisken ile bagimli
degisken arasindaki iligkinin anlamlilik diizeyini korumasi da gerekmektedir (Baron

ve Kenny, 1986:1177; Bolat, 2011:262).
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Tablo 7. Yildirmanin Paternalist Liderlik ve Tiikenmislik iliskisi Arasindaki

Aracilik Etkisini Belirlemeye Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonug¢lar:

Yildirma Tiikenmislik
Degiskenler /] B
Model 1
1.Paternalist Liderlik - 0.380%*
F 65.716
R? 0.144
Diizeltismis R’ 0.142
Model 2
1.Paternatlist Liderlik -0,294%*
F 36,769
R? 0.086
Diizeltismis R’ 0.084
Model 3
1.Paternalist Liderlik -0,1471%*
2.Yildirma 0.401%*
F 56.150
R 0.224
Diizeltismis R* 0.220

Not: ** p< .01, standart beta degerleri kullanilmigtir, n= 392

Tabloda goriildiigii gibi, "Oncelikle paternalist liderligin bagimsiz degisken
oldugu ve yildirmanin bagimhi degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir
(Model 1). Olusturulan modelde, paternalist liderlik degiskeni, arac1 degisken olarak
ele alinan yildirma {izerinde anlamli ve negatif bir etkiye sahip oldugu saptanmistir
(8=-0.380, p< 0.01). ikinci modelde ise, paternalist liderligin bagimsiz degisken
oldugu ve tiikenmisligin bagimli degisken oldugu bir regresyon analizi yapilmistir
(Model 2). Olusturulan modelde, paternalist liderlik degiskeni, tiikenmislik degiskeni
tizerinde anlamli ve negatif bir etkiye sahip oldugu saptanmistir (5=-0,294, p<0.01).
Olusturulan ti¢lincli modelde, paternalist liderlik ve yildirmanin bagimsiz degisken
oldugu ve paternalist liderligin kontrol edildigi, tiikenmisligin ise bagimli degisken
oldugu bir regresyon analizi yapilmistir (Model 3). Bu modelde, paternalist liderlik
ile tilkenmislik arasinda negatif ve anlamli bir sebep sonug iliskinin var oldugu (= -
0.141, p< 0.01); bu asamada yildirma degiskeninin tilkenmislik tizerindeki etkisinin
diiserek de olsa devam ettigi ((5=0.401, p< 0.01) goriilmiistiir." Modele gore, etkide
bir azalmanin s6z konusu oldugu fakat aradaki iliskinin anlamliligini siirdiirdiigii
gozlenmektedir. Bu baglamda, paternalist liderligin, tiikenmisligi etkilemesinde,

yildirmanin kismi aracilik etkisinin oldugu soylenebilir.
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5. SONUC VE ONERILER

Yazinda, paternalist liderlik, yildirma ve tliikenmislik konular1 bagka
kavramlar ile beraber arastirllmis fakat bu {i¢ konu arasindaki iligkiyi bir arada
aciklamaya calisan arastirmalarin sayisi yetersizdir. Yazinda bu konular1 bir arada
arastiran ve agiklayan bir calismaya rastlanilmamistir. Bu tez calismasinin amaci,
paternalist liderlik, yildirma ve tiikenmislik arasindaki iliskinin incelenmesi ve
paternalist liderlik ve tiikkenmislik arasindaki iliskide yildirmanin araci roliinii
belirlemektir. Bu amag¢ dogrultusunda oncelikle yazinsal alanda arastirma yapilmis
ve kuramsal temeller olusturulmus; daha sonra arastirma Orneklemi olarak
Balikesir'deki il Milli Egitim Miidiirliigiine bagli ortadgretim kurumlarinda ¢alisan
lise 6gretmenleri secilmistir. Calismamizda elde edilen bulgular yildirmanin aracilik
etkisini destekler niteliktedir. Bu bulgular, paternalist liderligin bir yandan yildirma,
diger yandan da tilkenmislik {izerinde anlamli ve negatif bir etkiye sahip oldugunu;
ayrica paternalist liderligin yildirma aracihigiyla da tikenmisligi etkiledigini

gostermistir.

