CANAKKALE ONSEKiZ MART UNIVERSITESI
LiSANSUSTU EGITIiM ENSTIiTUSU

SIYASAL BILIMLER FAKULTESI iSLETME ANABILIM DALI

CALISANLARIN OZNEL iYI OLUSUNU SEKILLENDIRMEDE
TOKSIK LIDERLIK ALGISININ ROLU

YUKSEK LIiSANS TEZi

EGEMEN DOGAN

Tez Damismani

DR.OGR.UYESIi ABDULLAH KIRAY

CANAKKALE - 2023






CANAKKALE ONSEKIZ MART UNIVERSITESI
LISANSUSTU EGITIM ENSTITUSU

ISLETME ANABILIM DALI

CALISANLARIN OZNEL IYi OLUSUNU SEKILLENDIRMEDE TOKSIK
LIiDERLIK ALGISININ ROLU

YUKSEK LISANS TEZI

EGEMEN DOGAN

Tez Danismani

DR.OGR.UYESI ABDULLAH KIRAY

CANAKKALE - 2023



T.C.
CANAKKALE ONSEKiZ MART UNIVERSITESI
LiSANSUSTU EGITIiM ENSTITUSU

Egemen DOGAN tarafindan Dr. Ogr. Uyesi Abdullah KIRAY y6netiminde hazirlanan
ve 22/06/2023 tarihinde asagidaki jiiri karsisinda sunulan “Cahsanlar Oznel Iyi Olusunu
Sekillendirmede Toksik Liderlik Algisimin Etkisi” baslikli ¢alisma, Canakkale Onsekiz
Mart Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Siyasal Bilimler Fakiiltesi ANABILIM
DAL I’'nda YUKSEK LISANS TEZI olarak oy birligi ile kabul edilmistir.

Jiiri Uyeleri Imza

Dr. Ogr. Uyesi Abdullah KIRAY ...,
(Danigsman)

Dog. Dr. Ali Sahin ORNEK .

Dr. Ogr. Uyesi Bilal Ezilmez ...

Tez No : 10552235
Tez Savunma Tarihi : 22/06/2023

Prof, Dr. Ahmet Evren ERGINAL

Enstiti Mudira

.1..120..



ETIiK BEYAN

Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisi Tez Yazim
Kurallari’na uygun olarak hazirladigim bu tez ¢alismasinda; tez iginde sundugum verileri,
bilgileri ve dokiimanlar1 akademik ve etik kurallar ¢ercevesinde elde ettigimi, tiim bilgi,
belge, degerlendirme ve sonuglart bilimsel etik ve ahlak kurallarina uygun olarak
sundugumu, tez ¢aligmasinda yararlandigim eserlerin tiimiine uygun atifta bulunarak kaynak
gosterdigimi, kullanilan verilerde herhangi bir degisiklik yapmadigimi, bu tezde sundugum
calismanin 6zgin oldugunu, bildirir, aksi bir durumda aleyhime dogabilecek tiim hak

kayiplarini kabullendigimi taahhiit ve beyan ederim.

Egemen DOGAN

(07.05.2023)



TESEKKUR

Yiiksek Lisans egitimi konusunda beni tesvik eden, yakin arkadas seklinde hayatima
yon veren ve tezin her asamasinda engin tecriibelerini benimle paylasan kiymetli hocam
Dog¢.Dr.Erhan AYDIN’a tesekkiir ederim.

Canakkale’yi evim gibi hissetmeme sebep olan ve akademik camiada beni koruyup,
yol gosteren cok degerli tez danmismanim Dr. Ogr. Uyesi Abdullah KIRAY’a tesekkiir
ederim.

Tliim basarilarimin arkasindaki gizli kahramanlarim olan canim aileme ve kiz
arkadasim Dilara’ya sonsuz tesekkiirlerimi sunuyorum. lyi ki varsiniz.

Egemen DOGAN

Canakkale, Mayis 2023

Bu tezi ii¢ giinliik diinyanin viicut bulmus hali olan, vefat eden yegenim Cinar OZEN 'in
anmisina ithaf ediyorum. (01.10.2018 — 04.10.2018)



OZET

CALISANLARIN OZNEL IYI OLUSUNU SEKILLENDIRMEDE TOKSIiK
LIDERLIK ALGISININ ROLU
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Lisansiistii Egitim Enstitiisti
Isletme Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi
Damigman: Dr. Ogr. Uyesi Abdullah KIRAY

07/05/2023, 70

Liderlik, biitiin orgiitler i¢in en kritik kavramlardan biridir. Farkli lider tiplerinin ve
liderlerin eylemlerinin calisanlarin 6znel iyi oluslari izerinde oynadigi rol, hem orgiit tiyeleri
hem de orgiitiin amaglarina ulagmasi agisindan 6nemlidir. Arastirmanin temel amact; toksik
liderlerin, galisanlarin 6znel iyi olus diizeyindeki roliinii ortaya koymaktir. Bu amag
dogrultusunda bir yerel yonetim biriminde farkli pozisyonlarda on dort katilimer ile
derinlemesine miilakat yoluyla veri toplanarak nitel bir arastirma yapilmigtir. Goriisiilecek
kisilerin se¢imi i¢in kartopu drneklemi yontemi kullanilmis, son ii¢ katilimcinin birbirini
tekrar etmesiyle veri doyumuna ulasilarak nihai katilimer sayisi belirlenmistir. Verilerin
analizi NVIVO 11 programi kullanilarak yapilmistir. Elde edilen bulgulara gore “orgiit
ortamindaki toksik lider”, “toksik liderlik algisinin Orgiitte yarattigr iklim” ve “toksik
liderlerin bireylerin iyi olus bigimlerine yansimalari” seklinde ii¢ ana kategori ortaya
cikmistir. Bu ana kategoriler ve bunlar1 olusturan alt kategorilerle toksik liderlerin

calisanlarin 6znel 1y1 olus derecelerindeki rolii ortaya ¢ikarilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Toksik Liderlik, Oznel lyi Olus



ABSTRACT

THE ROLE OF TOXIC LEADERSHIP PERCEPTION IN SHAPING THE
SUBJECTIVE WELL BEING OF EMPLOYEES

Egemen DOGAN
Canakkale Onsekiz Mart University
School of Graduate Studies
Master of Science Thesis in Animal Science
Advisor: Dr. Ogr. Uyesi Abdullah KIRAY
07/05/2023, 70

Leadership is one of the most critical concepts for all organizations. The role of
different types of leaders and their actions on employees' subjective well-being is essential
both for the organization's members and for achieving the organization's goals. The main
purpose of this research is to reveal the role of toxic leaders in employees' subjective well-
being. To achieve this goal, a qualitative study was conducted with fourteen participants in
different positions within a local government unit through in-depth interviews. The snowball
sampling method was used to select the participants, and data saturation was reached with
the repetition of information among the last three participants, determining the final number
of participants. The data were analyzed using NVIVO 11 software. The findings revealed
three main categories: "toxic leaders in the organizational environment," "the climate created
by the perception of toxic leadership in the organization,” and "the impact of toxic leaders
on individuals' well-being.” These main categories, along with their sub-categories, shed

light on the role of toxic leaders in employees' levels of subjective well-being.

Keywords: Leadership, Toxic Leadership, Subjective Well-Being
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BIiRINCI BOLUM
GIRIS

Liderlik, giiniimiiz rekabet kosullariyla beraber is yasaminda énem kazanan bir
kavram haline gelmistir. Lider, orgitii etkili ve verimli hale getirme konusunda dnemli bir
rol oynamaktadir. Lider, takipgilerini hedefe yonlendiren ve astlarini ¢alisma konusunda
sevk veren kisidir (Solmaz, 2018). Liderin rol model olmasi, davranislarinin 6rnek
gosterilmesi ve calisanlarini iyi bir sekilde yonlendirmesi gibi olumlu 6zelliklerden
bahsedilmektedir (Cirpan, 1999; Ozsalmanli, 2005). Bilim insanlari, liderlik i¢in bahsedilen
olumlu 6zellikler oldugu gibi olumsuz 6zelliklerin de oldugu ¢alismalar yapmuslardir (Giildi

ve Aksu, 2016; Reyhanoglu ve Akin, 2016).

Olumsuz liderlik tiirlerinin bazilari; yikici liderlik, demagog liderlik, narsist liderlik
(Akkus ve Unsar, 2019), zayif liderlik, egoist liderlik, paranoid liderlik, seytani liderlik
(Uslu, 2021) ve toksik liderlik (Whicker, 1996) olarak ifade edilir. Karanlik liderlik

tiirlerinin ortak 6zellikleri oldugu gibi birbirinden ayiran 6zellikler de mevcuttur.

Toksik liderlik, ilk olarak Whicker (1996) tarafindan ifade edilmis bir kavramdir.
Frost ve Robinson (1999) yaptiklari calismalar gostermektedir ki, insanlarin toksik davranis
sergilemesi orgiitlenme kadar eskiye dayanir. Lipman-Blumen (2005) toksik liderligi;
kisileri, gruplari, oOrgiitleri ve hatta iilkeleri yok edebilecek, maliyetli bir olgu olarak
tanimlamigtir. Literatiirde yer alan olumsuz liderlik davramiglar ile toksik liderlik
davraniglar1 arasindaki benzerlikler ve farkliliklar hala muglak goriinmektedir. Buna
binayen, bu ¢alismada toksik liderlik ozellikleri derinlemesine incelenmis ve diger
kavramlarla karsilastirilmistir. Ek olarak toksik liderlik ve 6znel iyi olus kavramlarini, yerel
yonetim ¢alisanlarinda arastiran bir ¢aligmaya rastlanmamistir. Bu sebepten; yapilan bu

caligmanin alana katk1 verecegi diistiniilmektedir.

Oznel iyi olus kavramu, literatiirde mutluluk ile iliskilendirilmistir. Mutlulugun ne
oldugu ve insanlarin mutluluk diizeylerinin neden birbirinden farkli oldugu gibi sorulara
cevap aranmaktadir (Dogan, 2013). Oznel iyi olus kavrami; mutluluk, doyum, moral ve
pozitif duygular gibi ifadelerin kullanildig1 arastirmalar1 kapsamaktadir (Diener, 1984).
Aragtirma kapsaminda ele alinan 6znel i1yi olus kavrami, ¢calisma hayatindaki bireylerin is

performansini degerlendirmede onemli bir Glgiit olarak belirtilmektedir. Toksik iliskiler,



toksik liderler ve toksik yoneticilerin bireylerin  mutluluk diizeyine etki ettigi
diisiiniilmektedir. Bu ¢alismanin amaci, toksik liderligin ¢alisanlarin 6znel iyi olus durumlari
tizerindeki roliiniin yerel yonetimler baglaminda incelenmesidir. Dolayisiyla ¢alismanin
temel arastirma sorusu, “toksik liderlik ¢alisanlarin 6znel iyi olusu iizerinde nasil bir role

sahiptir” seklinde ifade edilebilir.

Bu arastirma sorusuna yanit aramak igin yapilan bu ¢alisma bes boliimden
olusmaktadir. {1k béliimde arastirmanin kapsami ve énemi ifade edilmistir. Ikinci béliimde
kuramsal c¢ergeve kapsaminda, liderlik, toksik liderlik ve 6znel iyi olus aciklanmistir.
Ucgiincii boliimde arastirma ydntemine, dordiincii boliimde ¢alismanin bulgular kismina, son

boliimde ise aragtirmanin sonug ve Oneriler kismina yer verilmistir.



IKiNCi BOLUM
KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde liderlik kavrami, liderligin tanimi ve literatiirde yaygin olan baslica

liderlik yaklasimlar1 ele alinmustir.
2.1 Liderlik

Kuramsal ¢ercevenin ilk bolimde ele alinan ve insanlifin topluluklar halinde
yasamastyla var olan liderlik kavramina deginilmistir. Liderligin boyutlari, temel nitelikleri,
yaklasimlar1 ve liderlik hakkinda yapilan ¢alismalar incelenmistir. Bu kapsamda; etkilesimci
liderlik, doniistimcii liderlik, karizmatik liderlik, stratejik liderlik, kiiltiirel liderlik, vizyoner

liderlik ve etik liderlik yaklagimlar1 ele alinmistir.
2.1.1 Liderlik Kavram

Insanlar, birbirleri ile s6zlii veya sozsiiz iletisime gecmelerinden bu yana topluluklar
olusturmus ve bu topluluklar zaman zaman birlikte hareket etmistir. Birlikte hareket ettikleri
donem igerisinde ise kendilerine onciililk edecek birini belirleyerek bir ama¢ ugrana yol
yiriimislerdir. Liderligin, ilk olarak Anglo-Sakson doneminde yol ya da yon anlaminda
kullanilan bir kavram oldugu bilinmektedir (Aykanat, 2010). Liderlik kavrami hakkinda
cesitli agiklamalar ve tanimlar yapilmistir. Bu tanimlardan birisine gore lider, bir hedefi
tamamlamak i¢in yola ¢ikan, ortak hedefteki bireyleri yonlendiren ve yol gosterme yetenegi
sergileyen kisidir (Ozdemir, 2003). Lider, orgiit amaglarim1 gerceklestirebilmek adina
insanlar1 etkisi altina alip yoOnlendiren, Orgiite esgiidiim saglayan kimse olarak ifade
edilmektedir (Ozsalmanli, 2005). Baska bir tanima gore liderlik, kisinin baskalarinin olumlu

faaliyetlerini en iyi sekilde bi¢imlendirmesine denir (Akdemir, 2009).

Liderlik kavramina iliskin temel uyusmazlik; insanlar i¢in dogustan gelen bir 6zellik
mi yoksa sonradan kazanilan bir beceri mi oldugu konusudur (Yalginkaya, 2002). Fiedler,
egitimle liderligin olmayacagini, dogustan geldigini savunmustur (Kdseoglu, 2019).
Reinecke ve Schoell’e gore liderlik “dogustan gelen Tanri vergisi yetenek” olarak tarif
edilip, zaman iginde tecriibe vasitasiyla daha da deger kazanabilecektir (Leblebici, 2008).
Bir bagka goriise gore de; liderligin ortaya ¢ikmasinda, dogumdan sonra kazanilan

karakteristik ozelliklerin etkili oldugu varsayilmigtir (Tasdoven, 2012). Liderin, diger
3



insanlardan ayrilarak oncii bir rol almasini saglayan ¢evresel faktorler vardir. Lakin, ¢evre
ile etkilesimde bulunarak kazanilan karekteristik 6zellikler hakkinda akademik ¢alismalarda
fikir birligi yoktur. Kirkpatrick ve Locke’a gore liderlerin onlar1 diger bireylerden ayiran 6
farkli karakter 6zelligi daha fazla gelismistir. Bunlar; is bilgisi, yonetme arzusu, kendine

giiven, diiriistliik, zihinsel yetenek ve cabalamadir (Tasdoven vd., 2012).

Liderlik kavrami hakkinda yapilan bazi ¢alismalar, mevcut liderlik 6zelliklerinin
nasil kaybedilecegini vurgulamistir. Ornegin, Drucker, karakteristik ozellikler arasinda
diriistliigiin  olmast gerektigini, bunun liderlikle ayrilmaz bir biitiin olusturdugunu
belirtmistir. Yazar, diiriistlikten yoksun bir liderin mesrutiyetini slirdiiremeyecegini ve

zamanla onu takip edenlerin bulunmayacagini ifade etmistir (Ugur ve Ugur, 2014).

2.1.2 Liderligin Temel Nitelikleri

Toplum i¢inde liderlik davranislarini  gdsteren bireylere 06zgii Ozellikler
bulunmaktadir. Fakat s6z konusu durum, liderlik 6zellikleri tasiyan herkesin orgiit lideri
olacagi ya da bu ozelliklere sahip olmayan bireylerin higbir zaman lider statiisiinde
olmayacagi anlamina gelmemektedir. Yapilan arastirmalarda ortaya ¢ikan onemli husus,

liderlik 6zelligine sahip bireylerin ortak 6zellikleridir (Ergun ve Nezire, 2013).

Tablo 1
Liderlerin genel nitelikleri ve 6zellikleri
Karizmatik Planh
Vizyon Sahibi Kararl ve Tutarh
Misyon Sahibi - ~ Sabirli ve Sogukkanl
Liderlerin Genel
Hirsli ve Heyecanli L . Alcak Goniilli
Nitelik ve Ozellikleri
Etkili Diksiyon \- | Acik Sozli
Pozitif Inanclt
Kiultirli Olgun ve Diiriist
Diizenli ve Diizeyli Girigimci ve

Kaynak: Ozsalmanli, 2005.



Liderlerin genel nitelikleri ve ozellikleri arasinda siralanan maddelerde, hem
dogustan gelen hem de kazanilan 6zelliklerin bir arada verildigi goriilmiistiir. Sabirli ve
sogukkanli olmak dogustan gelen bir 6zellik olarak algilanirken, kiiltiirlii ve etkili diksiyon
sahibi olmak sonradan kazanilabilir. Liderler, baskalarinin sahip oldugu 6zellikleri tespit
ederek harekete ge¢melerine yardime1 olur ve onlara ilham verir. Lider nitelikleri tastyan bir
insanin bagkalarini harekete gegirebilmesi igin higbir unvana ihtiyaci yoktur. Potansiyelini
ortaya koymus liderler, astlarma ve iistlerine &nciiliik yapabilirler. Orgiitte &ncii kisinin
olusturdugu vizyonda; i¢ten katilma, inang gosterme, destekleme ve higbir zorlama olmadan
katilim saglama istegi var ise liderin oldugu sdylenebilir (Ozgiir, 2011). Peter Urs Bender
‘I¢ten Liderlik’ kitabinda en iyi liderligin 5 niteligi oldugunu belirtmistir. Bunlar; Duyarlilik
diizeyini yiikseltme, yon gosterme, sonug iiretme, bir hedefe nasil ulasilacagini gosterme,

kendileriyle beraber diger insanlarin da yararlanacagi gelismeler ortaya koyma (Bender,

2000).

2.1.3 Bashca Liderlik Yaklasimlari

Orgiitler, temel ihtiyaclarim saglamak icin liderlik 6zelliklerini uygulayabilen etkili
liderlere ihtiya¢ duyarlar. Ciinkii etkili bir liderle, kaynaklarini o6rgiitsel amag i¢in dogru
kullanacaklardir. Bu sebep nedeniyle Oorgiitler, nitelikli liderlere ihtiya¢ duyarlar
(Tengilimoglu, 2005). Is hayatinda etkin ve iyi liderin ne derece fayda saglayabilecegini,
liderlik tarzlar1 belirlemektedir. Bu nedenden, liderlik tarzlar1, belirli durumlar, zamanlar ve
kosullar altinda bir hedefe ulagmak i¢in insanlar1 ya da topluluklar1 yonetme ve etkilemek

icin en 6nemli aractir (Giindiiz, 2015).

Etkilesimci Liderlik

Evrensellesen diinya diizeninde, liderlik kavrami daha fazla arastirilan ve 6nemi her
gegen giin daha da artan bir konu haline gelmektedir. Liderlik davranislari, orgiitsel baglilik
davraniglari, yonetim bilimi, insan kaynaklar1 yOnetimi, arastirilan ve Onemi artan
konulardir. Giiniimiiz liderleri; ¢alisanlart motive ederek, is yasaminda yaraticiligi ve orgiite
bagliligi pekistirmelidir. Liderler, c¢alisanlarin islerinden gurur duyacagi, yaptig
caligmalarla Oviinebilecegi bir ortam olusturmalidir (Cakinberk ve Demirel, 2010).

Etkilesimci liderlik, takipcileri ile liderler arasinda 1§ performansina gore odiillendirici bir



yaklagima sahiptir. Lider, beklentilerini takipgilerine aktardiktan sonra onlarin desteklerini
alabilmek igin belirli 6diil sistemi olusturur. Olusturulan kosullu 6diil sistemi ise isin ne
zaman tamamlanacagi konusunda belirgin bir rol oynar (Sentiirk vd., 2016). Etkilesimci
liderlikte; para ve statii saglama, odiillendirme araglarinin bazilaridir. Tesvik amach ve
Orglite zarar verecek davranislarin engellenmesi i¢in kosullu oOdiillendirmede
bulunulmaktadir. Etkilesimci liderlik 4 boyutta ele alinir. Bunlar; kosullu 6diil, istisnalarla
aktif yonetim, istisnalarla pasif yonetim ve serbest birakici liderlik tarzlaridir. (Miilayim ve
Polatci , 2021)

Doniisiimcii Liderlik

1978 yilinda Mc Gregor’in ‘Leadership’ adli kitabinda doniistiiriicii liderlikten
bahsedilmis, kavramin teori haline gelmesinde ise Bernard Bass ve arkadaslar etkili
olmustur (Aksarayli, 2015). Glintimiizde degisimler ve doniisiimler 6rgiit i¢in bir yol haritasi
olmaktadir. Orgiitlerin basinda bulunan ve bu yol haritasini destekleyen liderlere doniisiimcii
lider denir. Dontisiimeii liderler, ¢evre sartlarina cevap verebilme ve gerekli doniistimleri
yapmasindan dolay1 takipgilerine ilham vererek vizyon olusturan karizmatik liderlerdir
(Karcioglu ve Kaygin, 2013). Doniisiimcti liderligin 4 boyutu vardir. Bunlar; ideallestirilmis

etki (karizma), i¢sel motivasyon (ilham verme), entelektiiel tesvik ve bireysel ilgidir.

1998 yilinda Omer Karip doniisiimcii liderlik boyutlarmi; ideallestirilmis etki,
telkinle gilidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek olarak belirtmistir. Dontistiiriicii
lider, orgiitte bulunan personelin her birine farkli davranir. Bu farklilik, kayirmacilik
anlamina gelmemelidir. Doniistiiriicii lider, her bir 6rgiit calisaniyla 6zel olarak ilgilenir, 6zel
hissettirir. Farkli ve 6zel davranmasi adil olmadigi anlamima gelmemektedir. Aksine her
birini orgiit icin 6nemli hissettirip, motivasyonlarini artirmaya c¢alisirken ayni zamanda da
grup amaglarinin kabuliinii saglar (Iscan, 2006). Bu boyutlar isgorenlerin gelisimi agisindan
etkilidir. Lider, astlarinin daha fazla ¢aba gdstermesini saglamakta, orgiitsel etkililigi ve

uyumu artirmaktadir (Miilayim ve Polater , 2021).

Karizmatik Liderlik

Eski Yunanca’da “gift” kelimesinden tlireyen ve “ilahi hediye” anlamina gelen
karizma kelimesi ilk defa Max Weber tarafindan “karizmatik yetki” anlaminda kullanilmistir

(Giil ve Col, 2003). Tiirkce sozliikte karizma kelimesinin karsilig1 biiyii olarak ¢evrilirken,



karizmatik kelimesinin anlami biiyiileyici olarak cevrilmistir (Yigit ve Yigit, 2013).
Glinlimiizde karizmatik liderlerin kendine olan 6zgilivenlerinden kaynakli, takipgilerini
motive etme bi¢imi son derece yliksektir bu yiizden, takipgilerinin de amagclarina ulasma
derecesi yiiksektir. Genellikle olaganiistii durumlar i¢inde ortaya ¢ikan karizmatik liderlik;
kriz, savag, kurulma donemlerinde ortaya c¢ikip kurtarici rolii iistlenir (Kirca, 2015).
Karizmatik liderlik iizerine yapilan ¢alismalarda birbirinden bagimsiz ii¢ farkli yaklasim
ortaya ¢cikmustir. Bunlar; lider temelli yaklasim, izleyici temelli yaklasim ve iliski temelli
yaklasimdir. Lider temelli yaklasim daha ¢ok liderin hitabet yoniinii 6n plana ¢ikarmaktadir.
Davranig kaliplart iizerinde olumlu etki birakan liderin ayni zamanda en biiyiik giicii
diksiyonudur. izleyici temelli yaklasimda, izleyicilerde olusan liderlik algis1 iizerinde
durulmustur. Son olarak iligki temelli yaklasimda ise izleyicilerin nasil ve neden liderlik

tiirline karizma atfettigi konusu ele alimmistir (Giil, 2003).

Gibson ve arkadaglarina gore karizmatik liderlik basamaklari 4’e ayrilir. Ilk
basamakta; astlarin ihtiyaglarina 6nem verilirken mevcut durumdaki firsatlar ortaya
cikarilmaya calisilmaktadir. ikinci basamakta stratejik vizyon olusturulmaktadir. Takip eden
bir sonraki basamakta ise izleyicileri motive ederler. Son olarak vizyon hedeflerinin
basariyla sonuglanmasi igin giiven telkin edilip bunlar1 saglayici araglar kullanilmaktadir.
Conger ve Kanungo’ya gore ise, bu basamaklar 3’¢ ayrilmaktir. Bunlar; bulunan konumun
degerlendirmesi, amaglarin belirlenmesi ve son olarak belirlenen amaglar igin stratejik

planlar gelistirilmesidir (Avci, 2019).

Stratejik Liderlik

Strateji kavrammin kokenine indigimizde Eski Yunancada “stratos” ve “ago”
kelimesinin birlesmesiyle olusan “stratego” kelimesinden gelmektedir. “Generalin Sanat1”
(Sagbansua ve Kirgizistan, 2006) anlamina gelen bu kelime “sevk etmek, yoneltmek,
gotliirmek, giitmek” anlamlarina gelmektedir (Akyiiz, 2018). Dinger (2007), strateji
kelimesinin Latince “stratum”dan geldigini, yol, ¢izgi, nehir yatagi anlamlari i¢inde
kullanildigini belirtmistir. Kokenlerinin “stratego” ve “stratumdan” geldigi tartisma konusu

olsa bile her iki goriiste yer ya da hedef belirttigi anlagilmistir.

1984 yilinda, Donald C. Hambrick ve P.A. Mason’un ‘Ust Kademe Teorisi’ni ortaya
koyarak “stratejik liderlik” kavraminin temellerini atmislardir (Dursun ve Kdseoglu, 2016).

Stratejik liderlik, orgiitiin tepe yonetiminde bulunan kisi veya kisilerin stratejik secenekleri
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ve sembolik eylemleri ortaya koyarak aldig: stratejik kararlar neticesinde ortaya ¢ikan bir
durumdur. Bu durumda orgiitiin ayakta kalmasi ve biiylimesi agisindan her tiirlii stratejik
siireci yoneten kisiye stratejik lider denilmektedir. Bu lider tepe yonetimde bulunmalidir.
(Gl vd,. 2017). Stratejik lider; vizyoner, acik ve gerektiginde degisimlere ayak

uydurabilir olmalidir. Tepe yonetiminin sorumlulugundadir (Dinger, 2013).
Kiiltiirel Liderlik

Kiiltiirel liderlik kavrami 1980°li yillarda orgiitsel kiiltiir tizerine yapilan ¢alismalar
ile beraber ortaya atilan bir kavramdir. Orgiitiin kiiltiirel yapisi ile sekillenen kiiltiirel lider,
orgiitiin degerlerinin bi¢imlendirilmesini, somutlastiriimasini, normlarin astlar ve Orgiit
paydaslartyla benimsenmesini saglayan kisidir (Geylani, 2013). Kiiltiirel lider, bir orgiitte
isgorenlerin sorumluluklarini, rollerini net olarak anlamasini, bir toplum duygusunun
olusturulmasini ve siirdiiriilmesini saglayan siireci olusturmaktadir. Kiiltiirel lider, orgiitteki
islerin kolaylastirilmasini, diyaloglarin arttiritlmasin1  saglar. Kiiltiirel lider, orgiitsel
aktorlerin, dinamik kiiltiirel degerlerin ve bireysel diigiincelerin etkisinde bulunan 6rgiitiin

devamliligin1 saglamaktadir (Yildirim, 2005).

Sutherland ve Gosling (2010), kiiltiirel liderligi iki ana baslikta incelemislerdir.
Bunlardan biri, kiiltiirii savunma digeri ise kolaylastirici olma seklindedir. Kiiltiiri savunma
konusunda; kiiltlirtin 6nemi hakkinda bilgilendirme ve paydaslar1 aktivitelere dahil etme
hususunda calismalar yapilmistir. Kolaylastirict olma basligi incelendiginde ise liderin
diizenlenen kiiltiirel etkinliklere paydaslarin katilmalar1 i¢in gerekli olanaklar1 ve kaynaklari
sundugu, bu sayede bireylerin potansiyellerinin gelistirilmesine katki sagladigi belirtilmistir
(Balkar, 2015).

Vizyoner Liderlik

Vizyon kavraminin kokeni oldukca eskidir. Latince “Videre” fiilinden tiireyen
“Visio” sOzciigiiniin; uyanik olmak, anlamak, kavramak anlamlarinda kullanildig:
bilinmektedir. Visio kelimesi, kullanildigi zaman diliminde goérme olaylarini ifade
etmektedir. Bununla beraber hayal gérme, optik haliisinasyon gérme gibi kavramlar i¢in de
kullanildig1 bilinmektedir (Akgemci vd., 2004). Vizyon, gec¢misteki tecriibelerden
yararlanarak bugiin ile gelecek arasinda kurulan kopriiniin ¢elik halatlar1 seklinde ifade
edilmistir. Liderler ig¢in geg¢mis, bugiin ve gelecek onemli kavramlardir. Her ne kadar

vizyoner liderler, gelecek planli olarak goriilse de bugiinden ve ge¢misten ders ¢ikarmiyor,
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tecriibe kazanmiyor olamazlar. Ufuk liderligi yapan bu liderlik tiirii, gegmisten yararlanarak
gelecegi ongoérmeye calismaktadir. Vizyoner lider; orgiitii amaglarina ulastiracak yolda,
gelecegin resmini kendisini takip edenlerle ¢izen ve belirlenen hedef i¢in motivasyon

saglayan kisidir (Kii¢iik ve Demirtag, 2016).

Synder ve Graver, vizyoner liderligi, “liderin i¢inde bulundurdugu giicii dogru bir
sekilde yayarak takipgileriyle beraber enerji ve kaynaklarini bir hedefe yoneltmesi” olarak
tanimlamiglardir. Bu hedef dogrultusunda gelecegin imajin1 olusturduklarini ifade
etmislerdir (Hackett ve Spurgeon, 1996). Vizyoner liderler, kendi vizyonlarini olusturduktan
sonra bunu orgiitle paylasirlar ve bu siire¢ birbirini takip eden 3 asamadan olusur. Bunlar;

vizyon (fikir), iletisim (kelime), giiglendirme (eylem) olarak siralanmaktadir (Ersan , 2020).

Etik liderlik

Etik kelimesin kokeni Yunanca “ethos” kelimesinden tiiremistir. Bilgin tarz anlamina
gelen bu kelime Latince de ise davranig, aligkanlik anlaminda kullanilan “morality”
kelimesinden gelmektedir. Dilimizde ise Arapga “hulk” kelimesinden tiiremis ve ahlak
anlamida kullanilmistir (Tas vd., 2005). Uygun bir rol modelin davraniglari arasinda,
dogruyu ve yanlisi ahlaki agidan ortaya koymak, ahlaki konu ve sorunlara iligkin farkindalig
arttirmak bulunmaktadir. Etik liderlik, oOrgilit {iyelerinin birbiriyle ¢atigma yasamasi
durumunda sorunu analiz etme konusunda yardimci olan liderlik tiiriidiir (Arslantas ve
Dursun, 2008). Bu boliime kadar iizerinde durulan liderlik tiirlerinin hemen hepsinin farkli
ve kendine has 6zellikleri vardi. Etik liderlikte ise insan iligkileri 6n planda olup liderin
cevresinde sergilenen tavir ve tutumlarin da buna gore sekillenmesi gerektigi

vurgulanmaktadir.

Tablo 2

Liderin etik roli

Kaynak: Yaman, 2010.



Tabloda liderin etik rolleri goriilmektedir. Yaman (2010) “i¢c Denetginin Yeni Rolii;
Etik Liderlik” adli galismasinda olusturdugu tablonun 6zellikle 3. maddesinde bulunan etik
degerlere sahip insanlara firsat tanimanin, etik roller arasinda gosterilmesi durumu
tartismaya agik olabilir. Clinkii uygulamalarda yeterli donanima sahip olmayan bir kisiye
etik degerlere sahip diye Oncelik tanimak yanlis olabilir. Bu yiizden hangi uygulamaya, nasil
bir dncelik taninacagi tam olarak belirtilmeden onaylamak yanlis olabilir. Fakat bu durumun
belirtilmesi ve tartisilmasi gerektiginden dolay1 galismada yer verilmistir. Etik liderlik genel
olarak kolay edinilebilen bir liderlik tiirti degildir. Ciinkii etik liderler, astlara verdigi s6zleri
eksiksiz bir sekilde yerine getirmeli ve fedakarligi iist diizey olmalidir. Tablo 2°de goriilen
ozellikleri Yusuf Has Hacib, Kutadgu Bilig adli eserinde liderlerdeki etik davranislarla ilgili;
dogru sozlii ve diiriistliik olmak, adil olmak, cesaretli olmak, haya ve takva sahibi olmak,
ilimli olmak, comert olmak, fesat olmamak, zuliimden kaginmak, hakkini teslim etmek,

alcak goniilli olmak gibi 6zelliklere deginmistir (Aykanat veYildirim , 2012).
2.2. Toksik Liderlik

Kavramsal kismin ikinci boliimiinde, toksik (zehirli) liderlik ele alinmustir. Toksik
liderlik kavram1 hakkinda yapilan galismalarin 1s1ginda, toksik liderligin tarihsel siireci,
boyutlari, 6zellikleri incelenmistir. Ek olarak, toksik liderin ya da toksik ¢alisanlarin oldugu

toksik orgiit kavramina da deginilmistir.

2.2.1 Toksik Liderlik Tanim

Fransizca “toxique” ve Latince “toxicum” sozciikleri zehirli anlamina gelmektedir.
Bununla birlikte, Eski Yunancaya dayanan toksikon kelimesi “ok ucuna siiriilen 6zel zehir”
anlamini ifade etmektedir (Akkus ve Unsar, 2019). Tiirkge sozliikte tibbi ve biyolojik olarak
toksikolog, toksikoloji, toksikolojik, toksikoman, toksikomani terimlerinin anlamlarina yer
verilmistir. Fakat “Toksik™ kelimesinin anlam1 bulunmamaktadir. Nitekim zehirli kelimesi
hem tibbi anlamda hem de mecazi anlamda kullanilmaktadir. Toksik kelimesi tanimlanirken

tibbi anlaminin yani sira zehirli davranig veya zararli davranig olarak belirtilebilir.

Zehirli kelimesi, hem biyolojik olarak “zehri olan” hem de soyut anlamdaki “duygu
ve davranis” seklini ifade etmek icin kullanilmaktadir (Akkus ve Unsar, 2019).
Toksikolojinin konusu olan zehir kelimesinin ge¢misi, ilk ¢aglara dayanmaktadir. Yapilan

arkeolojik aragtirmalar neticesinde ilk ¢ag insaninin bitkisel, hayvansal ve mineral kaynakli
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zehirleri bildikleri ortaya ¢ikmustir. Insanlik, tarihin her déneminde kendisini giivende
tutmak ve diismanlarini yenmek i¢in bir savas araci olarak zehri kullanmistir (Vural, 2005).
Zehirlilik, zehirleme yetenegi gibi anlamlar1 barindirmasina ek olarak zehirli davranis ve

zehirleme etkisi olarak da adlandirilmistir (Uncu, 2020).

Liderlik hakkindaki ¢alismalar incelendiginde, liderligin olumlu davranis ve
tutumlarmin siklig1 fakat liderligin karanlik yiizli hakkinda yapilan ¢alismalarin azlig1 dikkat
¢ekmektedir. Lider kelimesi, anlam olarak olumlu bir kavrami ¢agristirsa bile takipgilerine
ve Orgiite zarar veren liderlerin varlig1 da sdz konusudur. Orgiite zarar veren liderler
hakkinda Frost ve Robinson’un (1999) ‘The Toxic Handler Organizational Hero And
Casualty’ adli makalelerinde, toksik davranig sergileyen kisilerin Orgiitler kadar eski
olduklarindan ve nese ile tatmin duygularinin yani sira sikintilar da iirettiklerinden
bahsetmislerdir. Orgiitlerde bulunan toksik insanlardan ve bunlarin rollerinden bahsedilmis
olsa bile tam bir tanim yapilmamistir. Lipman-Blumen (2005) “Toksik Liderlerin Cazibesi”
(The Allure of toxic leaders) adli makalede toksik liderligin; kisileri, gruplari, orgiitleri ve
hatta tilkeleri yok edebilecek, maliyetli bir olgu oldugundan bahsetmistir. Reed’in (2015)
“ABD ordusunda zehirli liderlik” adli ¢alismasinda ise bu kavram, birimin moralini ve
calisma ortamini asagiya ¢eken, motivasyon kirict davranis olarak adlandirilmistir. Uzun bir
stiregte bireyleri, orglit igindeki boliimleri ve hatta orgiitii zayiflatan tretkenlik karsit1 is
tutumlarin1 benimseyip sergileyen kisiliklere toksik kisilik denilmektedir (Kusy ve
Holloway, 2009).

2.2.2 Toksik Liderligin Tarihsel Siireci

Toksik liderligin, orgiitlerin var olusundan bu yana mevcut oldugu diisiiniilmektedir.
Toksik liderlik hakkinda yapilan akademik ¢alismalarin iki binli yillardan sonra sikliginin
arttigl  goriilmistir. Olumsuz liderlik iizerine yapilan ilk c¢alismalardan biri Conger
tarafindan ortaya koyulmustur (Coban, 2022). Conger, Orgiitleri basariya gotiiren liderlerin
yaninda basarisizliga gotiiren liderlerin de var oldugunu ileri siirmiis ve bu liderlerin yapilan
eylemleri nasil ya da neden yaptig1 sorusu iizerine ¢aligmalar yapmistir. Liderin karanlik
yoniinii incelemek i¢in, liderin stratejik vizyonu, iletisimi, izlenim yOnetimi becerileri ve
genel yonetim uygulamalar {izerinde durulmustur (Conger, 1990). Marcia Lynn Whicker
(1996) ise liderlik tiirleri ile toksik davranis kaliplarini iliskilendiren ilk kisidir. Whicker
yaptig1 calismada; giivenilir (yesil 151k), gegis (sar1 151k) ve toksik (kirmizi 151k) olmak {izere
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ti¢ tir lideri ele almistir ( Singh vd., 2019). Bir diger ¢alisma da, ABD Kara Harp
Akademisi'nde komuta ve liderlik ¢aligmalar1 direktorii olan Reed tarafindan yapilmistir.
Reed 2003 yilinda ordu bakan1 Thomas tarafindan gérevlendirilmis ve orduda yikic liderlik
tarzlarma sahip olan bireylerin tespit edilmesi istenmistir. Toksik lider, toksik yonetici,
toksik kiiltiir ve toksik oOrgiit terimlerini ordu kavramlari i¢in kullanmistir. Reed, toksik
liderlik sendromunun 3 temel unsurunu su sekilde belirlemistir. Ilk olarak astlarin refahi i¢in
asir1 bir ilgisizlik yaklasimina sahiptir. Ikinci olarak orgiit iklimini olumsuz etkileyen bir
teknige sahiptir. Sonuncusu da astlarin, liderin kisisel ¢ikar1 i¢in motive edildigi diistincesidir
(Reed G. E., 2004).

2.2.3 Toksik Liderlik Boyutlar:

Toksik liderlik alaninda bir¢ok yazar kendine 6zgii tespitler ile toksik liderligi
boyutlandirmistir. Tarihsel siire¢ boliimiinde toksik kelimesini ilk defa liderlikle
baglantilayan Whicker’in 3 tiir liderlik boyutuna deginilmistir. Bu boliimde ise diger
arastirmacilarin ¢aligmalar1 irdelenecektir. Padilla, Hogan, ve Kaiser (2007) orgiit iginde
bulanan zehirli ortamin sadece liderler tarafindan olusturulmadigini takipgilerinin de
bunlardan sorumlu oldugunu belirtmistir. Hatta bazi1 zamanlar takipgiler lideri

zehirlemektedir.

Padilla, Hogan ve Kaiser (2007) toksik liderligin ana hatlarini, toksik ti¢gen ile
agiklamiglardir. Arastirmacilar, toksik liderlikte en biiyiik payin siire¢ mi yoksa sonu¢ mu
oldugu tzerinde durmuslardir. Toksik liderlik siirecini davraniglarla, toksik liderlik

sonucunu ise verdigi yikimlar iizerinden degerlendirmislerdir.

12



YIKICI LIDERLER
-Karizma

-Kisisellestirilmis Gii¢

-Narsizm

-Olumsuz Hayat Temalar1
-Nefret Diisiincesi

ILETKEN CEVRE

DUYARLI TAKIiPCILER

Uyanlar: Karsilanmamus ihtiyaglar, - Istikrarsizlik
diisiik 6z degerlendirme, diisiik - Tehdit Algist
olgunluk - Kiiltiirel Degerler

Carpisanlar: Hirs, benzer diinya

baksy, ki degerler - Denetim ve denge eksikligi, etkisiz

kurumlar

Sekil 1. Toksik liggen

Kaynak: Padilla, Hogan, Kaiser , 2007

Padilla, Hogan ve Kaiser toksik tiggen seklini olusturarak {i¢ boyutta ele almiglardir.
Sekil 1’de goriilecegi gibi yikict liderler, duyarh takipgiler ve iletken ¢evre mevcuttur.
Toksik tiggeni; toksik lider, toksik lidere destek veren takipgiler ve toksik olusumu siirdiiren

cevre yapist olusturmaktadir.

Toksik liderlik davranigi sergileyen davranig kaliplarimi Schmidt (2008) 5°e
ayirmistir.  Bunlar; suistimal edici denetim (Abusive Supervision), otoriter liderlik
(Authoritarian Leadership), narsizm (Narcissism), kendini 6vme (Self-Promotion) ve tahmin

edilemezlik (Unpredictability) seklinde siralanmustir.