Olgeklerin giivenirligini belirleyebilmek icin i¢ tutarlilik (Cronbach Alfa)
analizi yapilmistir. Yapilan giivenirlilik analizi sonucunda; paternalist liderlik
6l¢eginin Cronbach Alfa katsayis1 0,906, yildirma 6lgeginin Cronbach Alfa katsayisi
0,760 ve tiikenmiglik Slgeginin Cronbach Alfa katsayist 0,944 olarak bulunmustur.
Elde edilen sonuclara gore, her bir boyutun ig¢sel tutarliliginin giivenilir oldugu

anlasilmaktadir.

Calismamizda, paternalist liderlik ile yi1ldirma arasinda anlamli ve negatif bir
iliski tespit edilmistir (r= -0,380, p<0,01). Bu sonuca goére paternalist liderlik
Ozelliklerinin artti§i1 oranda ¢alisanlarin yildirma davraniglarina maruz kalma
thtimalinin azalmasi beklenmektedir. Bu calismanin diger bir sonucu paternalist
liderlik ve tiikkenmislik arasinda anlamli ve negatif bir iligki tespit edilmistir (r= -
0,294, p<0,01). Bu sonuca gore liderler, paternalist liderlik davranisi gosterdigi
oranda calisanlarin tiikenmislik yasama ihtimalinin azalmasi beklenmektedir.
Calismamizin bir diger sonucu ise, yildirma ve tiikenmiglik arasindaki iliskinin
anlaml1 ve pozitif olmasidir (r= 0,455, p<0,01). Bu sonuca gore, orgiitlerde yildirma

ihtimali artinca, bireylerin tikenmislik diizeylerinin de artacagi sdylenebilir.

82



Calismamiz ile elde edilen bilgilere gore paternalist liderlik, yildirmanin
aracilik etkisi ile tiikkenmislik iizerinde etkili olmaktadir. Bu noktada, paternalist
liderin Ozellikleri ve c¢alisanlara yaklasimi olduk¢a Onemlidir. Paternalist liderin
calisanlarina deger vermesi, korumasi ve sahiplenmesi, c¢alisanlarin sorunlarina
¢Oziim odakl1 yaklagmasi, kendilerini gelistirmeleri i¢in firsatlar sunmasi, ig yerinde
bir aile ortami olusturmaya calismasi, ¢alisanlarin yildirma yasama ihtimalini
azaltabilir. Paternalist liderin bu o6zellikleri c¢alisanlarin sorunlarini azaltmada ve
yildirma ile miicadele etmede bir ara¢ olabilir. Yildirmanin araci etkisi agisindan
konuya bakildiginda; yildirmaya ugramayan bireyler, yildirmaya maruz kalan
bireylere gore yildirmanin neden oldugu olumsuz eylemlerden daha az etkilenmekte

bunun sonucunda ise tiikenmislik yasama ihtimalleri de azalmaktadir.

Yildirma, ortaya cikisi ile beraber oOrgiit i¢inde bir sorun haline gelmesi,
orgiite ve calisanlarina ciddi zararlar veren, géz ardi edilemeyecek kadar dnemli bir
konu baslig1 haline gelmistir. Yildirmanin yasandigi ve gerekli 6nlemlerin alinmadigi
bir is yerinde, orgiitsel yapi, orgiitsel iklim ve takim ¢alismasinin zamanla biitiinligii
zedelenir. Bu durumdan olumsuz bir sekilde etkilenen ¢alisanlarin, is tatmini,
verimliligi ve motivasyonu diismektedir. Yildirma davranislarina maruz kalan ve bu
olgu ile miicadele edemeyen caligsanlar, yasadiklari yogun stres ve iiziintii nedeni ile

tilkenmislik yasamaya baslamaktadir.

Cogu tlkede ve pek c¢ok kurumda yildirma ve tikenmislik olaylarina
rastlamakla birlikte, bu olaylarin yaygmlik diizeyi c¢esitli nedenlerden dolay:
farklilasabilmektedir. Toplumlarin kiiltlirel yapisi, liderlik tarzi ve ¢alisma kosullari
gibi. Bu nedenlerden biri olan kurum yoneticisinin benimsedigi liderlik tarzi ve
calisanlarin bu liderlik tarzini nasil algiladigidir. Lider, belirli bir toplumun kiiltiirti
icinde yetisir ve i¢inde bulundugu toplumun kiiltiirel degerleri ile uyumlu davranis
ozellikleri gosterir. Liderin davranislarinin izleyiciler tarafindan benimsenmesinde

kiiltiir yapisinin 6nemli etmen olabilecegi sdylenebilir.