Celebi, Giiner ve Yildiz (2015) toksik liderligi dort boyut iizerinden
smiflandirmislardir. Birinci alt boyutu ¢ikarcilik, ikinci alt boyutu deger bilmezlik, bir
sonraki alt boyut olumsuz ruhsal durum ve son olarak bencilliktir. Bir sonraki boliimde s6z

konusu alt boyutlar tek tek irdelenmektedir.
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Cikarcihk

Saygisiz bir ortam yaratan toksik liderler, tempolu ¢alisma ortami ve biit¢ce odakli
anlayis1 benimserler. Yapilan islerde geri bildirim almak yerine odaklarin1 olusturduklar
hedefe yoneltirler. Orgiit kademelerinin basarisini iistlenirler fakat basarisizhik meydana

gelince suclamaya gegerler (Appelbaum ve Roy-Girard, 2007).

Deger Bilmezlik

Toksik liderin bulundugu ortamda, boliimler arasi ¢atismalar vardir. Bu ¢atismalarin
cogunda saygisizlik gdzlemlenir. Toksik lider, astlarina emir vererek siireci yonetir. Is
gorenlerin 6zelliklerine gore degil, liderin istegi yoniinde is gorme gerceklestirilir. Boyle
olunca liderin zarar verdigini bilerek ona ‘evet’ diyenler 6diillendirilirken, elestirel diistinen,
sorgulayan, orgiitii olumlu yonde gelistirecek kisiler diglanir ve hatta cezalandirilir (Wilson-
Starks, 2003).

Olumsuz Ruhsal Durum

Toksik liderler zamanlarini, anlasamadigi calisanlari nasil manipiile edecegini
diigiinerek harcar ve kot niyetli davraniglari ile 6rgiit ortamini zehirlerler. S6zlii veya sozsiiz
iletisim ile takipgilerinin motivasyonlarini kirarlar (Demir, 2020). Orgiit i¢i yaratilan negatif
havada; basar1 yerine basarisizlik, is motivasyonu yerine i gédrmeme ve inisiyatif almama
vardir. Kurumsal bir ortamda olumsuz ruhsal durumun olusmasi, ¢6ziim arayislari yerine,
sorundan kacislart meydana getirir. Toksik liderligi agiklamak i¢in ¢alismalarda yer verilen
olumsuz ruhsal durum, bireylerin is hayatinda iiretkenlik karsiti i tutumu sergilemeleriyle
ilgilidir (Sengiillendi, Sehitoglu ve Kurt, 2020).

Bencillik

Ik ¢aglardan bu yana gesitli bilim dallarmm ilgi alanina giren bencillik kavrami, tek
bir davranis kalibiyla agiklanamayacak kadar karmasiktir (Celik ve Kiral, 2019). Toksik
liderligin davranis kaliplar1 arasinda yildirma ve kaba davranis, kiifiirbazlik ve narsist
davranig goriilmektedir. Toksik lider, her seyi en iyi kendisi yaptigini diisiindiigiinden dolay1
yetki vermekten kacinir. Yetki verirse de gereksiz miidahalelerde bulunur. Narsist bir kisiligi
olmasindan dolay1 yalnizca kendini ve kendi ¢ikarlarini diisiinerek hareket eder. Egoist bir

iklim ortaminda bulunan bireyler, kendi kazanimlarina yonelme konusunda egilim
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gosterirler. Diger bireylerin iyiligini umursamamasi da bencillik yaklagimlarindan biridir

(Victor ve Cullen, 1988).

Bencillik ile ilgili yapilan ¢alismalar incelendiginde, bencillik ile 6rgiitsel baglilik
arasinda anlamli bir iliski olmadigi ortaya koyulmustur. Bu nedenle liderlerin bencil
tavirlari, bireyin orgiitsel bagligini etkilememektedir (Yalgmsoy ve Isik, 2018). Baska bir
calismada ise, duygusal baglilik ve bencillik arasindaki iligskide orgiitsel bagliligin minumum

diizeyde bir etkisi oldugu belirtilmistir (Eris ve Arun, 2020).

2.2.4 Toksik Calisanlarin Ozellikleri

Sullivan (2019) toksik iggoreni; orgiitlerindeki is gérme ortamini yillik ticretlerinden
fazla gelecek sekilde negatif yonde etkileyenler seklinde agiklamaktadir. Toksik isgdrenlerin
calisma ortaminda yarattiglr olumsuz etki, islerin siirdiiriilemez duruma gelmesine sebep
olur. Orgiit ortaminda; ise odaklanamama, islerin yiiriitilememesi gibi aksakliklarin
meydana gelmesi toksik isgdrenlerin sebep oldugu bir davrams tiiriidiir. Ozellikle is
ortaminda kotii niyetli davraniglar gosteren toksik galisanlar; giybet yapar, yalan beyanlarda
bulunur, orgiit kurallarin1 yok sayar, calisma arkadaslarina zorbalik gdsterir ve kendi
menfaatlerini her seyin iistiinde tutarlar. Toksik ¢alisanin zorbalik gdstermesi, isteyerek ya
da istemeyerek sergiledigi tutumlarin basinda gelir. Orgiit icinde zorbalik davranislarini
Williams (2018) su sekilde agiklamaktadir: Is arkadaslaria kars1 sozlii ya da fiziksel tacizde
bulunmak, onlari iizmek, sosyal alanda dislayici yaklagimda bulunmak, zorba davraniglar
sergileyen kisiler olmak. Luk ve Xu (2020) ise zorba davranis kaliplarini sergileyen kisilerin
2 kategoride ele alindigimi belirtmislerdir. 1k boyut, kisilerin bir hedef kitlesi belirleyerek
olumsuz tutumlarmni onlar iizerinde sergileyenler olarak agiklanmaktadir. Ikinci boyut ise bir
grubu ya da kisiyi tercih etmeden, genel olarak tiim iggérenlere karsi kotii davranis
sergileyenler olarak ifade edilmektedir. Fedorova (2016), toksik oOrgiitlerin meydana
gelmesine bir sebep olarak toksik isgorenlerin olduguna deginmistir. Buna gore toksik
calisan, sirketin kurallarina uymayarak olumsuz tutum ve davramig sergiler. Toksik
calisanlarin sergiledigi yikici tutumlara 6rnek olarak; hukuksuz davranislar, islevsizlik, sahte

davranislar, bencillik, tutuculuk ve merkezi yonetim asimlar1 gosterilebilir.

Usman (2018) ve Voorhees (2015) tarafindan yapilan g¢alismalara gore, toksik
calisanlar cesitli davranis tiirlerine sahiptir. Usman'a gore, bu davranislar bahane yaratma,

isi aksatma, begenilmeme, sinirli olma, dedikodu yapma, giivenilmezlik, narsisizm ve
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zorbalik seklinde siniflandirilabilir. Voorhees (2015) ise toksik c¢alisanlari genel olarak
olumsuz bir tutum sergileyen, dedikodu yapan, sabotaj ve itaatsizlik gosteren, uygun
olmayan iletisim tarzina sahip, is arkadaslarini taciz eden zorba olarak tanimlamistir. Ayrica
Voorhees (2015), toksik ¢alisanlarin sosyal medyayr dogru bir sekilde kullanmadigina
dikkat gekmistir. Bu duruma 6rnek olarak sikici bir satis sunumu sirasinda takip ettigi CEO
veya satig midiiriiniin de bulundugu ¢evrimigi platformlarda incitici veya olumsuz ifadeler

yazdiklarini belirtmistir.

Toksik davranis kaliplarini orgiit ortaminda gosteren bireyler, toksik calisanlar
seklinde belirtilir. Zehirli davranis kaliplar1 hakkinda farkli tanimlamalar ve farkli 6zellikler
belirtilmistir. Kusy ve Holloway (2009), toksik c¢alisanlar1 6rgiit i¢inde verimsiz olan,
siklikla is aksatan ve dogrudan ¢alisma arkadaslarina zarar veren kisiler olarak belirtmistir.
Ancak, bu tiir isgorenlerin bariz yikimlart sonucunda nasil orgiitte devamlilik sagladig
merak edilir. Caligma ortamlarinda basar1 saglayabilen toksik ¢aliganlar, 6rgiit adina verdigi
yikimlar tizerinden degerlendirildiginde genellikle basarisiz kabul edilir (Kusy & Holloway,
2009).

2.2.5 Toksik Orgiit Kiiltiirii

Orgiit, siireklilik gsteren bir temelde, ortak hedefler i¢in ¢alisan ve bireylerin bir
araya gelmesiyle bilingli olarak koordine edilen bir sosyal birimdir (Robbins ve Langton,
2004). Berberoglu (1990), ‘insanlarin uyum sergiledigi ortak yaklasim, eylem, aligkanlik,
kuram, inang ve benzeri unsurlarin bir sistemi olusturdugundan bahsetmistir’. Bu sistemin
olmasi, insanlarin bir araya gelerek olusturdugu oOrgiitlerin hedeflerine ulasabilmesini

saglamaktadir.

Kendi menfaatleri ugruna davranis sergileyen, orgiit i¢indeki birligi zedeleyerek
orglit adina karar mekanizmasinda rol almayan ve bundan dolayr da orgiitiin gelismesini
sabote eden bireylerin olusturdugu stresli topluluklara toksik orgiit denilmektedir (Kirbag,
2013). Moral ve motivasyon, bu tip orgiitlerde diisiik oldugu i¢in liyakatli bireyler isten
ayrilmak isterler. Bu sebep yiiziinden de isgiicii devir oran1 olduk¢a fazladir (Bektas ve

Erkal, 2020).

Toksik orgiitiin olusmasiyla beraber personelin bilgi aligverisinde bulunmadig

gbzlemlenir. Hatta bazi toksik orgiitlerde yanlis bilgi akisi saglandigi da bilinmektedir.
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Sonug olarak orgiitler, gorevlerini yerine getirmek adina gerekli bilgiye erisemezler ve bu
durum da orgiitiin tiim birimlerini etkileyerek stratejik biiylimeyi ve hedefe ulagilmasini
etkiler (Powers, 2010). Appelbaum ve Girard (2007), ‘toksik bireylerin, orgiit ortaminda
bulunan yonetim giiciiniin ne kadar fazla olursa toksiklik derecesinin de o kadar fazla

olacagini’ belirtmistir.

Orgiit icindeki davranislarin toksikle iliskilendirilebilmesi icin bireylerin narsist,
saldirgan, etik dis1 ve kat1 davranislar sergilemesi gerektigi belirtilmistir (Kasalak ve Aksu,
2016). Kiefer ve Barclay (2012), ‘isyerinde olumsuz duygular yasamanin personel ve
orgiitler i¢in olumsuz sonuglara yol agabilecegini fakat her olumsuz duygunun da toksik
olmadigini’ belirtmiglerdir. Bireylerin tiim hayatinda oldugu gibi is hayatinda da yasadigi

duygularin, mutluluk diizeyine etki edebilecegi varsayilmaktadir.

2.3 Oznel lyi Olus

Kavramsal boliimiin son kisminda 6znel iyi olus kavrami ele alinmigtir. Bu kisimda
Oznel 1yi olus kavramini agiklamaya calisan kuramlar ve bu kuramlar1 ortaya atan bilim
insanlarina yer verilmistir. Calismada ele alinan kuramlar, 6znel iyi olusa zenginlik katmakla
kalmamakta ayn1 zamanda konuya yaklasimlariyla da farklilik gdstermektedir. Bununla

beraber 6znel iyi olusu etkileyen faktorler de ele alinmustir.

2.3.1 Oznel Iyi Olus Kavram

Insanlarin, nasil mutlu olduklarin1 anlamaya ¢alismak ve mutlulugun temelinde yatan
faktorleri kesfetmek, gegmisten giliniimiize arastirmalara konu olmaktadir (Kara, 2020).
Optimum psikoloji alaninda deneyim (experience) ve birikim (functioning) anlaminda ifade
edilen 6znel iyi olus (OIO) kavrami, son g¢eyrek asirdir bircok bilim insam tarafindan
psikoloji alaninda arastirmalara konu edinmistir (Deci ve Ryan, 2008). Oznel iyi olus,
mutluluk anlamina gelmekte olup, yapilan arastirmalar mutlulugun nasil tanimlandigina,
neden bazi insanlarin daha fazla mutlu oldugu ve mutlulugu belirleyici faktorlerin neler
olduguna cevap aramaktadir (Dogan, 2013). Bundan dolayr Oi0; mutluluk, doyum, moral
ve pozitif duygular gibi ifadelerin kullamldig1 arastirmalar1 kapsar (Diener, 1984). OIO
cesitli psikoloji konular1 da dahil olmak iizere bir ¢ok ilgili fikirden etkilenmis olsa da felsefi
gelenegin 6nemli anlayisi olan hedonizm (hedonism) ve 6damonizm (eudaimonia) teorileri

ile aciklanmaktadir (Lambert, Passmore ve Holder, 2015). Veenhoven (2008), OIO
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kavramini, mutlulugun ‘zevkleri ve acilarin toplam1’ seklinde yapilan klasik tanima yakin

oldugunu belirtmektedir.

Mutluluk seviyesi, bireyin giinlik hayatindaki deneyimleri zihninde nasil
olusturdugu ve nasil yorumladigi ile alakalidir (Csikszentmihalyi, 1990). Oznel iyi olusun
tanimlamalar1 incelendiginde; Gencer (2018) semsiye terimi ile Oznel iyi olusu
aciklamaktadir. Buna gore, insanlarin kendi hayatlara yonelik 6znel degerlendirmelerle
tecriibe kazanmalar1 bu terimi tamimlamaktadir. Pozitif ve negatif olabilen 06znel
degerlendirmeler; mutluluk ve {iziintii gibi duygusal tepkiler ile iligkiler, is, saglik, amag gibi
anlamlar1 igerir. Eryilmaz ve Ogiilmiis (2010), &znel iyi olusun, insanin hayatini
degerlendirmesi ve yargi belirtmesi anlamina geldigini ifade etmektedirler. Tuzgol-Dost
(2004), o6znel iyi olusun, ii¢ 6nemli unsurdan olustugunu belirtmektedir. Bunlar; hos
duygulanim, hos olmayan duygulanim ve yasam doyumu unsurlaridir. Bireyin hayatinda
0znel iyi olusunun yiiksek olmasi i¢in hos duygulanimlart hos olmayan duygulanimlarindan
iistlin ve bireyin hayatina dair bilissel yargilar1 olumlu olmasi gerekmektedir. Bilissel

yargilar ise evlilik ve is gibi yasam alanlariyla ilgilidir.

Tablo 3
Oznel iyi olusun bilesenleri
Olumlu Duygular Olumsuz Duygular ~ Yasam Doyumu Yasam Alani
P " "I
1 Yasami ) i
Nese —) Sugluluk Degistirme Istegi H Is.
Seving [] Utang [0 Simdiki 0 Aile
Memnuniyet 1 Uziintii Yasamdan ) Bos Zaman
. Alinan Doyum Faaliyetleri
Sevgi [] Kaygi . }
Mutluluk O] Endi H Hegmis H Saghk
utlulu
Helse Yasamdan [0 Mali Durum
] Stres Alman Doyum O Benlik
entl
[] Depresyon [ Gelecek L
Yasamdan [J Kisinin Grubu
[ Kiskanghk Aliacak Doyum

[J Diger Kisilerin
Bireyin Yasami
Hakkindaki
Gortisleri

Kaynak: Diener, Suh, Lucas ve Smith, 1999.

Tablo 3’te Oznel Iyi Olusun Bilesenleri smiflandirilmistir. Cesitli dlgiitlerden olusan bu

bilesenlere bakildig1 zaman yasam alanlarinda hissedilen iki farkli duygu tiirii oldugunu ve
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bu tiirlerin yasam doyumu iizerinde 6znel iyi olusu sekillendirdigi goriillmektedir. (Diener

vd., 1999) gore O10, kisa ve uzun vadeli etkileri farkli derecelerde yansitmaktadur.

2.3.2 Oznel lyi Olusu Aciklayan Kavramlar

1967’ de Warner Wilson’un ‘ilan Edilen Mutluluk Iliskisi’ (Correlates of Avowed
Happiness) adli ¢alismasinda OIO kavramina yonelik teoriler incelenmistir (Diener vd.,
1999). OIO mutluluga giden nedensel kavramlar1 agiklamaya ¢alismistir. Oznel iyi olusu
tamimlamak i¢in yapilan bilimsel c¢alismalarin en O6nemli hedeflerinden biri, insan
mutlulugunu neyin belirledigini agiklamak olmustur (Galinha ve Pais-Ribeiro, 2011). Bu
anlamda 06znel iyi olusu tanimlayabilmek adina bazi kuramlar iizerinde durulmustur. Bu
kuramlar; Uyum Kurami, Sabit Nokta Kurami, Erek Kurami, Asagidan Yukariya ve
Yukaridan Asagiya Kuramlari, Etkinlik Kurami, Cok Yonlii Uyusmazlik Kurami seklinde

siiflandirilmistir. Bu boliimde kuramlara deginilerek 6znel iyi olus detaylandirilmistir.

Uyum Diizeyi Kuram

Helson’un 1947 yilinda yaptigi Uyum Diizeyi Kurami (Adaptation Level Theory)
adli c¢alismasi, bireyin uyum sagladigi standart kosullarin, yeni uyarilmalarin
degerlendirilmesinde bir standart olarak kullanildigini belirtilmektedir. Bu kurama gore
birey; standart kosullarin 6lgiilerine gore yeni uyarmalarin olusturdugu psikolojik durumu
aciklar. Uyum diizeyi kurami, insanlarin gecmis tecriibelerinden edindikleri kazanimlarin,
su anki uyaranlara karsi duygularini nasil bigimledigini inceleyen bir kuramdir (Gtiler ve

Doénmez, 2011).

Piyango Kazananlar ve Kaza Magdurlari: Mutluluk Goreceli midir? (Lottery
Winners and Accident Victims: Is Happiness Relative?) adli ¢alismaya goére Uyum Diizeyi
Kurami, hem aligkanligi hem de karsitligi temsil etmektedir (Brickman vd., 1978). Bir baska
calismaya gore de son ii¢ ay i¢inde gerceklesen yasam olaylarinin yasami etkiledigi, ¢
aydan fazla silire Once gerceklesmis olaylarin ise Oznel iyi olusa etkisi olmadigi
belirtilmektedir (Suh vd., 1996). Bowling ve arkadaslart (2005), bireyin hayatindaki
uyaranlarin gegici etkiye sahip olmasin1 beklemektedir. Fakat ge¢misteki uyarmalar daha
sonraki uyaranlarin yargilanmasinda bir rol alir. Bunun icin ise uyum diizeyi ile es deger
uyarmalarin olumlu veya olumsuz etkisi olmadigi, uyum diizeyinden farkli uyaranlarin

tepkiyle karsilastigi belirtilmektedir (Bowling vd., 2005).
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Sabit Nokta Kurami

Literatiirde Headey ve Wearing’in (1992), temellerini attig1 sabit nokta kurami,
bireylerin yasadigi olumlu ve olumsuz duygularin sonunda, temel duygulanim diizeyine geri
dondiigiinii ifade eder. Farkli kaynaklarda sabit nokta kuramina ilk olarak Deiner’in (1984)
katki sagladigi (Eryilmaz, 2009) ya da Emmons ve McCullough (2003) sabit nokta kuramin1
acikladigr da (Eryilmaz ve Ogiilmiis, 2010) belirtilmistir. Her bir ¢alisma incelendiginde

sabit nokta kuram1 hakkinda yapilan tanimlamalarin benzerlik gosterdigi goriilmektedir.

Bireylerin temel duygulanim diizeyleri farklilik gostermektedir. Bu yiizden her
bireyin mutluluk diizeyi, yasadigi olumlu ve olumsuz duygularin ge¢cmesi ile birlikte sabit
noktasina geri donmektedir. Bireylerin sabit noktalarin belirlenmesinde genetik faktoriin rol

oynadig1 bilinmektedir (Emmons ve McCullough, 2003).

Erek (Telic) Kuram

Erek kelimesi Tiirkge sozliikkte “ulasiimak istenen amag, sonug, yer maksat, hedef” olarak
tanimlanmaktadir (Yigit ve Yigit, 2013). Erek kelimesine karsilik gelen anlamlar mevcuttur.
Bunlar; Arapga’dan dilimize kazandirilmis “gaye, maksat, hedef, kasit” ve Fars¢a’dan
dilimize kazandirilmis “amag” sozciikleridir (Sevik, 2015). Bu kurami iki 6nemli boyut ile
aciklayabiliriz. ilk boyut olan gereksinimler agisindan bakildiginda, dogustan gelen ve
sonradan kazanilan gereksinimler mevcuttur. Birey s6z konusu gereksinimleri karsiladigi
siirece mutlulugu doyuma ulasmaktadir. ikinci boyut olan amaglar agisindan incelendiginde
ise bireylerin farkinda olduklar1 6zel talepler goriilmektedir. Talepler, giindelik hayatta
gerceklestirilebilecek hedefleri, bireysel projeleri igerir. Bu baglamda amaclar ve
gereksinimler birbiri ile baglantilidir (Akt. Eryilmaz, 2009). Amag kuramlari, bireylerin
planl bir sekilde belirli hedeflere yoneldigini ve yoneldigi hedefleri yerine getirdiginde ise
yiiksek iyi olusla sonuglandigini belirtmektedir (Gencer, 2018).

Mutlulugun ne zaman elde edildigine dair bir¢ok filozof arzularin tatmin edilerek mi
yoksa bastirilarak m1 kazanildigini sorgular. Oznel iyi olusun erek kurami, mutlulugun ne
zaman kazanildigini belirtir. Buna gore bazi bilim insanlar1 mutluluga, hazci bakis acisina
gore istekleri karsilayarak ulasildigini belirtirken bazilar1 da istekleri ortadan kaldirarak

ulasabilecegini belirtmektedir (Diener, 1984).
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Erek kuramina gore, bireyin giinliik hayatinda belirledigi amaglara ulasma gayesi,
planli olma ve anlam duygusunu olusturmaktadir. Belirlenen amaglara ulagsmak hazci
yaklagimi besler. Hazc1 yaklasim, pek cok ¢aligmada “6znel 1yi olma” ile degerlendirildigi
icin (Cenkseven ve Akbas, 2007) olumlu duygularin olumsuz duygulari bastirmasi ile 6znel
iyi olus saglanmaktadir. Hazc1 yaklagim ve erek kurami birbiriyle baglantiligi oldugu igin,
bu kuramlar amaglarin ve ihtiyaglarin yerine getirildigi siirece mutlulugun kazanildigini,

Oznel iyi olusun saglandigini ifade etmektedir. (Furnham ve Cheng, 2000).

Asagidan Yukar: ve Yukaridan Asagiya Kuramlar

Oznel iyi olusu agiklayan kavramlardan birisi de asagidan yukar1 ve yukaridan asagi
kuramlaridir. Bu kuramlar 6znel iyi olusu agiklamada iki temel tartigmay: yansitmaktadir.
Asagidan yukar1 kuraminda, bireyin hayatinda olumlu ve olumsuz anlarin, o kisinin 6znel
iyi olusunu etkiledigi belirtilir. Asagidan yukar1 goriisiine gore, bireyin yasadigi pozitif
duygularin iyi olus yasamasma neden oldugu ve bunun sikliginin da iyi olus diizeyini
yiikseltmeye yaradigi belirtilmektedir (Gencer, 2018). Bu goriisiin aksine yukaridan asagi
goriisii ise, digsal faktorlerin mutlulugu saglamadigini, bireylerin davraniglarinin ve
biyolojik 6zelliklerinin mutlulugu sagladigini belirtmektedir (Lyubomirsky ve Dickerhoof,
2011). Birbirine karsi zit olan bu yaklasimlar modern psikolojide popiilerligini
korumaktadir. Baz1 bilim insanlart mutlulugun bir¢ok kiiclik seylerin toplami oldugunu
savunurken bazi bilim insanlarina gore de mutlulugun odagi tutumlardir. Biyolojik

ozellikler, olaylar karsisinda verilen tepkileri etkiler (Diener, 1984).

Kisiye ait 6zellikler

Baglamsal faktorler

Kisiye ait ozellikler

Baglamsal faktorler

0)(0)

Sekil 2. Asagidan yukar1 ve yukaridan asagi kuramlari

Kaynak: Galinha ve Pais-Ribeiro, 2011.
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Sekil 2’de asagidan yukar1 ve yukaridan asagi kuramlarinin vurguladiklari 6nem
boyutlart mevcuttur. Asagidan yukari kurami ilk iiggende yer almaktadir ve baglamsal
faktorlerin 6nemini vurgulamaktadir. Yukaridan asagi kuramai ise ikinci tiggende yer almakta
ve kisiye ait 6zelliklerin dnemini vurgulamaktadir. Oznel iyi olus ¢alismalari igin ilk olarak
asagidan yukar1 kurami etkili olmustur. Bireylerin, 6znel iyi olus derecelerini belirlemede
baglamsal faktorlerin etkisi saptanmig, mutlu insanlarin sosyo-demografik ozellikleri bu
etkide belirlenmeye calisilmistir (Galinha ve Pais-Ribeiro, 2011). Asagidan yukariya
kurami, bireyin mutlulugu, zevki, tatsiz anlarin ve deneyimlerin bir toplamindan tiiretildigini
One siirerken yukaridan agagiya teorisi, bireylerin olaylara ve kosullara olumlu veya olumsuz

sekillerde tepki vermesinin kisisel 6zelliklere bagli oldugunu belirtir (Brief vd., 1993).

Etkinlik Kuram

Emmons (1986), 6znel iyi olusun etkinlik kuraminda, bireylerin hedeflerini daha
ulagilabilir hale getirmesinin onlari daha fazla mutlu ettigini dile getirmektedir. Diener
(1984) 6znel iyi olusta etkinlik kuramini bir dag 6rnegiyle agiklamaktadir. Zirveye ulasmak
erek kuramina gore mutluluk getirirken, zirveye tirmanma siireci etkinlik kuramina gére asil
mutluluk kaynagidir. Kisiler olusturduklart inang, deger ve ilkeler biitiiniinde g¢esitli
etkinlikler gergeklestirmektedir. Bunlar, bireylerin 6znel iyi olus agisindan iyi olmasini
destekleyerek etkinlik kuramini agiklamaktadir (Eryilmaz ve Aypay, 2011). Oznel iyi olus
kavramini agiklamada Durayappah (2011), arzularin veya hedeflerin pesinden kogmanin
daha etkili oldugunu belirtmektedir. Durayappah, bu durumu istek teorisi (Wanting Theory)
olarak adlandirmaktadir. Duruyappah, bu teoride; yolculugu, hedefe varmanin verdigi

hazdan daha 6nemli oldugunu belirtmistir.

Bilim insanlar1 erek ve etkinlik kuramlarmin 6znel iyi olus derecelerini etkileme
yoniiyle farkli olduklarini ortaya koymustur. Fakat iki yaklagimda pozitif bakis acisiyla ele
alinmistir. Erek kurami sonug, etkinlik kuramu stire¢ odakli bir yaklasimdir. Halbuki bireysel
acidan stireci pozitif olup sonucu olumsuz olan bir olayr erek kurami {izerinden
degerlendirmek ya da siireci negatif olup sonucu pozitif olan bir olayr etkinlik kurami
tizerinden degerlendirmek yanlis olabilir. Her ne kadar bireylerin pozitif ve negatif bakis
acilar farkli olsa da yetersizlik hissettiginde 6znel 1yi olusun olumsuz yonde etkilenecegi

ileri surilebilir.
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Cok Yonlii Uyusmazhk Kuram

Oznel iyi olus kavramu ile alakali bir diger kuram da Cok Yénlii Uyusmazlik
Kuramidir. Bu kuram Michalos (1985) tarafindan, saglik, ekonomi, aile, is, arkadasliklar,
eglence, din, benlik saygisi, ulasim ve egitim gibi alanlarda yapilan incelemelerle
gelistirilmistir. Bu kurama gore; bireyler sahip oldugu seyleri karsilastirmaktadir. Diger
kisilerin; sahip olduklar1 seyler, ge¢mis yasam sartlari, istekler ve hedefler gibi pek ¢ok
standart ile bu karsilastirmay1 yapmaktadirlar (Michalos, 1985). Bu teori, bireyin yasamin
belirli bir alaniyla ilgili 6znel refahin1 sekillendirmesinde, o kisinin sahip oldugu seylerle
hedefleri arasindaki bosluklari zihinsel olarak birlestirmesiyle belirlendigini varsayar.
Mesela diger insanlarin su anda sahip olduklari, gegmiste sahip oldugu en iyi seyi ve kisinin
kendisinde sahip olmayi istedigi seyleri diisinmesinden kaynakli olusmaktadir (Andrews ve
Robinson, 1991). Oznel Iyi Olus igin elde edilen doyum, bireyin i¢inde bulundugu durum
ile kiyaslamalar arasindaki farkliliga dayanmaktadir. Durum ile kiyaslama arasindaki fark

yiiksekse doyum diistik, kiigiikse doyum yiiksektir (Dost, 2004).
2.3.3 Oznel Iyi Olusu Etkileyen Faktorler

Oznel iyi olus, ¢esitli kuramlar ile agiklanmaya ¢alisiimistir. Kuramlarin her birinin
kendine ait 6zellikleri mevcuttur. Fakat bu 6zellikler bazi etkenlerle iliskilendirilmektedir.
Oznel iyi olusun; kisilik 6zellikleri, is hayati, aile hayati, cevresel etmenler, din, maneviyat,
sosyal ve gesitli konularla iliskilendirilerek baglantili oldugu 6ne siirilmektedir (Graham
vd., 2014).

Kisilik

Kisilik kavrami, bireyin kendine has bir davranig durumu gostermesine denmektedir.
Sahsiyet olarak da ifade edilen kisilik kavrami, bireyi diger bireylerden ayiran 6zelliklerin
bir biitiinliik olusturmas1 anlamina gelmektedir (Akkus ve Unsar, 2019). Oznel Iyi Olusun
ana belirleyicisi olmasa bile en 6nemli etkenlerinden birisi olarak kisilik 6zellikleri

belirtilmektedir (DeNeve ve Copper, 1998).

Isgdrenlerin 6znel iyi oluslari; bireylerin kisilik &zelliklerinden, is ve aile hayatindan,
din ve maneviyat arasinda bir denge bulma ¢abasindan ve sosyal iliskilerinin kalitesinden
etkilenebilecegi dne siiriilmektedir (Graham vd., 2014). Oznel Iyi Olus etkenleri {izerinde en

bliyiik payin %50 oranla genetik faktorler oldugu ve kisilik 6zelliklerinin de genetik faktorler
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kapsaminda degerlendirildigi belirtilmistir (akt. Dogan, 2013). Biyolojik ve ruhsal yapilarin
bireydeki yansimasi olarak adlandirilan kisilik, bireyi digerlerinden ayiran ve bu ayrimin ana
merkezine bedensel, psikolojik ve toplumsal boyutlari koyan Ozellikler biitiintidiir
(Ozmenler, 1995). Saritas (1997), kisiligin; bireyin diger bireylerden ayirt edici
Ozelliklerinden olustugunu ve bu 6zelliklerin bireyin kendine has ve siireklilik arz eden
davraniglarindan kaynaklandigini belirtmistir. Hazar (2013), ¢evresel faktorlerle irsiyetin bir
sonucu olarak beliren kisiligin bireye 6zgii duygu, diisiince ve eylemlerin 6rgiitlenip sekil

almasiyla olustugunu belirtmistir.
Sosyo-Demografik Etmenler

Mutluluk arastirmalar1 konusunda 6ncii isimlerden biri olan Ruut Veenhoven; yaptigi
calismalarin sonucu olarak mutlulugu, hayati bir biitiin olarak diisiindiigiiniizde “yasamaktan
duyulan zevk” seklinde belirtmistir. “Hayatiniz1 diisiindiigiiniizde ne kadar mutlusunuz?”
sorusuna verilen cevaplar ise; psikolojik, materyalist ve sosyo-demografik faktorleri
kapsamaktadir (akt. Biilbiil ve Giray, 2011). Bu arastirmay1 destekleyici nitelikte baska bir
arastirmanin verilerine gore, bireylerin yalmzliklik duygusu, 6znel iyi oluslar1 (Yurcu ve
Kocakula, 2015) gibi kavramlarin cinsiyet, medeni hal, maddi durum ve yas ile iliskili
oldugu belirtilmistir (Perlman ve Peplau , 1981).

Oznel iyi olus ii¢ ayr1 diizeyde degerlendirilmistir. ilk diizey olarak yas, cinsiyet,
maddi durum, egitim seviyesi gibi konular1 i¢eren yasam kosuludur. Yasam kosulu, 6znel
iyi olusu %10 oraninda etkilemektedir. Ikinci diizey olarak iyilik yapma, yardim etme,
affedicilik gibi amagli yasam etkinlikleri vardir. Amagh yasam etkinlikleri, 6znel iyi olusu
%40 oraninda etkilemektedir. Son diizeyde ise genetik ve kisilik 6zelliklerinin 6znel iyi
olusu %50 oraninda etkiledigi vurgulanmaktadir (Lyubomirsky vd., 2005). Diener (1984),
Oznel iyi olus ile demografik faktorlerin oldukea kiiciik bir kismiin agiklanabilecegini ve
bireylerin yasiyla 6znel iyi olus arasinda iligkinin olmadigini belirtmistir. Fakat Wilson
(1967), yasin mutlulukla negatif degil pozitif bir iliskisi oldugunu ve ayrica mutlu olanlarin
daha az kaygili, is uyumu yiiksek bireylerden olustugunu belirtmistir. Diener ve Diener
(1996), 6znel iyi olusun, halk arasinda "mutluluk" olarak adlandirildigin1 ve mutlulugun, bir

kisinin hayatin1 degerlendirmesi olarak tanimlandigini belirtmektedirler.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA YONTEMI

Bu boliimde arastirma boyunca izlenen yontem detaylandirilmistir. Aragtirmanin

kapsami, ¢alisma grubu, arastirma katilimeilart ve sinirliliklarindan bahsedilmistir.
3.1. Arastirmanin Kapsami

Lisans hayatim boyunca, yonetim konusunda merakli bir 6grencilik donemi
gecirdim. Bu konu i¢in gordiiglim derslerin azzimsanmayacak bir etkisi oldugu siiphesizdir.
Y 6netim konusuna olan ilgim, yiiksek lisans derecem i¢in bir etmen olusturarak ‘yonetim ve
organizasyon’ boliimiinii secmeme vesile olmustur. Bu siire¢ boyunca gordiigiimiiz 6rgiit
kuramlar1 dersi; orgiit ve orgiit yonetimi konularini ele alis biciminden dolay1 irdelememe
sebep olmustur. Tez doneminin baslangig siirecinde, tez donemindeki danisman hocalarimla
yaptigim konusmalar neticesinde, liderlik alanina katki saglamak istedigimi ve onlarin da
yonlendirmesiyle olumsuz liderlik kavrami {izerine yogunlasmam gerektigini fark ettim.
Yaptigim literatiir taramasi neticesinde olumsuz liderlik konular1 arasinda en ¢ok dikkatimi
¢eken konunun toksik liderlik oldugunu anladim. Bu sebeple; orgiit, zehirli lider ve iyi olus
kavramlarina hakimiyetim artti. Bu durum, alana katki sunabilmek adina tez ¢alismami da

sekillendirmis oldu.

Bu calisma, nitel arastirma teknikleri arasinda yorumlayici bir yaklagim
benimsenerek yapilmistir. Ozellikle birey ve ekip siireglerini arastirma konusu yapan
caligmalarin baglamasiyla, sosyoloji ve psikoloji konularini igeren arastirmalarin 6n planda
tutuldugu arastirma yontemi, nitel yontemdir. Nitel ¢alismalar ile bireylerin derinlemesine
incelenmesi ve bireye ait her tiirlii olgunun anlagilmaya calisilmasi miimkiin olmaya
baslamistir (Baltaci, 2019). Olaylar1 incelerken sayisal kavramlari kullanip, genelleme
yapmak yerine, anlamaya ¢alismanin daha 6nemli oldugu belirtilmektedir (Karatas, 2015).
Bu ampirik ¢alismada, tiimevarim metodu izlendigi i¢in herhangi bir kuram ya da varsayim
test edilmemistir. Elde edilen bulgular ile alana katki saglamak ve alan konularina farkli
bakis agilartyla zenginlik kazandirmak amacglanmistir. Bu kapsamda, arastirma siirecine
katki saglayacak verileri ve c¢alismanin hangi asamada sonlanacagina karar vermek
asamasinda veri doygunlugu esas alinmistir. Genis bir aciklamayla doygunluk, nitel

caligmalarda veri toplamayi ve/veya verilerin analizini sonlandirmak i¢in bir kistas belirleme
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asamasidir (Saunders vd., 2017). Veri doygunluguna hangi asamada ulasildigin1 anlamak
adina ilk basta, uygun cesitlilik drneklemesi ile minumum on goriisme gergeklestirilmistir.
Akabinde bu on gériismenin tamaminda ‘durdurma kriteri’ yontemi uygulanmustir. Birbirini
takip eden {i¢ ardil gorlismenin yeni temalar ortaya ¢ikarmamasi, birbirini izlemesi ile veri
doyum noktasina ulasilmis olacaktir (Francis vd., 2010). Calismanin herhangi bir
asamasinda yonlendirici bir soru veya yorum eklemeden, katilimcilarin goriislerini net bir

sekilde ortaya ¢ikarmak, aragtirmanin 6nemli bir ayagi olmustur.

Hazirhk Veri Toplama Veri Analizi Bulgularin Dagitilmasi

* Literatiir *Uygun *Verilerin dogru = * Katilimcilara geri

taramasi goriisme ortam1  analizi ve bildirim saglama
. orumlanmast
* GOmiili teoriye *Miilakatlar1 ! * Arastirma
dayali goriisme gergeklestirmek ~ *Katilimcilardan | bulgularimin iligkisi
kilavuzu azil
. *Goriismelerin y"z" .
gelistirme kelime kelime goriismelerini
o " okumalarimni
* Katilimer se¢imi  transkripsiyonu .
isteyerek veri

*Bilgilendirilmis

ve gonilli onay

analizine dahil
etme

alma

Arastirmacinin Yansitilmasi
* Aragtirmacilarin deneyimi

* Aragtirma baglamina agina olmak

Sekil 3. Arastirma tasarimi

Bu caligmada, veri toplama tekniklerinden biri olan miilakat-bireysel goriisme
metodu izlenerek yari-yapilandirilmis soru formu ile veri toplanmistir. Onceden hazirlanmig
ve enstitii tarafindan onaylanmis (Ek 2) sorular sorulurken, verilen cevaplara ek olarak
herhangi bir yonlendirme yapilmadan ilave sorular katilimcilara yoneltilmistir. Sorularda ve
verilen yanitlarda veri kaybi olmamasi adina ses kayd: alinmustir. Orgiit kiiltiirii, liderlik
davraniglari, ¢alisanlar arasindaki iliskiler ve calisanlarin iyi olus kavramlari hakkinda
onceden hazirlanmig sorular,

katilimeilara  yoneltilerek verdikleri yanitlar metne

dontistiriilmiistiir. Toplanan veriler NVIVOI1 1 programiyla analiz edilmistir.
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3.2. Arastirmanin Calisma Grubu

Bu aragtirmanin veri kaynagini bir belediyede ¢alisan kisiler olusturmaktadir. Hem
katilimeilarin glivenligi hem de kurumun itibari agisindan belediyenin ismi paylasilmamustir.
Gortismecilerin  gergek isimlerine yer verilmemis, metin i¢inde takma ad (mahlas)
kullanilmigtir. Kurum iginde bulunan biitiin pozisyonlardan ve kademelerden esit oranda
katilimc1 secilmeye calisilmistir. Bunun nedeni ise, kismen de olsa tiim calisanlari
anlayabilmek, bulunduklar1 pozisyon ile maruz kaldiklar1 zehirli 6zelliklerin bir iligkisi olup
olmadigimi kavrayabilmek ve iyi olus Ozelliklerinin bu simiflandirmalarda bir rolii olup

olmadigina dair fikir sunabilmektir.

Arastirma icin yapilan goriismeler 30 ila 45 dakika siirmiistiir. Ozellikle
katilimcilarin kendini rahat hissetmesi adina goriisme yapilacak yer, kendi tercihlerine
birakilmigtir. Arastirma, Kurumun her biriminden en az bir personelin katilmasiyla
baslamistir. Nitel arastirmanin giivenvericiligini saglamak adina bazi 6lciitler dikkatle takip
edilmistir. Bu Olgiitler, kredibilite/inandiricilik, aktarilabilirlik, itimat edilirlik ve
onanabilirliktir. Bu kavramlarin anlamlar1 ve ¢alisma boyunca takip edilen siire¢ asagidaki

tabloda gosterilmistir.

Tablo 4

Arastirmanin glivenvericiligi (trustworthiness) olgiitleri baglaminda yapilanlar

Olciitler/Onsartlar Gergeklestirilen Siirecler

Veri toplamak igin yeterli zamanin ayrilmasi arastirmacinin
caligma yapilan grubun kiiltiiriinli, dilin1 ya da goriislerini
anlamas1 i¢in derinlemesine anlayis gelistirmesini saglar
Kredibilite/Inandiricihk | (Bagkale, 2016). Arastrma dogrultusunda yapilan tiim

(icsel Gegerlilik) gorismeler metin haline getirilmistir ve ¢6zlimleme
asamasinda kategorilerin kavramini ifade edecek sozciik,
sozclik grubu, climle ya da paragraf diizeyinde kodlamalara yer
verilmisgtir.  Kategoriler, konu bakimimdan &rneklerle
desteklenmistir. Yapilan goriismelerdeki ifadeler, ‘dogrudan

alintilama’ yapilarak anlamlarin kaybolmamasi amaglanmastir.
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Tablo 4’iin devami

Aktarilabilirlik
(D1issal Gegerlilik-
Genellenebilirlik)

Aktarilabilirlik, ¢alisma sonuglarinin benzer katilimct ve
ortamlardaki durumlara aktarilabilmesini ifade etmektedir.
(Bagkale, 2016). Bu calisma, zehirli liderlik o6zelliklerine
maruz  kalan c¢alisanlar i¢cin de aym  bulgularla
karsilasilabilecegini ifade etmektedir. Arastirma siirecine katk1
saglayanlarin goriisleri arastirmanin kesfedici noktasina hitap

etmektedir.

itimat edilirlik
(Giivenirlik)

Itimat edilirlik, arastirma sonuglarmin farkli yontemlerle elde
edilen verilerle uyumlu olmanin yaninda, bulgularin
katilimcinin ifade ettigi anlamlar1 yansitma derecesidir (Tutar,
2022). Derinlemesine goriisme ve goriisme sirasindaki
gozlemler, notlar arastirma siirecine itimat edilirligi

saglamigtir.