Hofstede (2001) gore iilkelerin sahip oldugu kiiltiirel degerlerin ¢ogunlugu o
tilkede etkinlik gosteren isletmeleri de etkilemektedir. Hofstede, ulusal kiiltiiriin
orgiit kiiltiirtine etkisini bes temel boyut ile agiklamaktadir (Bolatd, 2011:110). Bu
boyutlardan biri olan gii¢ mesafesi, bir tilkedeki kurum veya o6rgiitlerin daha az giiglii

iyelerinin, bireylerarasi ya da st ile ast arasindaki giiciin esit dagitilmadigini kabul
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etmesidir (Hofstede, 1996:79). Hofstede (1980) gore gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu
tilkelerdeki bireyler paternalist liderlik 6zelliklerine sahip iistlere itaat ederler ve
kararlara katilma konusunda beklentileri olmaz. Yiiksek giic mesafesi algisina sahip
calisanlar, paternalist liderin karar verme siirecine katilmaya onem vermezler
(Begley vd., 2002:693-694). Diger bir kiiltiir boyutu olan disillik ise; bireylere ve
bireyler arasi iliskilere daha fazla 6nem verme ile ilgilidir. Disil boyut, sefkatli,
merhametli, nazik ve sadik olma gibi 6zellikleri icermektedir. Disil degerlerin baskin
oldugu kiiltiirlerde, bireyler arasi anlasma oldukc¢a 6nemlidir (Bakan vd., 2004'ten
akt., Bolatd, 2011: 112). Orgiitlerde disil degerler, yakin-samimi iliskiler, karsilikli
baglilik ve destek, yardimseverlik, sevecen olma, duygusallik vb. 6zellikler olarak
kabul edilmektedir (Sisman, 2011:61). Bu iki kiiltiir boyutu, paternalist liderlik
tarzinda goriilen Ozellikler ile yakindan ilgilidir. Tiirkiye'deki kurum ve orgiitlerin
cogunlugu kiltiir 6zellikleri bakimindan, giic mesafesi yiiksek ve disil degerleri
baskindir. Calisanlar, bu kiiltiir boyutu 6zelliklerini olumlu algilamakta, liderlerini
bir aile biiyligli olarak gormekte ve baglilik gostermektedir. Dolayisiyla bu kiiltiirlere
sahip orgiitlerde yildirma davraniglarinin olusmasi azalmakta, yildirmanin aracilik

etkisi ile birlikte ¢alisanlarin tiikkenmislik yasama ihtimali de azalmaktadir.

Calisma konumuz olan paternalist liderligin temelinde lider ile ast1 arasinda
goriilen baba-evlat iliskine benzeyen bir tarz 6ne ¢ikmaktadir. Calisanlar bu liderlik
tarzinin 6zelliklerini, 6rnegin liderin ¢aliganlari ile kurdugu yakin iligki ve ¢alisanlara
yardimct olabilecek destekleyici bir durus sergilemesini, kendilerinin iyiligi adina
gormekte ve olumlu algilamaktadir. Bununla birlikte paternalist liderin,
calisanlarinin bir sorunu oldugunda miidahale etmesi ve ¢dzmek i¢in yardimci
olmasi, yine ayn1 sekilde bu liderlik tarzinin olumlu algilanmasina neden olmaktadir.
Bu durumda, calisanlarinin yildirmaya maruz kalmasmi ve tiikenmislik diizeyini
azaltacagi sOylenebilir. Yildirma davranislart ve tiikkenmislik ile miicadele edilmesi,

paternalist liderin yardimi ve destegi ile saglanabilmektedir.