Onanabilirlik
(Nesnellik)

Iki ya da daha fazla kisinin belirli bir konu hakkinda ayni
kaniya sahip olma derecesidir (Tutar, 2022). Arastirma
siirecinde; arastirmanin tasarimi, arastirma verilerinin se¢imi
konusunda O6zen gosterilmesi ve verilerin ¢odziimlenmesi
asamasinda bireysel ve ideolojik yonlendirmelerden uzak
durulmustur. Siire¢ icerisinde tiim katilimcilara tarafsiz

davranilarak ¢aligmanin bilimsel boyutu 6n plana alinmistir.

Tablo 4’ten de anlasilacag1 gibi, ¢alisma siirecinde gercgeklestirilen giivenvericilik

kavrami ve gerekli kriterler ortaya konulmustur. Arastirma siirecinde, her bir kavrama 6zen

gosterilmesi ¢calismanin bilimsel boyutunu desteklemesi i¢in dnemlidir.

3.3. Arastirma Katihhmcilari ve Sinirhliklar:

18 yasin1 gegmemis olduklarindan ve siireklilik gostermeyeceklerinden dolay1 kurum

icerisindeki stajyerler aragtirmanin kapsami disinda tutulmustur. Bu durum bir kisinin kurum

icinde en az 6 ay calismis olmasi arastirmaya katilmak igin yeterli kabul edilmistir.

Gorligmelerin planlamasini yapmak adina, her birimden en az bir personel belirlenmistir.

Katilimcilar; memur, sézlesmeli personel ve isci olarak 3 farkli kategoride siniflandirilip
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goriisme i¢in randevular olusturulmustur. Her bir katilimcinin istedigi saatte, istedigi
mekanda miilakat yapilmasina 6zen gosterilmistir. Miilakat boyunca ses kaydina alinacak
olmalar1 katilimcilar1 az da olsa gerginlestirmistir. Bu sebepten, katilimcilar rahatlatilmaya
calisilmis ve istemedikleri hi¢bir soruyu cevaplama zorunluluklarinin olmadig: tekraren
belirtilmistir. Ses kaydinin herhangi bir iiciincii kisiyle paylagilmayacagi ve miilakatta

soylediklerinin kullanilmas1 halinde mahlas kullanilacagi da belirtilmistir.

Tablo 5

Katilimer bilgileri

. L Miilakat
Katilimci Yas Cinsiyet Mede.m Kadro ng enm Siiresi Pozisyon
Hali Durumu Diizeyi
(DK)

e I e Kiiltiir ve
Sirin 22 Kadin Bekar Isci On Lisans 32 Sosyal lsler
Stikrii 35 Erkek Bekar Kaic;;)Iu Lise 34 Danigma
Deniz 25 Kadin Bekar Stzlesiigl Lisans 43 Mimar

Personel
Binnaz 31 Kadin Evli Isci Lisans 37 Fen Isleri
Ayse 54 Kadin Evli Isci On Lisans 40 Sekreter
o il . Basin ve
Sevket 35 Erkek Bekar Isci Lisans 33 fletisim
. . Makam
Yamag 26 Erkek Bekar Isci Lise 33 Soforii
Soner 31 Erkek Bekar fsci Lise 45 Biiro
Personeli
Pinar 27 Kadin Bekar Sozlegmeli Lisans 38 Miihendis
Personel
Minik 31 Kadin Evli Isci Lisans 44 Antrendr
Neval 33 Kadm Bekar Isci Lisans 33 Buro
Personeli
Sinem 41 Kadin Evli Isci Lisans 30 Cayci
Riizgar 25 Erkek Bekar Memur Lisans 35 I§l§tme ve
Istirakler
Esra 51 Kadn Evli Memur Lisans 41 Be"”mek
Istemiyor

3.4. Veri Analizi

Arastirma kapsaminda yapilan derinlemesine yiiz yiize gériismeler, birincil verileri
olusturmaktadir. Goriismeler, Tablo 5’te belirtilen 14 katilimciyla 3 Ocak — 2 Subat tarihleri
arasinda gergeklestirilmistir. Gorlismeler 30 ila 45 dakika arasinda gergeklesmis olup her bir
goriisme, ses kaydina alinmis ve daha sonra transkripsiyon yoluyla dokiiman haline
getirilmistir. Dokiiman incelemesi kapsaminda, elde edilen veriler, analiz edilmistir. Analiz
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siireci; tanimlama, baglanti kurma ve smiflandirma boyutlarindan olusmaktadir. Ilk
asamada, soyut kavramlara ulagmak yani kodlama amaglanmaktadir (S1gr1, 2018). Kodlama,
veriler arasinda birbiriyle anlamli olarak iliskilendirilen bdliimlere isim verilme siirecidir

(Karatas, 2017). Veri analiz siirecini Dey, (2013) su sekilde gostermistir.

TANIMLAMA

NITEL

ANALIZ

BAGLANTI KURMA SINIFLANDIRMA

Sekil 4. Nitel veri analizinin dongiisel gosterimi

Kaynak: Dey, 1993.

Arastirmact okuduklarii, gozlemlediklerini ve katilimcilardan elde ettigi verileri
yorumlamali, azaltmal1 ve saglamlastirarak ham veriden anlam ¢ikarmalidir. Boylelikle veri

analiz siirecinin temel gereksinimlerini gergeklestirmis olacaktir (Celik vd., 2020).

Ik asama olan verileri gruplandirma asamasi iig tiir olarak belirtilmistir. Bunlar; acik
kodlama, kuramsal kodlama ve secici kodlama seklindedir. A¢ik kodlama, soyut kavramlari
ortaya ¢ikarmak icin verileri kii¢lik parcalara ayirip bir kategori altinda toplanmasini ifade
eder. Kuramsal (Aksiyal) kodlama, soyut kavramlarin birbiriyle karsilastiriimasini
saglayarak iist kavramlarin ortaya g¢ikarilmasini amaglar. Segici (Selektif) kodlama ise,
secilen tek bir kategori lizerinden diger kategorilerin 6zelliklerini inceler ve buna bagl
olarak hipotezler olusturulur (Sigri, 2018). Yapilan arastirma kapsaminda, verilerin
kodlanmas1 yukarida belirtilen asamalara gore gerceklesmistir. Dokiimanlarin detayli
incelenmesiyle birlikte ortaya ¢ikan kodlar, anlamli bir tema haline getirilmistir. Temalar,
anlamli ve iligkili bir sekilde kategorilere ayrilmistir. Ortaya c¢ikan temalar ile toksik

liderlerin, ¢alisanlarin 6znel iyi olusu tizerindeki rolii degerlendirilmistir.
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DORDUNCU BOLUM: ARASTIRMA BULGULARI

Bu baslik altinda, yapilan miilakatlar, “Orgiit Ortamindaki Toksik Lider”, “Toksik
Liderlik Algismin Orgiitte Yarattig1 iklim” ve “Toksik Liderin Bireylerin Iyi Olus
Bigimlerine Yansimalar1” olarak ti¢ kategoriye ayrilmis olup her bir kategori de kendi
icinde bolimlere ayrilmistir. Tim boyutlar degerlendirilerek toplanan veriler analiz
edilmistir. Sekil 5’te bulunan kelime bulutunda ¢alismadaki sikca tekrar edilen kavramlar

verilmistir.
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4.1. Orgiit Ortamindaki Toksik Lider

[k ana boyut ile érgiit ortaminda goriilen, gézlemlenen ve hissedilen zehirli liderlik
ozellikleri degerlendirilmis ve {i¢c kategori olusturulmustur. ilk olarak, zehirli liderlerin
iggorenlere kars1 tutumu, akabinde zehirli liderlerin 6rgiit ortamindaki tutumu ve son olarak

zehirli liderlerin takipgilerini ne derece etkiledigi ortaya konmustur.

4.1.1. Toksik Liderlerin Is Gorenler Uzerindeki Rolii

Orgiitii olusturan en biiyiik etken olan ¢alisanlarin fiziksel ve psikolojik saglig1, is
performansini ve bu sebeple de orgiitsel etkililigi etkilemektedir (Yiiksel, 2003). Liderlerin,
isgorenleri taniy1p, yapabilecegi isi vermesi ve ig siirecini takip etmesi orgiitsel devamlilik

acisindan Onemlidir. Ciinkii bir lider gorevlendirme yapmasiyla islerin devamliligini
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saglayabilir. Fakat yaptigi gorevlendirmeleri takip etmeyen ve is sonlandirma tarihi
belirtmeyen liderler, isgorenler iizerinde baski olusturmaktadir. Schaubroeck ve arkadaglari
¢Oziim odakli olmayan, duygusal agidan belirsiz olan ve astlar {izerinde baski olusturan
toksik lider davraniglarinin isgorenler tlizerinde stres olusturdugunu belirtmistir. Fazla is
sorumlulugu aldig1 icin stres yasadigini belirten Deniz isimli katilimet, 6rgiit ortaminda nasil

hissettigi ve neden boyle hissettigi soruldugunda verdigi cevap su sekildedir;

“Stresli ve ¢cok yogun hissediyorum. Her an baska bir is ¢itkma telast oluyor. Mesela
vapmam gereken bir is oluyor ama farkl islerim de var. Nasil olacak plant nasil
ayarlayacagim diye diistintiyorum, hangisinin daha énemli oldugunu sorguluyorum.
Ornek verecek olursam, yéoneticim tarafindan bana bir proje geldi, bunun taslagin:
vapalim diye iki ay once gelmesine ragmen ben bu projeye hicbir sekilde bakamadim.
Ciinkii o siirede devam eden, daha dnceden verdigi projeler de var. Baska islerin
olmasi, talep edilen isleri yapamiyor olusum beni sikistirryor. Ama ben yoneticime

kendi is planimi agiklayamiyorum.” (Deniz)

Deniz isimli katilimez, is yiikiinden dolay1 stres yasadigini belirtmistir. Is yiikiiniin
fazla olmasi stres ve tiikkenmislik diizeylerini arttirmaktadir. Otel ¢alisanlari tizerinde yapilan
bir arastirmada is yiikiiniin tiikenmisligi artirdigi belirlenmistir (Bolat, 2011). Bu yiizden
liderlerin is yiikiinii adil bir sekilde dagitmas1 gerekmektedir. Is yiikiinii adil bir sekilde
dagitmayan liderler, toksik liderlik 6zellikleri gostermis olurlar. Toksik lider 6zelliklerine
maruz kalan Deniz isimli katilimciya ek olarak Sevket adli katilimci da yonetici kaynakl

baskiya ugradigini su sozlerle anlatiyor.

“Bir yoneticin toplanti esnasinda kas goz hareketlerimi bahane edip toplantidan
sonra yanima gelerek ‘senin neyi ifade etmeye ¢alistigini anladim’ deyip bulundugu
konumu da kullanarak niyet okumasi yapmisti. Gereksiz bir baski uygulamisti. Bu

yiizden giigten zehirlendigini diigtiniiyorum. O giin beni ¢ok aglatmisti.” (Sevket)

Kurum i¢indeki yoneticilerin ¢esitli nedenlerle isgorenler tizerinde baski olusturdugu
goriilmektedir. Olusturulan baskilar isgdrenlerin ¢alisma performansini dolayisiyla orgiitii
de etkilemektedir. Calisma performansi etkilenen isgorenler, ¢alisma motivasyonlarinda bir
azalma yasandigini belirtmislerdir. Birbirini tetikleyen etmenlerden dolay1 isgdrenlerin
psikolojik agidan zarar gormesi kaginilmazdir. Neval adli katilime, toksik etmenlere maruz

kalmanin, psikolojik agidan bireye ve orgiite yansimalarini s6yle agiklamaktadir;
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“Toksik liderlik davraniglarina maruz kalmamiz bizlerin motivasyonunu diistirebilir.
Bu noktada psikoloji cok onemli bir sey. Insamin psikolojisi iyi oldugunda ¢ok daha
ileri diizeyde seyler yapabilir, kendini gelistirebilir. Daha verimli olabilir. Projelerle
ilgili daha iyi seyler sunabilir ama eger psikolojisi olumsuz etkileniyorsa ¢ok da
verim saglayabilecegini diisiinmiiyorum. O yiizden ben, sunu yapamiyorsun diye
asagilamirsam ya da takdir gormiiyorsam bu beni kotii etkiler. Farkli seyler yapma

istegimde bulunamaz. Bu da beni geriye gotiiriir.” (Neval)

Neval adli katilimci takdir edilmediginde ve mobinge maruz kaldiginda
motivasyonunun azaldigin1 belirtmistir. Calisanlar tizerinde etki sahibi olan ve toksik liderlik
ozellikleri sergileyen yoneticilerin, iggoren motivasyonu ve iggoren performansini énemli
Olglide azalttign saptanmistir (Demir, 2020; Kirbag, 2013; Yalginsoy ve Isik, 2018). Bu

duruma bir 6rnek olarak Minik adli katilimer su ifadelerle yer vermistir.

“Motivasyonumuz diistiigiinde ise tutulma azmimiz kiriliyor. O her zamanki sevkle
vaptigimiz isleri yapamiyoruz. Her zaman yapmamiz gerekeni, kosullarimiz
diizeltilmediginde ve anlagiimadigimizda yapmak istemiyoruz. Bunun sonucu da ister

istemez isimize yanstyor.” (Minik)

Deniz, Sevket, Neval ve Minik adli katilimcilar, toksik ortamdan etkilendiklerini ¢ok
rahat bir sekilde ifade etmislerdir. Orgiit i¢inde, cesitli sebeplerle toksik dzelliklere maruz
kalan katilimcilar stres yasadigini ve yasadiklari stresi i ortamina yansittiklarini 6rneklerle
belirtmislerdir. EK olarak katilimcilar, motivasyon kavramimin g¢ok onemli oldugunu
vurgulamiglardir. Yonetici tarafindan personel uzun siire motive edilemedigi ve personelin

stres seviyesi arttig1 taktirde is gorme halinin etkilendigini belirtmiglerdir.
4.1.2. Toksik Liderlerin Orgiit Uzerindeki Rolii

Toksik liderler, isgorenlere verdigi zarar sebebiyle dolayli olarak orgiite de zarar
vermektedir. Orgiit yoneticilerinin otokratik diisiince tarzi benimsemeleri, karar alma
mekanizmasinda sadece tek basina rol almasi ve calisanlarinin diisiincelerine deger
vermemesi, Orgiit adina yeni diisiince tarzlarinin dogusunu engellemektedir (Akogul, 2018).
Toksik orgiit ikliminin belirtilerini Bauer (2008), su sekilde ifade etmektedir; Is gdrenler
mecbur kalmadigi siirece yoneticileriyle konusmazlar. Tiim birimler birbirleriyle savas

halindedir. Personel genellikle dedikodu, rencide etme, suglama ve arkasindan konusma gibi
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ozellikler gostermektedir. Anlagsmazliklar kisisellesir ve asagilayict bir durum séz konusu

3

olur. Nadir olarak birbirine yardim eden calisanlar ° ya dedigimi yap ya da git’ tavrini

benimserler. Meslektaglar birbirini diigman olarak gérmektedir.

Ek 2’de sorulan ‘Orgiit icerisindeki ydneticilerinizle nasil bir iletisiminiz var? Bu
konuda olumlu ya da olumsuz deneyimlediginiz durumlar varsa drnek verebilir misiniz?’

sorusuna kars1 Sirin adl1 katilimci su cevabi vermistir;

“Konusmayi, en kisa sekilde, kestirme yoldan bitirmeye ¢alistyoruz genelde ¢iinkii
karsimizdaki insan bunu ¢oziim icin dinlemiyor. Genelde gecistiriyor. Karsinizdaki
insamn sizi gegistirdigini gordiigiiniiz an modunuz diigtiyor. Mesela bir fikir vermeye
calisiyoruz diyelim ki bu fikirle bir proje ortaya ¢ikacak ve bunu en basit sekilde
aktarmaniz gerek. Ama karsimizdaki insan buna deger verip dinlemiyor bile. O
zaman ne is motivasyonu kaliyor ne de baska bir sey paylagsma motivasyonu kaliyor.
Bunu birkag kere deniyorsun. Iletisim kurulamiyor. Alisilagelmis bir sey oluyor.

Sonra sen de konusmak yerine kagiyorsun.” (Sirin)

Bauer’in toksik orgiit ikliminde, isgérenler mecbur kalmadig: siirece yoneticileriyle
konusmazlar maddesi Sirin adli katilimcinim sdyledikleriyle benzerlik gostermektedir. Orgiit
ortamini daha iyi anlamak i¢in Ek 2°de yer alan ‘Zehirli liderler 6rgiit igerisinde ¢alisanlarina

yonelik nasil bir davranig sergiler?’ sorusuna Yamag adli katilime1 ise su cevabi vermistir.

“Stirekli verdigi isi yaparsin ama memnun olmaz. Yani siirekli bir laf sokar. Gergin

bir ortam yaratir. Arkamizdan konusur. Boylece siirekli gergin bir ortam

olur.”(Yamac)

Bauer’in toksik orgiit ikliminde belirttigi ‘personel genellikle dedikodu, rencide
etme, suglama ve arkasindan konusma gibi 6zellikler gostermektedir’ climlesine karsilik
olarak Yamag¢ adl1 katilimeinin verdigi cevap benzerlik gostermektedir. Siikrii adli katilimei

ise Orgiite kars1 bakis acis1 soruldugunda su cevabi vermektedir.

“Benim ¢alistigim yer siyasi bir ortam. Kafatasi siyaseti yapmayacaksam benim icin
biitiin partiler aymi ve ben hepsine yatkimm. Ozellikle x bir partim yok. Sandigin
basina gegtigimde illa bir miihiir bastyorum tabii ki. Ama bu benim ¢aligtigim ise

ozel bir durum. Karsimdaki kisi her seferinde bana diigiincelerini tekrar tekrar

37



soylerse burada da biraz rahatsizlvk duyarim. Ciinkii biz is yapiyoruz. Isimizi yapsak,
mesaimiz bittiginde evimize gitsek dedikodudan ve zitlasmalardan uzak dursak bu is

’

veri bu kadar lackalagmaz. Kendi kaos ortamimizi kendimiz yaratiyoruz bazen.’

(Stikri)

Siikrii adl1 katilimer toksik rgiitiin personel kaynakli oldugunu belirtmistir. Ozellikle
bireylerin is hakkinda yasadigi olumsuz durumlar1 sosyal hayata tagimasi 6rgiitsel zehirliligi
arttirdigini diisiinmektedir. Dedikodu ve zitlasma ortaminin 6rgiite zarar verdigini, bunun en
bliyiik sebebin ise orgiitte bulunan isgorenler oldugunu belirtmistir. Binnaz adli katilimci ise

orgiit ortaminda desteklenmedigini su ifadelerle anlatmistir;

“Calistigim birim ile ¢alistigim kurum arasinda desteklenme konusunda farkliliklar
yvasiyorum. Mesela kurum i¢i farkli birimdeki bir persomel, yardimina ihtiyag
duydugum zaman yardim ediyor fakat kendi birimimdeki bir personel danistigim
konularda anlasilir ve net bir yanit vermiyor. Miidiirtimiin bu olaya el atmasini ¢cok
isterdim. Sanki birimdeki tistlerimin yerine gececekmisim gibi tavirlar: var. Bu
yiizden tam destek gérmiiyorum. Is 6gretme konusunda kendilerine gore cekinceleri

oldugunu diisiiniiyorum.” (Binnaz)

Calisanlarin yoneticileriyle iletisim kurmalarindan dolay1 ¢ekingenlik gostermeleri,
anlagsmazliklarin olmasi, dedikodu, gerginlik ve kaos ortaminin yaygin olmasi orgiit igin
olumsuz bir durumdur. Orgiit ortamindaki olumsuz durumun kaynag: yonetici kaynakli ya
da isgoren kaynakli olabilir. Genellikle iistler astlarin1 zehirlemektedir. Fakat bazen astlar,
iistlerini zehirleyebilir ya da ayni kademeye sahip olan birim miidiirleri de birbirini

zehirleyebilir.

Binnaz adli katilimci, orgiit ortaminda bilgi saklama davranisinin yasandigini
belirtmistir. Bu davranis, isgorenin sahip oldugu bilgileri baskalariyla paylagsma eylemine
goniillii olarak uzak durmasi olarak ifade edilir (Demirel, 2022). Bilgi saklama, toksik
orgiitte bulunan bir davranis tiiriidiir. Orgiite zarar veren bu davrams tiiri, miidahale
edilmedigi siirece etkisini arttirarak tiim Orgiitii sarar. Yeni personelin yetismesi zorlagir.

Orgiit iginde hatalar yapilir. Yapilan hatalar1 diizeltmek, érgiite maddi ve manevi zarar verir.
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4.1.3. Toksik Liderlerin Takipgilerine Kars1 Rolii

Orgiite uyum saglayamayanlarin toksik bir lideri desteklemesinin sebebi; orgiitte
savunmasiz kalmalari, derin bir giivenlik ihtiyac1 duymalar1 ve toksik liderle yiizlesmeye
hazir olmamasidir. Diger bir yandan da zehirli liderler degerlerini, diisiincelerini veya
hirslarimi takipgileri ile paylasacak ve takipgileri de terfi kazanmak igin zehirli liderin
tarafinda olmalar1 gerektigini diisiineceklerdir (Doriane ve Manon, 2013). Etkilesim iginde
bulunan toksik lider ve takipgileri fikir birligine vardiklar1 kadar fikir ayriliklar1 da
yasayacaklardir. Her seye ragmen etkilesim i¢inde bulunmaya ve tiim oOrgiite yansitmaya
devam edeceklerdir. Toksik liderlerin tutarsiz davranislarina karsi Sirin adli katilimer su

cevabi1 vermistir.

“Yani giinden giine davramslar degisiyor aslinda bazen yamina hi¢ gitmek
istemedigim giinler oluyor. Bazen agsirt istekle gidiyorum. Bu da ortamdaki havaya
gore degisiyor. Ciinkii ben ruhumu motivasyonla besliyorum. Bir isi yaparken motive
edilmek istiyorum. Bazen sozler veriyor. Bu hosuma gidiyor. Onemsendigimi
diigiiniiyorum ama bazen sozleri yalanmis ya da gecistirmek igin séyliiyormus gibi
hissediyorum. O zamanda ayaklarim geri geri gidiyor diye bir tabir vardir ya onu
yastyorum. Verim verdigim zamanlar genellikle yoneticimin benim hakkimda gelecek

plant yaptigi zamanlar oluyor.” (Sirin)

Sirin adli katilimer agik ve net olarak liderinin onun gelece§i hakkinda sozler
vermesinden hoslandigin1 dile getirmistir. Bu durum, katilimcinin verilen sozlerin
gerceklestirip gerceklestirilmemesinden daha ¢cok ona deger veriyormus gibi davranmasiyla
iliskilidir. Sinem adli katilimer liderin siki takipgisidir. Sinem adli katilimer lideri hakkinda

su sOzleri soylemektedir.

“Liderimiz herkese esit davranmaya c¢alisiyor. Bunu ¢ok cani géniilden
soyleyebilirim. Kimseyi ayirmamaya ¢alistyor. Tabii siyasi agidan da kizdiranlar
oluyor. Ozel hayatina girip kizdiranlar da oluyor. Yine de saglam bir sekilde ayakta
durmaya c¢alistyor. Farkli  goriislere saygr  gosteriyor. Herkesi sevdigini
diistintiyorum. Kim kizdwrirsa kizdwrsin ona karsi cephe almiyor. Bizleri 6nemsiyor.
Her defasinda gelecekte beraber ¢ok iyi isler yapacagimizi, suan herkesin kendi

gelecegi icin ¢calistigini yineliyor. Nitekim dogru oldugunu diisiiniiyorum.” (Sinem)
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Sirin ve Sinem adli katilmciyla yapilan goriismelerden sonra takipgilerinin
liderlerinden farkli beklentileri oldugu tespit edilmistir. Ilgili alan tarandiginda liderler ile
takipgilerin seviyesini ortaya ¢ikaran bir ¢alismaya rastlanilmamuistir. YOneticinin, her iki
isgérene de vaatte bulunmasi, onlar1 takipg¢i roliine iistlenmesine sevk etmistir. Sirin ve
Sinem adli katilimcilarin 6rgiit i¢inde son 2 seneden bu yana gorev aldigi bilinmektedir.
Liderin, bizzat ise aldigi bu kisiler liderine duyduklar1 giiven konusunda farklilik
yasamaktadir. Bu durum tespit edildikten sonra Sirin adli katilimciyla tekrardan iletisime
gecilmistir. Liderinin yalan ya da gegistirmek igin sodyledigini diislindiigli climleler

sorulmustur. Bu duruma su sekilde cevap vermistir.

“Liderim, beni sozlesmeli memur yapacagini beyan etmisti. Fakat aradan kag¢ sene

gecmesine ragmen yapmadi. Bu yiizden bu sekilde hissediyorum.” (Sirin)

Toksik lider, 6zellikle takipgilerine gelecek hakkinda vaatte bulunarak onlar1 etkisi
altina almaktadir. Katilimcilar, liderleriyle iyi anlastigi donemlerde sozler aldiklarini,
liderleri tarafindan 6nemsendiklerini diisiinmektedirler. Toksik liderler ¢ikarlari ugruna
takipgilerini arag olarak kullanabilmektedir. Sirin adli katilimci da aldigi vaat, yerine
getirilmedigi icin liderine kars1 6fke duymaktadir. Fakat liderin tekrardan vaat vermesiyle
yasanilan durumlar dongii haline almistir. Ayse isimli katilimer sekreter olarak gorev aldigt
orgiitte, Sirin ve Sinem adli katilimcilarin bahsettigi liderle yasadigi olay1 su sekilde ifade

etmektedir.

“Liderimin farklh goriislere saygi duyduguna inaniyorum ama esit davrandigina
inanmiyorum. Bir o6rnek verecek olursam; bir emir verdiginde ve o kisi o emri
yapmayt unuttugunda yani yerine getirmeyi unuttugunda ona hi¢bir sey soylenmiyor,
ama ilk zamanlarda ben onun verdigi emri unuttugumda benim ¢ok kafama kakardi.
Sonra kendisine bu durumun nedenini sordugumda, digerlerine fazla deger
vermiyorum. Ama sana deger veriyorum. Deger verdigim insanlar unutursa ¢ok
kizarim seklinde agiklama yapmisti. Bu durum ilk bas gururumu oksamisti. Ama
simdi deger konusunu diigiinmeme sebep oluyor. Gerg¢ekten bana deger verse bu

sekilde bagirir mi diigiinmiiyor degilim.” (Ayse)

Ayse adli katilimeinin lideri tarafindan kandirildigimi ve liderinin adil olmadigin
diistinmesi, orgiit agisindan olumsuz bir durumdur. Toksik liderler, sadece yikici 6zellikler

gostererek  degil, takipgilerini  gergeklestiremeyecegi  ¢esitli  vaatlerle  de
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zehirleyebilmektedir. Takipgiler, bu durumun etkisinde kalarak itaat gosterir. Takipgiler,
sorgulamanin ve mantigin Oncelik olmadig orgiit ortaminda, isgorenlere toksik davraniglar
uygular. Bu durumda onlar1 toksik takip¢i yapmaktadir. Olayimn geneline baktigimiz zaman,
toksik liderler, mecaz anlamda takipgilerine nikotin vermektedir. Bagimli olduklarinin

farkina vardiklarinda her sey icin ¢ok gegtir.
4.2. Toksik Liderlik Algisinin Orgiitte Yarattig: iklim

Ikinci ana boyut ile zehirli liderlerin drgiit ortaminda yaratmis oldugu 6rgiit iklimine
deginilmistir. ik madde olarak, o&rgiit ortamindaki psikolojik siddet ikliminden
bahsedilmistir. Ikinci olarak korku iklimi ve son olarak toksik iletisim tarzi katilimcilarin

diisiinceleriyle agiklanmustir.

4.2.1. Psikolojik Siddet Iklimi

Literatiir incelendiginde “Mob” kavrami, “kanun dis1 siddet uygulayan diizensiz
kalabalik” manasma gelmektedir. Bu terimi ilk kez Isvegli Dr. Peter-Paul Heinemann
tarafindan cocuklarin birbirlerine karsi kaba davranmalarindan yola ¢ikip, kisiler arasi
davranislar1 agiklamada kullamlmistir (Aslan ve Akargay, 2013). Orgiit icinde duygusal
taciz, korkutma, tehdit, gozdagi, alay, bagkalarinin 6ntinde kiigiik diisiiriicii veya asagilayici
s0z sOyleme gibi cesitli psikolojik saldir s6z konusudur. Bunlarin, oOrgiit icin sorun
olusturmakla beraber Ozellikle hizmet sektoriinde daha fazla ve daha yogun olarak
hissedildigi yapilan aragtirmalar neticesinde ortaya konmustur (C6l, 2008). Arastirmanin
yapildig1 orgiitiin hizmet odakli olmasi, psikolojik siddeti daha iyi anlayabilmemize imkan
tanmmustir. Orgiit personellerinden Riizgar adli katilimci toksik lider nasil davranir diye

soruldugunda su cevab1 vermistir:

“Baskici bir tutum sergiler. Dedigim dediktir. Ruh hali son derece hizli degisebilir.
Yetki alanlarina karismayr ¢ok sever. Her seyin en iyisini ben bilirim kafasina
sahiptir. Bu yiizden onlart strese sokmaktan ve personeli birbirine diisiirmekten
hoslanir. Adeta psikolojik siddet uygular. Ve bunu o kadar miikemmel yapar ki
farkinda bile olmazsiniz. Kontrol takintisi vardir. Siirekli ona hainlik yapilacagini

diistiniir. ”(Riizgar)

Riizgar adli katilimciyr destekler nitelikte Sinem adli katilimci da toksik lideri

psikolojik boyuttan su sekilde ifade etmistir:
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“Insanlart birbirine diisiiren, giizel yonetemeyen, cesitli psikolojik baskilar

uygulayan ve hak yiyen olarak tanimlarim.” (Sinem)

Riizgar ve Sinem adli katilimcilar, toksik liderin psikolojik olarak baski kurdugunu
ifade etmislerdir. Toksik lider, bilingli ve bilingsiz olarak isgérenlere psikolojik baski
uygulamaktadir. Bilingli olarak uygulamis oldugu psikolojik baskinin sebebi, isgdrene karsi
besledigi kin, nefret gibi duygulardan kaynaklanmaktadir. Bilingsiz olarak psikolojik bask1
kurmasinin sebebi ise yonetim bigiminin baskici olmasindan kaynaklanmaktadir. Zehirli

liderin ¢alisanlara nasil zarar verecegi konusunda Siikrii adli katilimc1 su cevabi vermistir.

“Bir insamin istemedigi ya da hi¢ bilmedigi bir isi ona yaptiramayiz. Yaptirsak bile
verimli olmaz. Clinkii isi yaparken siirekli kendisinden siiphe duyar insan.
Yapabildim mi, acaba benden istendigi sekilde oldu mu seklinde siirekli kafasinda
sorular olusur. Zehirli liderin diisiincesizce verdigi bir emir benim kafamda baskici
bir psikoloji uygular. Ben yaptigim her iste siirekli bu psikolojiye girmek zorunda
degilim. Ama benim kapasitemce bir sey benden istenirse eger ben hem bu isi daha

mutlu yaparim hem de yoneticime daha yiiksek verim saglarim. " (Stikrii)

Stikrii adl1 katilimci ise, zehirli liderin 15 analizi yapmadigina ve bu yiizden psikolojik
baskiya maruz kaldigindan bahsetmistir. Orgiit ortaminda yapilmasi gereken ‘is analizi’,
islerle alakali olarak detayli verilerin bulunup toplanmasi, isin gerekliliklerinin iyi
aciklanmasi ve isi gergeklestirecek personelin uygun ise yerlestirilmesi gibi kavramlari
agiklamaktadir (Koklii, 2018). Liderin, orgilit ortamindaki insan kaynaklarina ve gerekli
birim amirlerine danigmadan aldig1 her is gorme karari, iggoren lizerinde baski olusturur. Bu

yiizden, Siikrii adli katilimer da verilen is tizerinden psikolojik baski gordiigiinii belirtmistir.

Yamag adli katilimcei ise orgiit ortaminda kendinizi nasil hissediyorsunuz sorusuna
yaptig1 is ile alakali olarak yoneticisi tarafindan nasil baskiya maruz kaldigini su sekilde

aciklamaktadir:

“Oncesinde stresli bir ortamimiz vardi. Cok stresli geciyordu giinlerimiz. Su anda
biraz daha rahatim. Mesela kafam rahat bir sekilde ise rahat¢a gidebiliyorum.
Onceden gidemiyordum. Stresin sebebi ise is ortaminda ikamem yoktu. Tek basima
her seyi yapmak zorunda kalryordum. Ve haliyle yetemiyordum. Kendimi yetersiz

hissetmeye baslamistim. Siirekli yoneticim tarafindan yetersizlikle su¢lantyordum.
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Fakat yaptigim is ¢cok ama ¢ok onemli, dikkat gerektiren ve sadece bir kisinin
vapabilecegi bir iy degil. Bu yiizden yoneticim tarafindan baskiya maruz

kaliyordum.” (Yamag)

Katilimcilarin soylemlerinde anlagildigi gibi maruz kalinan stres bi¢imi, yoneticileri
tarafindan gordiikleri yetersiz gosterilme durumu ve baskict bir kontrol takintist 6rgiit icinde
psikolojik siddet iletisimin hakim olduguna isarettir. Leymann (1996) psikolojik siddet ve
mobbing kavramlarini, ¢alisma hayatinda caresiz ve savunmasiz birakilan, bir veya birkag
kisi tarafindan sistematik bir sekilde yonlendirilen, diismanca ve etik olmayan iletisim
bicimini igerdigini belirtmistir. Yamag¢ adli katilmciya kayit disinda olacak bir sekilde

yonelttigim ‘Bu durum o zamanlar seni nasil etkiledi’ sorusuna su sozleri sOylemistir:

“Kosullar geregi ¢calismak zorunda oluyorsunuz. O yiizden bu durumlara maruz
kalvyoruz. Ve karsi tarafta bu durumu bildigi i¢in baskiya devam ediyor. Yoksa kimse,
suirekli stresin tist diizey oldugu, huzursuzlugun ¢ok oldugu ve memnuniyetsizligin
oldugu ortamda durmaz. Gereksiz bir sekilde size laf sokulursa ve siz buna cevap
veremezseniz daha c¢ok iistiiniize gelirler. Maalesef cesitli sebeplerden dolayi

katlanmak zorundayim.” (Yamag)

Yamag adli katilimcinin sarf ettigi ciimlelerden de anlasilacagi iizere psikolojik
siddet, katlanmak zorunda olduklar: siirece etkisini gdsterebilmektedir. Orgiit ortaminda
aktif olarak caligmaya devam eden katilimcilarla miilakat yaptifimizi da g6z Oniinde
bulundurursak, maruz kaldiklar psikolojik baski sonucu istifa etmemislerdir. Toksik lider,
uyguladig1 psikolojik baski neticesinde bir yaptirimla karsi karsiya kalmadig igin psikolojik

siddet diizeyini arttirabilmekte ve stirekli hale getirebilmektedir.
4.2.2. Korku Iklimi

Avustralyanin glineydogusunda bulunan Latrobe Vadisi’ndeki sanayi bodlgesinde
Bryant ve Cox (2003), 22 katilimeinin katildig1 bir arastirma yapmistir. Bu arastirma sonucu,
orglitsel degisimin neden oldugu belirsizlik ve korkunun, yoneticiler tarafindan yildirma,
asagilama ve zorbalik gibi eylemlerin sergilenmesinden kaynakli oldugu belirtilmistir.
Yasanilan bu durumun, katilimecilarin kariyerlerinin sona ermesine yol agtig1
belirtilmektedir. Bu tez calismasinda korku ikliminin, psikolojik siddetten ayrilmasinin

sebebi, arastirmanin belediye calisanlar1 iizerinde yapilmasidir. Belediye baskanlarinin
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gorev siiresi bes yil olarak belirlenmistir. Bu sebepten dolayi belirsizlik ve korku ikliminin,
belediyelerde mevcut oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle belediye yoneticileri, kendi
gelecegi i¢in stres yasarsa bu durumu personeline stres ve korku olarak dondiirebilir. Sirin

adli katilimc1 bu durumu sdyle ifade etmistir.

“Yoneticilerimiz, siirekli kendi gelecegimiz igin ¢alistigimizi séylemektedir. Biz is¢i
oldugumuzdan dolayr eger kendi donemleri biterse bizlere baski yapilacagini ifade
ediyorlar. Aslinda kendileri su an baski yaptiklarimin farkinda degiller. Gelecekten

korkulur mu? Ben bazen korkuyorum.” (Sirin)

Bir bagka katilimc1 olan Soner orgiit icerisindeki liderlerin, ¢alisma siirecinin nasil

yonetildigi soruldugunda su ifadelere yer vermektedir:

“Kotii yonetiyor. Ben herkese farkli davranilan bir sektérde ¢alisiyorum. Liderler
birkag kere degisti ama sonug degismedi. Siyaset olan yerde ¢calistigimiz icin artik

bunu normal karsiliyoruz. Fakat belirsizlik stirecini her dénem yagiyoruz.” (Soner)

Pimar isimli katilime1 ayn1 soruya Soner adli katilimeinin verdigi cevabin tam zittini
vermistir. Pinar isimli katilimei, ¢alisma siirecini liderin nasil etkiledigini su ifadelerle yer

vermistir.

“Bence gayet iyi yonetiyorlar. Herhangi bir sikinti gérmiiyorum. Ayni zamanda
yvasadigimiz sorunlarda bize destek de oluyorlar. Bize yol gosteriyorlar. Ne yapilmasi

gerektigini gosteriyorlar.” (Pinar)

Iki farkli katilhimer liderlerin ydnetim bigimi konusunda iyi ve kotii olarak goriis
belirtmistir. Ama burada 6nemli olan nokta Soner adli katilimcinin “Ben herkese farki

’

davranilan bir sektorde ¢alistyorum.” climlesi olmustur. Y oneticilerin farkli yaklagmasinin
birkag sebebi olabilir. Inceledigimiz son iki 6rnek iizerinden agiklamaya calisirsak, Soner
adli katilimer isci statiistindeyken Pinar adli katilimci sdzlesmeli memurdur. Sézlesmeli
memur ile is¢i kanunlarinin arasindan 6zellikle isten ayrilma konusunda belirgin farklar

oldugu i¢in bireylerin korku diizeylerine etki edebilecegi diisiiniilmektedir.

Bir diger konu ise korku iklimi bulunan 6rgiitlerde, isgérenlerin saglikli algilamalari
diisiiktiir. Is gorenler devamli olarak korku ve gerilme siirecine maruz kalmasi saglikli

diistinme ve yeni projelerin tiretilmesini olumsuz etkileyecektir (Dalgig, 2019). Sevket adli
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katilimc1 bu diisiinceye destekler nitelikte orgiit icinde is dagilimi adil dagitiliyor mu

sorusuna su cevabi vermistir.

“Kesinlikle adil bir yaklasim oldugunu diistinmiiyorum. Burada geleneksel bir yapi
var. Geleneksel yapidan kaynakly belli bir isleyis ve sadece bunlara seyirci kalan bir
calisma durumu var. Bu da belli basli kisilere ¢ok fazla agiwr yiik, belli bash kisilere
ise ¢ok hafif yiik durumuna neden oluyor. Bu sadece gozle goriiliir durum degil
matematiksel olarak da fark edilebilir bir durumdur. Cok ¢alisanlarin saglari
dokiiliiyor, sivilceleri ¢ikiyor, ellerinde yaralar ¢ikiyor ancak is yiikleri az olan
calisanlarin hicbir sekilde sikintilart bulunmuyor. Cok ¢alisanlarin bu durumda
kendilerine laf gelmesin diye ugrastiklarini diigiiniiyorum. Fakat belli bir siire

gectikten sonra projelere tam destek veremiyorlar.” (Sevket)

Orgiit ortaminda olusturulan korku iklimi, psikolojik siddet gibi faktérler bireyin iyi
olus haline 6nemli bir etkisi vardir. Bu kavramlar, tiglincli ana boyutta detayli bir sekilde ele

alinacaktir.