Gilinimiizde gittikge yayginlasan yildirma ve tiikenmislik hem bireylere, hem
de oOrgiitlere ciddi zararlar vermektedir. Yildirma bazen fiziksel bazen de duygusal
yipratmaya yonelik hareketlerdir. Orgiitlerde cesitli nedenlerle istenmeyen ya da
bezdirilmek istenen kisilere kars1 zorbalik yaparak, kotii muamele ile onlarin direnme
giiciinii yok ederek yildirmaya maruz birakilmaktadir. Yildirma magdurlart bu

durumla miicadele etmekte zorlanmakta, fiziksel ve ruhsal sagligi bozulmaktadir.
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Birey yasadig1 huzursuzluk, gii¢siizliik, kaygi ve hayal kiriklig1 gibi bir¢cok nedenden
dolay1 tiikenmislik yasamaya baslamaktadir. Yildirma ve tiikenmisligin 6nlenmesi
veya azaltilmasi i¢in bireylerinde Orgiitlerinde alacagi tedbirler 6nemlidir. Ortam ve
kosullarin iyilestirilebilmesi i¢in orgiitiin lideri ¢calisanlara destek vermelidir. Calisma

yasamindaki olumlu tutumlarin gelismesi i¢in ¢aba gostermelidir.

Arastirmadan elde edilen sonuglar ¢ercevesinde yoneticilere, calisanlara ve

aragtirmacilara verilebilecek Oneriler ise soyledir;

Calisanlara yonelik oneriler; calisanlarin yonetime karsi dnyargili olmamasi,
takim ¢aligmasina katilmasi, isbirligine ve yardima agik, 6grenmeye istekli olmasi
Onerilebilir. Bununla birlikte ¢alisanlarin yildirma ve tiikenmisligin ne oldugunu ve
belirtilerini 1yi bilmesi, kendi ihtiyaclarinin farkinda olmasi, stresle miicadele
stratejilerini 6grenmesi, zorluklar karsisinda ailesinden ve ¢evresinden destek almasi

da Onerilebilir.

Yoneticilere yonelik Oneriler; oOrgiitleri, yildirma ve tiikenmislige karsi
giiclendirecek yapisal ve yonetsel tedbirler almabilir. Orgiitlerde, yildirma ve
titkenmislik ile ilgili 6rgiit politikalar belirlenebilir. Yildirma ve tilkenmislige neden
olabilecek potansiyel tehditlerin iyi yonetilmesi Onerilebilir. Yoneticilerin ¢aligsanlari
destekledikleri ve ihtiyag duyduklarinda kendilerinden yardim alabilecekleri bir
ortamin olusturulmasi, hosgoriilii ve katilimer bir yonetim anlayisinin uygulanmasi
onerilebilir. Orgiitler, karsilasabilecekleri yildirma ve tiikenmislik olgularinin olasi
olumsuz etkilerinin Onlenebilmesi igin, Orgiitte Ogrenen bir Orgiit yapisinin
olusturulmasina 6nem vermelidir. Orgiitler, yasanan her olumsuz durumdan ders
cikarmasi, yaptiklart hata ve yanlislari birer 6grenme kaynagi olarak kullanmasi

Onerilebilir.

Aragtirmacilara yonelik Oneriler ise; paternalist liderlik, yildirma ve
tilkenmislik iligkisi ve sonuglar1 hakkinda daha fazla ¢alisma yapilmasina ihtiyag
oldugu goriilmektedir. Ozellikle paternalist liderlik tarzi calismalar yapilarak daha
detayl1 incelenebilir. Orgiitlerde liderlerin paternalist liderlik tarzin1 model almasi,
yildirma ve tiikenmislik {izerinde nasil bir etkiye sahip oldugu ile ilgili caligmalar

yapilabilir.
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Bu tez calismasinda bazi sinirliliklar vardir. Bu c¢alismanin sonuglari,
aragtirmanin  sadece Balikesir ilinin Altieyliil ve Karesi Ilcelerindeki, liselerde
yapilmasi sebebiyle, arastimanin yapildig1 egitim alanina dair bir genelleme
yapilmasi s6z konusu degildir. Daha sonraki yillarda, Tirkiye’nin farkli sehir ve
bolgelerinde yapilabilecek calismalar ile bu konuda katki saglanabilir. Anketlerin
giivenirliligini artirmak i¢in daha sonraki yillarda yapilacak aragtirmalarda baska

sektor ve meslek gruplarini igeren kurumlarda da yapilmasi onerilebilir.

Bu tez calismasi, paternalist liderligin bireylerin yildirma ve tiikenmislik
yasamasi ihtimalini azaltabilecegi bununla birlikte paternalist liderlik ve tiikenmislik
arasindaki iliskide yildirmanin kismi aracilik etkisi oldugu sonuglariyla baska

yapilacak c¢aligmalara yol gosterebilir.
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