4.2.3. Toksik Iletisim Iklimi

Orgiit acisindan toksik iletisim iklimi iki farkli bicimde ele alinmistir. 11k olarak
isgorenlerin ydneticileriyle olan iletisimi ele alinmustir. Ikinci olarak ise is arkadaslarin
birbiriyle kurdugu iletisim bigimi olarak ele alinmistir. Bu iki farkli yaklagimin birbirini
tetikledigi ve birbirini etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Kapsamli bir sekilde ilgili alan
tarandiginda, kurum igerisinde dedikodu ve sdylenti gibi s6zlii iletisim ve hissettirilen s6zsiiz
iletisim unsurlar1 olan toksik iletisim, hem ¢alisanlar1 hem de yoneticileri olumsuz olarak
etkileyebilmektedir (Eginli ve Bitirim, 2008). Yoneticisiyle olan iletisiminde problem

yasayan Yamag adli katilimer su sekilde durumu ifade etmistir:

“Konusmalarimizda hakli oldugum halde haksizmuisiz gibi tepkiye maruz kalryorum.
Bu da iletisim kopukluguna sebep oluyor kendimi rahat anlatamiyorum. Ornek
verecek olursam, siirekli yogun bir tempoda ¢alistigim igin izin istedigim zaman
olmugstu. Aldigim cevap ise baska sekilde ¢alisan insanlarla karsilastirilmistim.
Diger soforler bu sekilde sik izin yapmuiyor gibi soylemi olmustu. Burada ben
haklyydim ¢iinkii can tasiyoruz. Ben yolda kaza da yapabilirdim. Ben liderimizden
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izin istedigim zaman bunun karsiliginda o kadar yogun ve yorgun oldugumu

diisiinmedigi i¢in izin vermemisti.” (Yamag)

Yamag¢ adli katilimcinin ifadelerine bakildiginda lideriyle arasinda saglam bir
iletisim olmadig1 ortadadir. Lideri dogrudan isgdreni kiyaslama yoluna gitmistir. Lider,
katilimciin neden yoruldugunu ya da iznini nasil degerlendirecegini sormak yerine
kiyaslama yoluna giderek talebini geri ¢evirmistir. Yamag adli katilimeinin sdyledikleri ele
alindiginda orgiitsel verimliligin azaldig1 sonucuna varilmaktadir. Yamag adli katilimcinin
orgilitsel verimliliginin azalmasinin temel sebebi, liderinin isgorene karsi yaklasimi
olmustur. Yamac¢ adli katilimciyr destekler nitelikte Riizgar adli katilimer su ifadeleri

kullanmustir.

“Yoneticilerle olan iletisimimiz genellikle problemlidir. Ciinkii davranis agisindan
bir giinleri bir giiniinii tutmuyor. Bazen yamina yaklagmak istemiyorsun bazen ise
stirekli yaminda kalmak istiyorsun. Degisik bir hal altyor. Ama bu orgiitte tepe

yonetim harig diger yonetim kademeleriyle iletisimimizde bir sikinti yok.” (Riizgar)

Riizgar adli katilimer oOrgiit ortamindaki iletisimin iyi oldugunu fakat tepe
yonetimdeki kisiler ile iletisimin saglikli olmadigin1 vurgulamistir. Is gérenler, yoneticilerle
kurduklari iletisimin, yoneticilerin o glinkii tavrina bagli oldugunu dile getirmistir. Riizgar
adl katilimciyr destekler nitelikte Sirin adli katilimcinin 4.1.3. boliimde diisiincelerine yer
verilmistir. Aymi distlincelere ek olarak Siikrii adli katilimcr ise yoneticileriyle olan

iletisimini su ifadelerle agiklamistir:

“BU durum tamamiyla yéneticinin o anki yaklasimina goére degisiyor. Buradaki
yoneticilerin ¢cogu ile biz abi kardes gibiyiz. Aramizda genellikle sikinti bulunmuyor
ama eksiklikler var. Ben yonetici dahil biitiin personel ile barisigim. Ama bence her

kosulda dengeyi korumak zorundayiz.” (Stikrii)

Ozellikle yoneticilerle olan iletisim ne kadar uzun ve sik oluyorsa o derece problem

yasama olasilig1 artiyor. Neval adl1 katilimci su ifadelerle bu duruma aciklik getirmistir.

“Ashinda yoneticilerimle olumlu bir iletisim var diyebilirim. Benim pozisyonum tek
kisilik. Insanlarla cok i¢ ice degilim. Ve benim sabit kalmam gerekiyor o yiizden ¢ok

fazla yoneticimle konusmuyorum. Cok biiyiik bir olumsuzluk gormedim bugiine
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kadar. Fakat birkag kez liderim tarafindan ¢alismiyorsun gibi bir yaklasima maruz

kalmistim. Ben de ona benim yapabilecegim is bu diye cevap verdim. ”(Neval)

Psikolojik baski, hiyerarsik olarak etkilenir. Orgiit yoneticilerinin zehirli iletisimi
tiim orgiite yayildiktan sonra ¢alisanlar da toksik iletisim iklimi etkisinde kalir. Robinson ve
Bennett (1995) orgiit ortamindaki negatif davraniglari ve iletisim bigimlerini kurumsal ve

bireysel yonde diizeylerini sekildeki gibi belirtmislerdir.

KURUMSAL
A
Uretim Sapmasi Ozellik Sapmasi
Erken ayrilmak Sabotaj Ekipmani
Asirt molalar vermek Riigveti Kabul Etme
Kasith olarak yavas ¢aligmak Caligilan saatler hakkinda yalan
sOylemek

Kaynak israfi
Sirketten ¢alma

ONEMSIizZ <

«— > CiDDI
Politik Sapma Kisisel Saldirganhik
Kayirmacilik gostermek Cinsel taciz
Is arkadaslar1 hakkinda dedikodu Sozlii taciz
yapmak

Is arkadaslarindan ¢almak
Is arkadaslarin1 suglamak
Is arkadaslarmni tehlikeye atmak
Fayda saglamayan rekabet

v

BiREYSEL

Sekil 6. Sapkin Isyeri Davranisinin Tipolojisi
Kaynak: Robinson ve Bennett, 1995.

Sekil 6’da is ortamindaki negatif davranislar goriilmektedir. Bireysel ve kurumsal
diizeyde orgiitii olumsuz etkileyen toksik iletisime 6rnek olarak, ¢alisanlarin birbirini s6zli
bir sekilde taciz etmesi, dedikodu yapmasi ve yalan sdylemesi ornek olarak gésterilmistir.

Sirin adl1 katilimci is arkadaglariyla olan iletisimini su sekilde agiklamaktadir:

“Ben is konusunda ¢ok hirslyim. Basari ve sonug¢ odakli bir insanim. Bu yiizden
calisma arkadaslarimizia iletigimimiz son derece 6nemlidir. Biri bir fikir séyler onu

yvapar, digeri gelistirir vs. zaten fikirler boyle ortaya ¢ikar. Bu yiizden de agik¢asi
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cok fazla isi aksatana ve isi onemsemeyene tahammiiliim yok. Iy ciddiyeti olan bir
insamim. Herkesin boyle olmasint bekledigim icin bazi kisilerle ortak noktada
bulugamiyoruz. Bulusmayinca da aramizda gerginlikler ¢ikiyor. Gereksiz bir sekilde
zitliklar yasanvyor ve gerginliklerimizi ise yansitryoruz. Maalesef, bu durum kurum

ici dedikoduyu ortaya ¢ikariyor.” (Sirin)

Sirin adl1 katilimer 6rgiit ortaminda dedikodunun var oldugunu belirtmistir. Sirin adli
katilimcr direkt olarak olumsuz iletisime Ornek vermistir ve bunun ¢alisanlar arasinda
oldugunu belirtmistir. Riizgar adli katilimcr ise orgiitteki iletisimin olumlu ve olumsuz

taraflarin1 degerlendirmis ve bunlarin sebeplerini su sekilde agiklamistir:

“Gergin bir iletisimimiz var. Ciinkii hepsinin sorumluluklar: ¢ok agwr. Disarida vakit
gecirdigimizde ¢ok iyi anlagabiliyoruz. Ama iy ortaminda yanhs anlasimalar ve
gerginlikler had safhada bunun da sebebi yonetici kaynakly. Siirekli olarak ¢atistirma
s0z konusu oluyor. Olumlu iletisimimiz su sekilde herkes is konusunda birbirine
yvardimci olmaya c¢alistyor. Bilgi saklama gibi bir durum séz konusu olmuyor.
Olumsuz durum ise liderimizin bilingli ve istekli bir sekilde vermig oldugu itaatlerden
kaynakli. Biraz daha acacak olursam, liderimiz birbirimizi yaristirarak daha fazla

katki saglayacagim diistindiigiinden herkesi birbirine kotiiltiyor.” (Riizgar)

Toksik iletisim iklimi, Orgiit ortamimi dogrudan negatif yonde etkilemektedir.
Calismanin orgiit ortami, belediye oldugu ve her 5 senede bir yonetim kademesinin degistigi
bilinmektedir. Fakat g¢alisanlarin biiyiik bir ¢ogunlugu ayni kalmaktadir. Calisanlar
arasindaki zehirli iletisim, bir sonraki donemin yonetimini etkilemektedir. Dongii
kirilmadig: ve gerekli onlemler alinmadig: takdirde orgiit negatif bir sekilde etkilenmeye

devam edecektir.
4.3. Toksik Liderlerin Bireylerin Iyi Olus Bicimlerine Yansimalari

Bu baslik altinda son ana boyutun yansimalarina deginilecektir. Ilk olarak drgiitteki
bireylerin stres diizeyi son olarak ise orgiitteki bireylerin mutluluk diizeyi ele alinacaktir. Bu
boliimde, katilimcilarin goriislerinden yararlanarak oOrgiitteki bireylerin 6znel iyi olus

bi¢gimlerinin anlagilmasina ve anlamlandirilmasina ¢alisilacaktir.
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4.3.1. Orgiitteki Bireylerin Stres Diizeyi

Stres kelimesi, Latince kokenli bir sozciik olup, "estrictia"dan gelmektedir. Stres
kelimesi donemler iginde farkli anlamlara gelmistir. 17. Yiizyilda felaket, bela, musibet,
dert, keder, gibi anlamlara geliyorken 18 ve 19. Yiizyillarda gii¢, bask1 ve zor gibi anlamlarin
yerine kullamlmistir (Giiglii, 2001). Orgiit ortaminda bulunan tiim calisanlar igin stres
kacinilmaz bir gergekliktir. Bu yiizden orgiitte karsilasilan tiim stres boyutlart olumsuz
olarak nitelendirilemez baz1 olaylar i¢in motive edici etkisi mevcuttur. Buna karsin yanlis
yonetilen her stres durumunun bireysel ve orgiitsel anlamda olumsuz etkisi vardir (Kirel,
1993). Stres diizeyi orgiitsel anlamda yanlis yonetilen Stikrii adli katilimci, 6rgiitte calismaya

basladig1 zaman ile su anki zamani karsilastirdiginda su cevabi vermistir:

“Hayatimda hi¢bir degisiklik yok. Sifir denecek kadar az yani bana artisi hi¢ olmadi.
Kendimden bekledigim sey, hi¢ gerceklesmedi. Ustiine psikolojik olarak stres, kayg:
yiikiim artti. Ise baslamadan énce kariyerim icin kaygi duyuyordum. Bu durum da
beni motive ediyordu. Daha verimli olmaya ¢alistyordum. Fakat pozisyon olarak
yiikselmedim. Yerimde saydim. Mesela yonetici benim derdim ile dertlenmeli.
Yoneticim benim derdim ile dertlenmeyecekse ben neden onun derdiyle
dertleneyim? Bir siire sonra iy arkadashigi farkli bir boyut kazaniyor. Bu orgiitte
caligali on iki sene oldu. Bir siire sonra yonetici ile calisan arasinda sadece ig hukuku
kalmiyor. Bunun yanminda daha samimi olan duygular araya giriyor. Abi kardes gibi
olunuyor. Iste bu yiizden yénetici de bir derdim olup olmadigin, bir eksigimin olup
olmadigini bana sormali. Ancak laf olsun diye sorulmamali. Eger bana sorulsaydi,
bazi dertlerimi, kaygilaruimi anlatabilirdim. Fakat yéneticilerin ¢ogu empati

kuramiyor.” (Stikrii)

Stresin bedeli, kamu ve 6zel sektorde birgok sekilde 6denebilir. Bunlar; saglik harcamalari,
ise devamsizlik, is birakma, yeni eleman adaptasyonu, gibi maliyet konularidir. Bir de stres boyutu
tiretkenlik ve verimliligi azaltmasindan dolayi 6rgiitler adina kayiptir (Senyigit, 2004). Bu durumu
Soner adl katilimer orgiite iligkin hissettigi olumlu ve olumsuz duygulari su sozlerle agiklayarak

desteklemistir.

“Olumlu duygulara bakacak olursam bu orgiit bence rengarenk, ¢ok farkl insan

gruplarmmin bir arada oldugu bir orgiit. Kozmopolit bir yapisi var. Bazen aklima su
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diisiince geliyor, acaba farkll bir is yerinde bu kadar farkl tiirde insani bir arada
gorebilir miyim? Hep bir arada c¢alisilabilir mi? Tiir derken toplumun farkl:
kesimlerinden ve farkli goriiglerine sahip, farkl siyasilerden gelen demek istiyorum.
Bence zaten farkli goriiglerin olmasi giizel bir sey ama burada farkli sesler kendi
¢tkarlart i¢in ¢alisiyor. Bunlarin dedikleri olunca da olumsuz etkileniyoruz. Mesela
bir olumsuz érnek verecek olursam, siyasetciler ve memurlar arasinda bir ¢atisma

¢ctktigi oluyor. Bundan en ¢ok biz, is¢iler etkileniyor. Stresi yonetmek zor olabiliyor.’

(Soner)

Soner adli katilimei rgiit icindeki stresin kaynagim ¢esitli sebeplere dayandirirken, Siikrii
adli katilimer dogrudan yonetimsel oldugunu belirtmistir. Toksik davraniglara maruz kalip,
kalmadigi minik adli katilimciya soruldugunda ise yasadigi stres ve haksizliktan dolayr maruz

kaldigini su sozlerle belirmistir:

“Boyle davranmiglara maruz kaldim ama c¢alistigim birimde iyi bir miidiirle
calistyorum. Bu konuda anlasildigumi diistintiyorum. En azindan miidiiriimiin beni
anladigini diisiiniiyorum ne yapmak istedigimi, nasil yapmak istedigini. Onun
disinda farkli nedenlerle ¢alismamdan kaynakli, benim ise alinma nedenim ile
alakali olan konularda yani uzmant oldugum alan konusunda ¢ok iyiyim tabii ki bir
yerlerde hatamiz oluyordur ama o da benim isim degil. Yani sunu demek istiyorum.
Beni ise aldiginiz konuda benim hatalarimi olgiin. Eger benim, bir ¢ocuga, bir
vetiskine egitim verirken hatami gériirsen laf séyleme hakkina sahipsiniz ama baska
bir konuda, is tanimim arasinda olmayan, surf yoéneticim tarafindan soylendigi igin
yapmak zorunda birakildigim is i¢in hatami goriirseniz laf soyleyemezsiniz. Kasith
bir hata yapmay kimse istemez. Yetkimin olmadigi bir konuda da hata yapabilirim.
Ama sirf bu yiizden bana bagirip, ¢agiramazsiniz, haksizliga ugratmazsiniz. Ya da
baska bir is verildiginde acaba yapamazsam veya bir yanlis olursa bagirir mi diye

strese girmek zorunda degilim.” (Minik)

Minik adh katilimct, is analizinin tam yapilmadigini ve kendisine cesitli isler verildiginden
dolay1 strese girdigini belirtmistir. Katilimei, bu sozlerle 6rgiit ortaminda islerin ve isi yapan

[y

kisilerin degistigine isaret etmistir. Belirsizlik yiiziinden de stres yasadigini yinelemistir.
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4.3.2. Orgiitteki Bireylerin Mutluluk Diizeyi

Mutlulugun psikolojik anlami 6znel iyi olustur (Eryilmaz ve Ogiilmiis, 2010). Is
hayatinda mutluluk diizeyi, bireysel ve 6rgiitsel agidan olmak tizere iki sekilde ele alinir.
Bireysel olarak bakildiginda, bireyin is yasamindan doyum elde etmesine ve genel olarak
da, bireysel yasam verimliligine katki saglamas1 énemlidir. Orgiitsel agidan ele alindiginda
ise, bireyin pozitif duygulanim i¢inde olmasi, is motivasyonu, is performansi ve ig verimliligi
agisindan olumlu sonuglar1 ifade etmektedir (Keser, 2018). Isgérenlerin 6znel iyi olusuna

etki edecek durumlar katilimeilar su sekilde belirtmistir:

“Belediye herkesin girmek istedigi ama giremedigi bir kurum. O yiizden burada
calistigim icin mutluyum fakat bazen olumsuz yéonleri olmuyor degil. Mesela herkes
esit sartlarda ¢alismiyor ve bazen calisanlar birbirine kaba davranabiliyor. Oyle
oldugu durumlarda mutsuz oluyorum. O kisilere ¢ay gotiirmek ya da istedikleri seyi
onlara gotiirmek istemiyorum. Isimi etkiliyor. Ama mecbur oldugum icin

yapryorum.” (Sinem)

Sinem adli katilimei, Orgiit tiyesi olarak bulunmaktan dolayr mutlu oldugunu fakat
orgiit igindeki olumsuz davranislarin kendisini etkileyerek mutsuzluk yarattigini belirtmistir.
Yaratilan mutsuzluk durumunun kendisinin is gérme bi¢imine yansidigini da ayrica ifade

etmistir.

“Aslinda ben gozlerinin i¢i giilen bir insandim. Fakat bu orgiitte farkli duygulari
ayni anda yasayabiliyorum. Bir ¢alisma arkadagim soylemisti hala unutmuyorum.
Belediyeler, dalgali deniz gibidir. Bazen en tepede olursun bazen suyun altina girer
en altta olursun. Bir baska durumu da isi iste birakamamak. Herkes isini bitirir, evine
gider. Fakat insanlar beni gordiigiinde, isim hakkinda bir seyler séylerler. Ben
mesaide degilim diyemezsin. O yiizden bu konu beni olumsuz etkilemektedir.”
(Riizgar)

Riizgar adli katilimci mutluluk diizeyini belirlemede cevrenin etkisi oldugunu
belirtmistir. Sosyal hayatta, is hakkinda konusmay1 sevmeyen Riizgar adli katilimci bu

durumun bireysel mutlulugunu etkiledigini belirtmistir.
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“Bir biitiin aile gibi hissediyorum o yiizden ige severek geliyorum. Bu olumlu yénii.
Is tammundan dolay: netlik olmadigi icin sorunlar yasanabiliyor. Bu da ister istemez
olumsuz etkiliyor. Ben olumlu gittigim icin insanlar da bana olumlu yaklasiyor. Isle
ilgili sorunlarimi, is disina tasimiyorum. Bu durum hayatimda yaptigim en onemli
seylerden birisidir. Is arkadaslarim ve sosyal arkadaslarim farklidir. Ikisi de aym

olursa, isten ¢tkmamugs olursun. ”’(Neval)

Neval adli katilimcinin sozlerinden yola ¢ikarak is analizi konusu yinelenmistir.
Orgiit iiyeleri (Siikrii-Minik-Neval), is analizinin olmadigindan yakimaktadirlar. Ayrica
Riizgar adli katilimeinin is konularinin sosyal hayatina etki ettigini belirttigi gibi Neval adli

katilimci da belirtmistir. Minik adli katilimci ise mutlulugunu su sekilde agiklamaktadir:

“Bu ekiple birlikte ¢alisiyor olmaktan ¢ok mutluyum. Hayatimin su anda yiizde
seksenini olusturuyorlar. Burada ¢alisma hayatimiz ¢ok yogun. Onlar benim igin her
seyler, sabah saatlerinden aksam saatlerine kadar siirekli birlikte vakit gegiriyoruz.
Calisma biriminden bir arkadasim problem yasarsa kendi problemimmis gibi
icerlenebiliyorum. Tabii ki bu boyle olmamasi gerekiyor. Bu yiizden dogal olarak
olumsuz etkileniyorum Bu da ister istemez kotii sonuglara sebep oluyor. Bir de kendi
isimi ¢ok seviyorum. Kendi isimi yaptigim stirece mutluyum fakat isim disinda bir is

verilirse giin hemen bitsin istiyorum.” (Minik)

Minik adli katilime1 uzmani oldugu isi severek yaptigini fakat bagka isleri yapmaktan
hosnut olmadigini yinelemistir. Minik adli katilimei, ekibindeki kisilerin, hayatinin beste
dordiinii olusturdugunu belirtmistir. Bu ¢ok biiylik orandir. Buradan ¢ikarilacak sonug,
katilimcr is hayati disinda sosyal hayatinda da ekip arkadaslari ile vakit gegirmektedir. Bu
durumun olumsuz etkisinin, ekibini ¢ok benimsemesi ve onlarin bir problem yagamasi
durumunda kendisinin de yasamas1 oldugunu belirtmistir. Pinar adli katilimer mutluluk orani

en yiiksek isgdrenlerden biridir. Mutlulugunu su sekilde ifade etmektedir:

“Genel olarak is hayatimda kendimi olumlu hissediyorum. Liderimle samimi ve
esprili bir anlagma durumumuz var. Azarlama, emir, baski, insani strese sokma gibi
seyleri ¢cok fazla yasatmuyor. Tabii liderime yiizde yiiz olumlu diyemem ciinkii insan
psikolojisi degiskendir. Su ana kadar ¢ok biiyiik bir olumsuzluk yasamadim.

Hayatimdan da isimden de memnunum.” (Pinar)
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Pinar ve Soner adl1 katilimcilar, diger katilimcilar arasinda en fazla olumlama yapan
katilimcilar olmugtur. Bu yiizden katilimcilarin goriisleri, demografik durumu ve ¢esitli
etkenler dzel olarak incelenmistir. Incelemeler sonug kisminda degerlendirilecektir. Soner

adli katilimcinin goriisleri su sekildedir:

“Bence liderimiz oziinde iyi bir adam. Sevecen ve cana yakin ama o beni fazla
sevmez. Bunun sebebi ona kendimi ¢ok gostermemem. Ben bir is yaptiktan sonra
stirekli olarak ona ben bunu yaptim, ben sunu yaptim, soyle yapacagim demeyi
sevmeyen bir insamim. Goérmek isteyen her tiirlii benim yaptigim igi goriir. Ben
yaptigim isi gostermedigim zamanlar o bunu is yapmiyor olarak algiliyor bu yiizden
beni fazla sevmez ama iyi adamdwr ben severim. Ben herkesi severim. Bu yiizden
kirilgan bir tarafimda var. Galiba kendimi herkes gibi goriiyorum. Insanlarin pozitif
yanlarina deginmek istiyorum. Kendi isimi yaptigim zamanda agirt pozitif ve verimli
oluyorum. Ama burasi kiiciik bir belediye herkes her isi yapmak zorunda gibi
diistintiltiyor. Baska bir is verildiginde de acik¢asi yapmis olmak i¢in

yapryorum. ' (Soner)

Soner adl1 katilimei, yaptigi isi gdstermedigi i¢in yoneticisi tarafindan sevilmedigini
diistinmektedir. Kendi mutluluk diizeyi is hayatina yansimaktadir. Fakat is hayatindaki
durumlarin, bireylerin mutluluk diizeyine etki ettigi de gézlemlenmistir. Bu gozlemlerden

biri olan Yamag adli katilimei ise mutluluk diizeyini su sekilde ifade etmistir.

“Is hayatimda bazi degisiklikler olmadan once kimseye vakit ayiramiyordum. Cok
yogun ¢alistyordum. Sabah evden ¢ikip eve gelmemiz gece yarisini buluyordu ve
yorgun argin geliyorduk. Ne ailemle ne de arkadaslarimla vakit gegiremiyordum.
Olumsuz etkileri ¢ok oldu. Bunlari yasadigim donemde is stresim ¢ok agirdi. Hep
birakmak istedim fakat su an bu durumlar bayagr azaldi. Su anda onlara daha fazla
vakit aywrabiliyorum, onlarla daha iyi sohbet edebiliyorum, misafirlige
gidebiliyorum. Bunun sebebi de yanima bir eleman daha gelmesi. Is hayatimdaki en
biiyiik olumlu ozellik ¢evremin genislemis olmasi. Bence bu olumlu bir ozellik. Her
ilcede, devlet dairelerinde siirekli bulundugumuz icin tamidigim insanlar ¢ogaldl,
muhabbetim artti. Ama yeri geldiginde benim icin onemli olan cemiyetlere

katilamadim tatile gidemedim bunlar da benim i¢in olumsuz yonleri.” (Yamag)
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Yamag adli katilimciin sdylediklerinden anlasilacagi gibi bireysel agidan mutlu
olabilen personelin, Orgiit ortaminda daha verimli oldugu saptanmistir. Mutlu olamayan
personelin mutlu olamama sebebi ise is hayatinda maruz kaldigi olumsuz birgok davranistir.
Mesela, Minik ve Soner adl1 katilimcilar yaptiklari islerde ¢cok mutlu olduklarini fakat gérev
tanimlamalarinin disinda bir is verildiginde mutsuz olduklarini ifade etmislerdir. Binnaz adlt
katilimer ise toksik liderlik davranislarina maruz kalmaniz ¢alisma motivasyonunuzu nasil

etkilemektedir diye soruldugunda su cevabi vermistir.

“Su anki ¢alistigim yerde toksik etkiye maruz kalmadim. Ama daha once ¢alistigim
verlerde kalmistim, motivasyonum diismiistii. Hatta anksiyete bozukluguna kadar
gitmisti. Ya yapamazsam, ya hata yapmissam gibi kaygi bozukluklar: yasadim.
Siirekli aymi seyleri tekrar ettim ama son zamanlarda bir sikinti yasamadim. O
yiizden ¢alistigim yerden memnunum diyorum. Bu motivasyon beni ileriye tagiyor.”

(Binnaz)
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BESINCI BOLUM
SONUC ve ONERILER

Liderlik, insanoglunun toplu yasamaya baslamasiyla var olan bir kavramdir (Calisal
ve Yiicel, 2019). Bu yiizden, insanoglunun toplu olarak hayatini siirdiirdiigii her alanda bir
lidere ihtiya¢ duyulmustur. Bu alanlarm bir tanesi de is hayatidir. Is hayatinda, ¢alisanlarin
davranislarina yon veren kisiler yonetici ve lider olarak adlandirilmaktadir. Ilgili alanyazin
incelendiginde yonetici ve lider kavramlarinin ayri tutuldugu anlasilmistir. Herdman (2012),
yoneticilik kavraminin biitiin Orgiitler i¢in zorunlulugu olan bir fonksiyon oldugunu
diistiniirken, liderlik kavraminin ise 6rgiite vizyon katan ve onu dinamiklestiren bir yaklasim
oldugunu belirtmistir. Liderlik, insanlar1 etkileyip yonlendirme sanati olarak ifade
edilmekteyken, yoneticilik ise bir meslegin gerekliliklerini uygulamak olarak belirtilmistir
(Ugur ve Ugur, 2014).

Kiiresellesen diinya diizeninde o6rgiit, insan hayatinin biiyiik ve dnemli bir parcasi
haline gelmistir. Gelisen ve biiyiiyen insan topluluklari, ¢esitli orgiitlerin olugsmasina vesile
olmustur. Orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi igin drgiit {iyelerinin psikolojik durumu ve 6rgiit
tiyelerini yoneten liderin davranislari da aragtirma konusu olmustur (Cetin ve Polat, 2021;
Demir vd., 2010; Giinaydin ve Inal, 2022; Mogosoglu ve Kaya, 2018). Yapilan arastirmalar
genel olarak liderligin olumlu yonlerini ele almaktadir ancak daha ge¢ zamanda yapilan
bilimsel ¢alismalar olumsuz liderlik tiplerinin oldugunu ortaya koymus ve olumsuz liderlik
tipolojileri ortaya atilmistir. Mevcut ¢alisma da olumsuz liderlik tiirlerinden biri olan toksik

liderligin 6znel iyi olus lizerindeki roliine odaklanmustir.

Calismanin konu ve sahasi olusturulurken, literatiirde toksik liderligin gelismekte
olan bir kavram oldugu belirlenmistir. Toksik liderlik ile 6znel iyi olus kavramlarin
iligkilendirmenin literatiire katki saglayacagi diisiincesiyle hareket edilmistir. Ek olarak
caligmanin veri kaynaginin ve arastirma sahasinin yerel yonetim birimi olmasi, benzer bir

calisma olmadigindan 6nem goérmiistiir.

Bu calismada toksik liderligin 6znel iyi olus iizerindeki roliiniin anlagilmas1 amaciyla
on dort calisan ile yar1 yapilandirilmis miilakat formu kullanilarak derinlemesine
goriismelerin yapildigi nitel bir yontem izlenmistir. Arastirma kapsaminda elde edilen

bulgular, ii¢ ana baslik altinda toplanmustir. Bu basliklar; ‘Orgiit Ortamindaki Toksik Lider’,
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‘Toksik Liderlik Algisinin Orgiitte Yaratti§1 Iklim” ve ‘Toksik Liderlerin Bireylerin lyi Olus

Bicimlerine Yansimalar1’ seklindedir.

Katilimeilar, orgiit ortaminda toksik liderin gergin bir hava yarattig1 konusunda ortak
bir goriis belirtmiglerdir. Bu goriis, Reyhanoglu ve Akin’in 2016 yilinda yayinladig
calismay1 destekler niteliktedir. Reyhanoglu ve Akin (2016), toksik liderligin 6rgiit i¢inde
olumsuz bir hava yarattigini, is tatmini, isten ayrilma niyeti ve orgiitsel ¢iktilarin olumsuz
olmasina neden olabilecegini belirtmislerdir. Katilimcilar, toksik liderin, baskici bir tutum
benimseyerek Orgiit igindeki stres diizeyini arttirdigini  diistinmektedir. Katilimcilari
destekler nitelikte Eris ve Arun (2020) toksik liderlerin, diger liderlik tiirlerinden daha fazla
cevreleri tizerinde baski kurduklarini belirtmislerdir. Lipman-Blumen (2005), toksik liderligi
kasitl ve kasitsiz olarak ikiye ayirmistir. Kasith toksik lider, bilingli olarak isgorenlere zarar
verir ve iggorenlere verdigi zararla kendini gelistirdigini diistiniir. Kasitsiz toksik lider ise
orgiit icin isleri ve calisanlar siirekli olarak kontrol altinda tutmaya calisir ve ¢alisanlarini
yetkilendirmez. Katilimcilar, liderin Kontrol takitistnin ve yetkilerini devretmeme
bi¢giminin altinda yatan temel sebebin, liderin giivensizlik duygusu oldugunu ifade
etmektedirler. Orgiitii yonlendiren, 6rgiit kurallarini ortaya koyan, orgiit iklimini bir anda
degistiren giice sahip liderin/yoneticinin ¢alisanlara ve Orgiit sagligina biiyiik etkisinin
oldugu asikardir (Reyhanoglu ve Akin, 2016). Liderin “toksik™ olarak adlandirilmasi igin

orglite zarar verme diizeyi 6nemli bir ol¢iittiir.

Orgiitler, verimliligini arttirmak igin bilimsel ydnetim metotlar1 uygulamislardir.
Uygulanan metotlar, baz1 donemler ile ifade edilir. Bunlar; klasik donem, neo-klasik donem,
modern dénem ve post modern dénemdir. Iyi olus kavrami, neo-klasik dénemin 6nemli
aragtirmalarindan biri olan Hawthorne arastirmasiyla iligkilendirilir. Bu arastirma, orgiit
yoneticilerinin, isgorenlerle ilgilenme diizeyi ile orgiitsel verimliligin iligkili oldugunu
belirtmektedir. Yonetimde etkililigi ve etkinligi arttirmanin  fiziksel kosullar
iyilestirilmekten degil, psikolojik ortami1 yaratmaktan gectigi belirtilmistir (Akdemir, 2009).
Bireyler, mutluluk diizeyini iist seviyelerde tutsa bile toplu ¢alisma ortamlarindan dolay1 bu
seviye etkilenebilmektedir. Katilimcilardan bazilarinin, is arkadaslarinin yasadiklar1 negatif

olaylar1 kendilerinin de yasayacagini diigiinmesi bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir.

Katilimeilar, kaygili bir ortamda mutlu olamadiklarindan bahsetmislerdir. Bu durum

bireylerin 6znel 1yi olusunu etkilemektedir. Eryilmaz ve Ercan (2011), bireylerin 1yi olus
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diizeyinin degisebilecegini belirtmiglerdir. Bazi katilimcilar, ilk zamanlarda kaygilanma
stirecini yonetemedigini fakat kaygilanma siklig1 arttig1 i¢in artik aligtiklarini belirtmistir.
Kaygilanan durum kendini tekrar ederse, birey bu duruma alisabilecek ve kaygi diizeyini
azaltabilecektir. Bireyin iyi olus diizeyini belirleyen en onemli olgiitlerinden birinin de
tecriibe oldugu goriilmiistiir. Clinkii tecriibe, yasanan olaylar karsisinda belirsizlik durumunu
engelleyebilmektedir. Bazi katilimcilar, belirsizligin stresi arttirdigint ama belirsizlik
durumunu sik yasamalarindan dolay1 alismaya basladiklarini belirtmislerdir. Bu durum,

0znel iyi olus ile tecriibe arasinda bir iligski oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Arastirmada elde edilen bulgular neticesinde toksik liderligin etkisinin azaltilmasi ve
calisanlarin 6znel iyi oluslarinin daha yiiksek tutulabilmesi i¢in asagidaki Oneriler
gelistirilmistir:

e Orgiitte is analizinin yapilmasi ve sonucunda is tanimi ve is gereklerinin olusturulmasi ¢ok
onemlidir. Boylece belirsizlik biiylik 6l¢iide ortadan kalkacak ve toksik liderligin hareket
alan1 kisitlanmis olacaktir.

e Korkunun hakim oldugu bir ortama izin vermeyecek 6rgiit iklimi olusturulmali ve buna
uygun orgiit politikalar1 gelistirilmelidir.

e Demokratik bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas: saglanmali ve kisilerin orgiit icinde
Ozgilirce konusabilecekleri diisiincesi hakim olmalidir.

e (alisanlara motivasyon ve liderlik egitimi verilerek farkli liderlik tiplerinin ve
Ozelliklerinin 6gretilmesi, onlarin hangi tiir liderle nasil iletisim kuracaklar1 konusunda

kendilerine yardimci olabilir.
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EKLER
EK.1 KATILIMCI ON BILGIi FORMU

Degerli Katilmel,

Oncelikle, arastirma siirecine katki saglayacak olmanizdan dolay tesekkiir ederiz. Yapilacak
olan goriismenin amaci, zehirli liderlerin, c¢alisanlarin 6znel iyi olus bi¢imi
sekillendirmedeki roliinii ortaya ¢ikarmaktir. Bu kapsamda verilerin daha saglikli bir sekilde
analiz edilmesi adina yapacagimiz goriisme, metne doniistiiriilecektir. Bu kapsamda,
yapilacak goriisme ses kaydina alinacaktir. Alinan kayit, tamamen gizli kalacak olup tigiincii
bir kisiyle kesinlikle paylasilmayacaktir. Goriismenin ses kaydina alinabilmesi i¢in onam

formunu imzalamaniz gerekmektedir.

Yapacagimiz goriisme iki kisimdan olusmaktadir. ilk kisim, sizi daha iyi taniyabilmek ve
verileri daha saglikli analiz edebilmek adina demografik sorulardan olusmaktadir. Ikinci
kisim ise 4 kategoriye ayrilmaktadir. Orgiit kiiltiirii, liderlik davranislari, calisanlar arasi
iligkiler ve 1iyi olus sorularmi kapsamaktadir. GoOriisme ortalama 30 dakika iginde
tamamlanacag1 tahmin edilmektedir. Sorulacak olan sorularda yanit vermek istemediginiz
olursa liitfen belirtiniz. Krymetli vaktinizi ayirmanizdan ve destegini saglamanizdan dolay1

tesekkiir ederiz.

Egemen DOGAN Dr.Ogr.Uyesi Abdullah KIRAY

Tez 6grencisi Tez Danismani



EK.2 MULAKAT SORULARI

Demografik sorular

Medeni Haliniz:

Ogrenim diizeyiniz:

Yasiniz:

Kadro durumunuz: Is¢i/Memur/Sézlesmeli Personel
Cinsiyetiniz:

Is deneyiminiz:

Pozisyonunuz:

Disiplin Cezaniz Var m1? Evet/Hayir

Orgiit Kiiltiirii ile flgili Sorular

S.1 Orgiit igerisindeki liderleriniz calisma siirecinizi nasil ydnlendiriyor/yonetiyor? Bu
stireci 0rneklendirebilir misiniz?

S.2 Orgiitte calismaya basladiginiz zaman ile suan ki zamam karsilastirdiginizda calisma
amaglariizi ne 6lciide gerceklestirip, gerceklestiremediginizi diisliniiyorsunuz? Bu siireci
lideriniz nasil sekillendirdi?

S.3 Tim bu siiregleri degerlendirdiginizde c¢alistigimiz ortamda kendinizi nasil
hissediyorsunuz? Nasil hissettiginize ve neden bu sekilde hissettiginize dair bir 6rnek
verebilir misiniz?

S. 4 Mevcut ¢alistiginiz orgiittense farkl bir orgiitte benzer kosullarda calismayi tercih eder
miydiniz? Neden?

S.5 Mevcut calistiginiz orgiittense farkli bir orgiitte daha diisiik kosullarda ¢aligmayi tercih

eder miydiniz? Neden?

Liderlik Davramslan ile flgili Sorular

S.1 Zehirli Lider ifadesini nasil tanimlarsiniz?

S.2 Tanimlamanizdan yola ¢ikilirsa zehirli liderler orgiit icerisinde ¢alisanlarina yonelik
nasil bir davranis sergiler?

S.3 Siz calistiginiz ortamda bu tiir davranislara maruz kaldiniz m1? Eger kaldiysaniz 6rnek

vererek agiklayabilir misiniz?



S.4 Calistiginiz ortamda ¢aliganlara yonelik esit davranma, farkli goriislere saygi duyma ve
bireyleri destekleme baglaminda liderlerinizin nasil yaklagimlari bulunmaktadir? Bununla
ilgili olumlu ve olumsuz 6rnekler verebilir misiniz?

Calisanlar Arasindaki iliskiler ile Tlgili Sorular

S.1 Orgiit ierisindeki is arkadaslarinizla nasil bir iletisiminiz var? Bu konuda olumlu ya da
olumsuz deneyimlediginiz durumlar varsa drnek verebilir misiniz?

S.2 Orgiit icerisindeki yoneticilerinizle nasil bir iletisiminiz var? Bu konuda olumlu ya da
olumsuz deneyimlediginiz durumlar varsa 6rnek verebilir misiniz?

S.3 Genel olarak c¢alisanlarin is yiiklerinin adil bir yaklagimla dagitildigin1 diisiiniiyor

musunuz? Bu sekilde diigiindiiren durum ya da olay1 anlatabilir misiniz?

Calisanlarin Iyi Olusu ile Ilgili Sorular

S.1 Calistiginiz is, alani ailenize ayirmak istediginiz zamani nasil etkiliyor? Neden?

S.2 Calistiginiz liderler, ailenize ayirmak istediginiz zamani nasil etkiliyor? Neden?

S.3 Bu orgiite iliskin hissettiginiz olumlu ve olumsuz duygular1 paylasir misiniz? Sizce
neden bu sekilde hissediyorsunuz?

S.4 Liderlerinize iliskin hissettiginiz olumlu ve olumsuz duygular paylasir misiniz? Sizce
neden bu sekilde hissediyorsunuz?

S.5 Toksik liderlik davraniglarina maruz kalmaniz ¢alisma motivasyonunuzu nasil

etkilemektedir? Ozellikle bu etkileri saglayan durum ya da olaylar1 anlatabilir misiniz?



EK 3. KATILIMCI BiLGi FORMU

Arastirmanin Bashgi: Calisanlarin Oznel lyi Olusunu Sekillendirmede Toksik Liderlik
Algisiin Roli

Aragtirmaci: Egemen DOGAN, Yonetim ve Organizasyon Boliimii, Canakkale Onsekiz
Mart Universitesi

Arastirmanmin Amaci: Liderlerin zehirli olarak nitelendirilen 6zelliklerinin 6rgiit igerisinde
calisanlarin  isten sagladiklart fiziksel ve psikolojik doyumlarimi arastirmayi
hedeflemektedir.

Katihmer Bilgilendirmesi: Arastirma katilimcilarindan, calisanlarin 6znel iyi olusunu
sekillendirmede toksik lider algisinin etkisi konusunda yasadiklari olumlu ve olumsuz
deneyim hakkinda fikirlerine basvurmak i¢in bir goriisme gerceklestirilecektir. Arastirma
katilimcisina uygun bir ortamda yapilan goriismeler tamamen gizlilik esas alinarak
yapilacaktir. Gizlilik ayn1 zamanda, herhangi bir bireyi dogrudan tanimay1 imkansiz hale
getirecek sekilde kodlanacagi ve saklanacagi anlamina gelir (6rnegin, katilimcinin gercek
ismi degil de takma isimler kullanilarak arastirma kapsaminda bulgulara yer verilecektir).
Bu calismaya katilimimiz tamamen istege baglidir ve herhangi bir soruyu yanitlamayi
reddetmeyi veya hatta gériismeden ¢ekilmeyi secebilirsiniz.



EK 4. BILGILENDIRILMIS GONULLU ONAM METNI

Sizi Yiiksek Lisans Tezi icin Egemen DOGAN tarafindan yiiriitiilen
“CALISANLARIN OZNEL IYI OLUSUNU SEKILLENDIRMEDE TOKSIK LIDERLIK
ALGISININ ETKISI” baglikl1 arastirmaya davet ediyoruz. Bu arastirmanin amaci toksik bir
liderin giinliik hayatiniza olan etkisidir. Aragtirmada sizden tahminen 60 dakika ayirmaniz
istenmektedir. Arastirmaya sizin disinizda tahminen 12 kisi katilacaktir. Bu caligmaya
katilmak tamamen goniilliiliikk esasina dayanmaktadir. Calismanin amacina ulagsmasi igin
sizden beklenen, biitiin sorular1 eksiksiz, kimsenin baskisi veya telkini altinda olmadan, size
en uygun gelen cevaplar igtenlikle verecek sekilde cevaplamanizdir. Bu formu okuyup
onaylamaniz, aragtirmaya katilmayi kabul ettiginiz anlamina gelecektir. Ancak, ¢aligmaya
katilmama veya katildiktan sonra herhangi bir anda ¢alismayi birakma hakkina da sahipsiniz.

Bu calismadan elde edilecek bilgiler tamamen arastirma amaci ile kullanilacaktir.

|:| Arastirmaya katilmayi kabul ediyorum.

|:| Arastirmaya katilmay1 kabul etmiyorum.

Katilimcinin veya Bilgilendirilmis Ugiincii Sahsin Ad:
[mza:

Tarih:



