T.C.
SAKARYA UNIiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
SIiYASET BiLiMi VE KAMU YONETIMIi

KAMUDA TOKSIK LIDERLIK, ISTEN AYRILMA NIiYETI
VE ETIK IKLiM ALGISI ILiSKiSi: BIR ALAN
ARASTIRMASI

IHSAN AKCA

DOKTORA TEZIi

Damisman: Prof. Dr. Ferruh Tuzcuoglu

HAZIRAN -2021



T.C.
SAKARYA UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

KAMUDA TOKSIK LIDERLIK, iISTEN AYRILMA NiYETI
VE ETIK iKLIM ALGISI ILiSKISi: BIR ALAN
ARASTIRMASI

DOKTORA TEZi

ihsan AKCA

Enstitii Anabilim Dal : Siyaset Bilimi ve Kamu Yonetimi

“Bu tez 12/07/2021 tarihinde online olarak savunulmus olup asagidaki isimleri bulunan jiiri
iiyeleri tarafindan Oybirligi ile kabul edilmistir.”

JURI UYESI KANAATI
Prof.Dr. FERRUH TUZCUOGLU Basarili
Prof.Dr. TUNCAY YILMAZ Basarili
Prof. Dr MUHAMMET FATIH BILAL ALODALI Basarili
Dog. Dr. OZER KOSEOGLU Basarili
Doc¢.Dr. ELVETTIN AKMAN Basarili




ETiK BEYAN FORMU
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sorumlulugu kabul ettigimi ve Etik Kurul Onay1 gerektigi takdirde onay belgesini

aldigimi beyan ederim.

Etik kurul onay belgesine ihtiya¢ var midir?

Evet [

Hayir

(Etik Kurul izni gerektiren aragtirmalar asagidaki gibidir:

e Anket, miilakat, odak grup calismasi, gozlem, deney, goriisme teknikleri
kullanilarak katilimcilardan veri toplanmasini gerektiren nitel ya da nicel
yaklasimlarla ytirtitiilen her tiirlii arastirmalar,

e insan ve hayvanlarin (materyal/veriler dahil) deneysel ya da diger bilimsel
amaglarla kullanilmasi,

e Insanlar iizerinde yapilan klinik arastirmalar,

e Hayvanlar {izerinde yapilan arastirmalar,

e Kisisel verilerin korunmasi kanunu geregince retrospektif ¢aligmalar.

IHSAN AKCA

12.07.2021



ONSOZ

Tez ¢aligmam siiresince bana yol gdsteren, manevi destegini her zaman hissettigim
Degerli Hocam Sn. Prof. Dr. Ferruh Tuzcuoglu’na sonsuz siikranlarimi sunarim. Engin
bilgileri ile tez ¢alismamda yardimci olan Kiymetli Hocalarim Sn. Prof. Dr. Tuncay
Yilmaz ve Sn. Dog. Dr. Ozer Késeoglu’na ¢ok tesekkiir ediyorum. Doktora egitimim
boyunca emeklerini esirgemeyen ¢ok degerli hocalarima saygilarimi arz ediyorum. Bu

siirecte yanimda olan esime ve biricik ogluma anlayislari i¢in tesekkiirlerimi sunarim.

[hsan Akca

12.07.2021



ICINDEKILER

KISALTMALAR ...ttt ettt ettt e be e s I
TABLO LISTESI......oooiiiiiirse sttt v
SEKIL LISTEST ...t VI
OZET ...ttt ettt ettt et ettt VII
ABSTRACT ...ttt et sttt ettt saneenn VIII
GIRIS ... 1
1.BOLUM: TOKSIK LIDERLIK KAVRAMI VE TEMEL OZELLIKLERI......... 5
1.1.Toksik Liderligin Liderlik Teorileri Igindeki Yeri.......cocovveveereeeeeieeeeeceeeeenes 6
1.2.Toksik Liderlik Kavrami ........cccooiiiiiiiiiiiiiie e 9
1.3. Toksik Lider Ozellikleri ve DavranisIari............cooveveeeeueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 15
1.4. Toksik Liderligin BOYUIari........c.ccocouiieiiiieiiieeieeeeeeeee e 21
1.5, TOKSTK UGN ... 23
1.6. Toksik Liderligin EtKIleri.........ccciiiiiiieiiiieiie et 31
2. BOLUM: ETIK IKLIM KAVRAMI VE TEMEL OZELLIKLERI.................. 36
2.1 EtK KQVIAMI Lttt 36
2.2, BK TKIIM ..ottt 39
2.3.Etik Kriterlere Gore TKIm TIPIEri .......coeveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee s 43
2.4. Analiz Odagma Gore Etik TKIIm...........ccocovoviivivieeieeeeeeeeeceeeeeee e, 45
2.5, Btik TKIMin BAKILET.......vveceieeeeiececceceeeeeee et 47
3. BOLUM: ISTEN AYRILMA NiYETi KAVRAMI VE TEMEL OZELLIKLERI
........................................................................................................................................ 50
3.1. Isten Ayrilma Niyeti KAVIAMI..........c.coovoiiviveeeieceeeeeeeeeeee e 50
3.2. Isten Ayrilma Niyetinin Onciilleri ve Ardillart ...........cccoooovveveveereiruererereeereenenens 52
3.3. Toksik Liderlik, Etik iklim Algisi ve Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki Iliskilerin
INCEIETIMEST ..ttt ettt et b et sttt et et 57
4.BOLUM: TOKSIK LIDERLIK, ETIiK IKLIM ALGISI VE iSTEN AYRILMA
NIYETI ILISKISI ILE ILGILI BIR KAMU KURUMU ARASTIRMASI............ 62
4.1. Arastirmanin ONEMi V& AMACI..........oveueuieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e eeeeeee e eneees 63
4.2, Arastirma YONTCIM ....ccuveeeurieeiieeeiiieeeiteeeeieeeeteeeereeesareeesaseeesaseeesseesnseesnaeeenreeennnes 64
4.3. Aragtirmanin Kapsami, Kisitlart ve Varsaymmlari..........cccooceevvenciiinieniiienienieenen. 65
4.4, Arastirma MOdEIH........c.ooieiiiiiiiiiecie e 67



4.5, OFNEKICIIIE ..ot e et e e e e e e e e ea e e s e s e e es e s e s ese s eas e eeseseenesenes 68

4.6. Aragtirmanin Degiskenleri.........cccooviieiiiiiiiiiiiieeecee e 73
4.7. Aragtirmanin HIpOteZICTi .......ccueeviieiiiiiiieiiecie e 74
4.8. Arastirmada Kullanilacak Veri Toplama Aracinin Hazirlanmasi ..............c........... 74
4.9. Arastirmada Uygulanan Istatistiksel AnalizIer...........ococooveveeeeeeeveeieeeeeeeeeeeennes 76
4.10. Betimleyici BUulGUIAT ..........cocuiiiiiiiiiiee et 78
4.11. Faktdr Analizi Sonuglari ve Olgeklerin Giivenilirlik Degerleri ..........c.ccoeveen..... 79
4.12. Degiskenler Arasi Iliskilere Yonelik Analizler ............ocoooveeeeveeeeeeeeeeeennen. 92
4.13. Arastirma Degiskenlerine Iliskin Regresyon Analizleri.............cccocooeveveueueveeennen.e. 98
4.14. Diizenleyicilik Etkisinin Process Makro ile Analizi............cccoeeeveencieenciieenieens 101
4.15. Gruplar Arast Farklilik AnalizIeri .........ccceevvvieeiiiieiiieeeeeeeeeeee e 105
SONUC VE ONERILER ...t 118
KAYNAKCA ...ttt sttt et e ettt et e et e st enteeneesseenseeneens 127
EKLER ..ottt ettt ettt ettt et et e et e st enteeneesneeseennens 151
OZGECMIS ...t 162



ACI
APA
CAA
DFA
DHMI
FAA
IATA
ICAO
IFATCA
IAN
NATCA
OECD

SHGM

KISALTMALAR

: Airport Council International

: American Psychological Association

: Civil Aviation Authority

: Dogrulayici Faktor Analizi

: Devlet Hava Meydanlar Isletmesi

: Federal Aviation Administration

: International Air Transport Association

: International Civil Aviation Organization

: International Federation of Air Traffic Controllers Associations
: Isten Ayrilma Niyeti

: National Air Traffic Controllers Association
: Iktisadi Is birligi ve Gelisme Teskilat:

: Sivil Havacilik Genel Midiirligii



TABLO LiSTESI

Tablo 1 : Arastirmacilarin Eserlerine Gore Toksik Liderlik Boyutlar1 ve Etkileri....... 15
Tablo 2 : Toksik Lider Ozellikleri ve Toksik Lider Tipleri ........ccocoevivevereerererirerennee. 19
Tablo 3 : Toksik Davranis OrNeKIETi...........c.oueuieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 20
Tablo 4 : Etik IKImM MOELi..........oevieivieceeieieceeieceeeeecee et 42
Tablo 5 : Etik IKIim BOYULIAIT ........c.ovovuieieeveieeeeeceeeeeeeeeeeeeeee e 46
Tablo 6 : Isten Ayrilma Niyetini Etkileyen FaktSrler.............ccooovevueveverueverererceieeennns 54
Tablo 7 : Literatiir Taramasinda Kullanilan Anahtar Kelimeler ...............ccoeeeennennnen. 57
Tablo 8 : Arastirma Siiresince Bilgilerin Derlendigi Kuruluslar...........c.cccccoevnenneen. 58
Tablo 9 : Bes Biiylik Havalimani Bilgileri.........c.cccoveeiiieiiiiiciicecee e, 66
Tablo 10: Evren Biiyiikliigiine Uygun Orneklem Say1lart ............cococovveeveeverereeenennn. 70
Tablo 11: Toksik Liderlik Faktor Analizi Anlamlilik Verileri.........occcooceiiiiniincnnee. 80
Tablo 12: Toksik Liderlik Faktor Analizi Bulgulari...........cccooeevieiiiiiiiiecie e, 81
Tablo 13: Etik iklim Algis1 Olgegi Faktor Analizi Anlamlilik Verileti........................ 85
Tablo 14: Etik iklim Algis1 Olgegi Faktor Analizi Bulgulart.............cccovevuevevruevcnnsne. 86
Tablo 15: Isten Ayrilma Niyeti Olgegi Faktor Analizi Anlamlilik Verileri.................. 89
Tablo 16: Isten Ayrilma Niyeti Olgegi Faktor Analizi Bulgulart..............ccocooevvevneee..e. 90
Tablo 17: Degiskenlerin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri .........ccceveveeeveeenen. 93
Tablo 18: Degiskenlere iliskin Alt Boyutlarin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri 94
Tablo 19: Degiskenler Arasindaki Pearson Korelasyon Katsayilari ............cccccuveeneee. 95
Tablo 20: Degiskenler Aras1 Korelasyon Katsayilar1 (Alt Boyutlar Dahil)................... 97
Tablo 21: Toksik Liderlik Bagimsiz Degiskeni ile isten Ayrilma Niyeti Bagimli

Degiskeni Arasindaki Basit Regresyon Analizi Tablosu .........ccccceceviereniinennenienenn. 99



Tablo 22: Etik iklim Algis1 Degiskeni ile Isten Ayrilma Niyeti Degiskeni Arasindaki
Basit Regresyon Analizi TabloSU .........cccuieiiiiiiieiiiiiieiecieee e 99

Tablo 23: Toksik Liderlik Bagimsiz Degiskeni ile Etik Iklim Algis1 Degiskeni

Arasindaki Basit Regresyon Analizi TablosU.........ccccevueviiiiiiiinieniiiiieiecicnceeene 100
Tablo 24: Toksik Liderlik Bagimsiz Degiskeni ve Etik Iklim Algis1 Degiskeninin Isten

Ayrilma Niyeti Uzerindeki Etkisi-Cok Degiskenli Regresyon Analizi........................ 101
Tablo 25: Diizenleyicilik Etkisi Model OZeti...........ccooveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeenes 102
Tablo 26: Diizenleyicilik Etkisi Anlamlilik Degerleri ........c.coovvvevvivieciiinciieeieeee, 102
Tablo 27: Diizenleyicilik Etkisi Etkilesimsel Terim Anlamlilik Degeri..................... 103

Tablo 28: Diizenleyicilik Etkisi Farkli Diizey Degerleri Uzerinde Anlamlilik Verileri

...................................................................................................................................... 103
Tablo 29: Cinsiyet Degiskenine Gore Gruplar Arasi Farklilik Testleri Bulgulari ...... 106
Tablo 30: Egitim Degiskenine Gore Gruplar Arasi1 Farklilik Testleri Bulgulari......... 107

Tablo 31: Medeni Durum Degiskenine Gore Gruplar Arasi Farklilik Testleri Bulgulari

...................................................................................................................................... 109
Tablo 32: Yas Degiskenine Gore Gruplar Arasi Farklilik Testleri Bulgulari ............. 111
Tablo 33: Calisilan Meydan Degiskenine Gore Gruplar Arasi Farklilik Testleri

BULGUIATT ..ttt ettt ettt e ebe et eeabeesanesnbeens 113

Tablo 34: Calisilan Birim Degiskenine Gore Gruplar Arasi Farklilik Testleri Bulgulari
...................................................................................................................................... 116



Sekil 1:
Sekil 2:
Sekil 3:
Sekil 4:
Sekil 5:
Sekil 6:
Sekil 7:
Sekil 8:
Sekil 9:

SEKIL LISTESI

TOKSIK UGEEN ...ttt ettt 25
ATaStIrMa MOACIi...ccuviiiiieiiiee e e e 67
Tahmini Ornekleme BilIleri...........oovoveveveveveieieeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 72
Dagitilan ve Gelen Anket Bil@iSi......ceeeeiieiciieiiiieciieeciee e 73
Betimleyici Bul@ular...........coooiiiiiiiiiiiieice e 78
Toksik Liderlik Olgegi Dogrulayict Faktdr ANalizi ............ccccocevveverveverecennnnee. 83
Etik Iklim Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi ...........cccccocoveveveruevereererriereeennes 88
Isten Ayrilma Niyeti Olgegi Dogrulayict Faktdr Analizi .............cccccooevveveeene.. 91
Diizenleyici Etki Grafifi........cccooviieiiiiniiiiieiiciiee et 105

\



OZET

OZET

Bashk: Kamuda Toksik Liderlik, isten Ayrilma Niyeti ve Etik Tklim Algis1 Iliskisi:
Bir Alan Arastirmasi

Yazar: Thsan Akca

Damisman: Prof. Dr. Ferruh Tuzcuoglu

Kabul Tarihi:12.07.2021 Sayfa Sayisi: VIl (On kisim) + 162 (Tez)

Liderlik tiirlerinin ¢alisan davranislar1 {izerine etkisini inceleyen arastirma sayisimin artmasi, lider-
izleyici etkilesiminde yeni modellerin ortaya ¢ikmasini hizlandirmistir. Liderligin arka bahgesi olarak
ele alman karanlik liderlik tiirleri ise beklenenin aksine liderlerin her zaman pozitif davraniglari
olmadigini, yikici, yipratici, zehirleyici davranislar ile orgiit ve ¢alisanlar iizerinde olumsuz etkiler
yaratildigimi vurgulamaktadir. Toksik lider davraniglart sonucunda calisanlarin is tatmini ve Orgiitsel
baglilig1 azalmakta, orgiitsel yabancilasma, uzaklagsma ve isten ayrilma niyeti gibi durumlar bag
gostermektedir. Bununla birlikte 6rgiit i¢inde ¢alisma kosullarini belirleyen ve is yapma bigimleri ve
kisiler arasi iligkilerde etkili olan iklim de lider ve izleyici arasindaki etkilesimin giicili iizerinde rol
oynamaktadir. Bu tez kapsaminda da kamuda toksik liderlik algisinin isten ayrilma niyeti iizerine etkili
olup olmadigmin ortaya ¢ikarilmasi ve bu etkilesimde etik iklimin diizenleyici roliiniin belirlenmesi
amaglanmigtir. Arastirma kapsaminda bir kamu kurumunun farkli birimlerinden elde edilen veriler
istatistiksel analizlere tabi tutulmus ve arastirma modelinin test edilmesi saglanmistir. Ayrica etik iklim
algisi, toksik liderlik ve isten ayrilma niyeti etkilesiminde diizenleyici role sahiptir. Etik iklim algist
yiiksek olan ¢alisanlarin toksik liderlik karsisinda etik iklim algis1 diisiik olan ¢aliganlara gore daha az
isten ayrilma niyetine yonelecekleri saptanmistir. Etik iklim algisinin artmasi, toksik liderligin isten
ayrilma niyeti tizerindeki pozitif etki katsayisin1 azaltmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Toksik Liderlik, Etik iklim Algist, Isten Ayrilma Niyeti, Kamu Calisanlar
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ABSTRACT

Title of Thesis: The Relationship Between Toxic Leadership, Intention to Leave and
Ethical Climate Perception in the Public: A Field Study

Author of Thesis: Thsan Akca

Supervisor: Prof. Dr. Ferruh Tuzcuoglu

Accepted Date: 12.07.2021 Number of Pages: Vil ( Pretext) + 162 ( Thesis )

The increase in the number of studies examining the effects of leadership types on employee behaviors
has accelerated the emergence of new models in leader-follower interaction. Contrary to expectations,
dark leadership types, which are considered as the backyard of leadership, emphasize that leaders do not
always have positive behaviors, and that destructive, abrasive and toxic behaviors create negative effects
on the organization and employees. As a result of toxic leader behaviors, employees' job satisfaction and
organizational commitment decrease, and situations such as organizational alienation and intention to
leave start to appear. In addition, the climate, which determines the working conditions in the
organization and is effective in the way of doing business and interpersonal relations, also plays a major
role on the power of interaction between the leader and the follower.

In this thesis, it is aimed to reveal whether the toxic leadership is effective on the intention to leave and
to determine the moderator role of the ethical climate in this interaction. Within the scope of the research,
the data obtained from different units of a public institution were subjected to statistical analysis and the
research model was tested.

It has been determined that employees with high ethical climate perception will tend to quit their job less
in the face of toxic leadership than employees with low ethical climate perception. The increase in ethical
climate perception decreases the positive effect coefficient of toxic leadership on turnover intention

Keywords: Toxic Leadership, Ethical Climate, Intention to Leave, Public Employees
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GIRIS

Insanlik tarihi boyunca toplumlarda bireyler kendilerini ikna ederek ¢aba gdstermelerini
saglayan liderlerin izinden gitmislerdir. insanlar1 yonlendirebilme ve etkileyebilme sanati
olarak da anilan liderlik kavrami toplumlar ve milletlerin yani sira orgiitler i¢in de son
derece onemlidir. Calisanlarin Orgiitsel amaglar1 gerceklestirme yoniindeki azim ve
cabalarinin ahenkle yonlendirilmesi, bireysel ve orgiitsel beklentilerin uyumlastirilmasi
liderlik tiirti ve lider davraniglar ile iligkilidir. Bu baglamda liderlik kuramlar1 kronolojik
gelisimi incelendiginde; Ozellikler Yaklasimi, Davranigsal Yaklasim, Durumsallik
Yaklasimi ile Post Modern Liderlik Kuramlarinin ilgili literatiirde yer aldigini sdylemek

mumkundiir.

Biiyiik Adamlar Teorisinden hareketle yola ¢ikan Ozellikler Yaklasimi, basaril ve giiclii
krallarin, liderlerin, devlet adamlarinin g¢esitli 6zelliklerinin listelenmesiyle ortaya
cikartlmistir. Yapilan arastirmalar sonucu elde edilen 6zelliklere sahip bireylerin ¢ok
daha iyi liderler olacagina karar verilmistir. Ancak ilerleyen yillarda belirlenen 6zelliklere
sahip olan kisilerin basarili lider olmadigi goriilmiis ve hatta bu 6zellikleri tasimayan bazi
kisilerin daha giiclii liderler oldugu deneyimlenmistir. Bu siirecte ise Davranigsal Liderlik
Yaklasimi doneminde yapilan arastirmalarin etkisi olmustur. Davramigsal Liderlik
Yaklagimi ise genel olarak liderleri géreve yonelik liderler ve beseri iliskilere yonelik
liderler olarak iki grupta ele almaktadir. Goreve yonelik liderler is odakli olarak daha
mekanik ve hiyerarsik yapilanmalar1 tesis ederken, beseri iliskilere yonelik lider
davraniglarinin daha organik ve insancil oldugu ve bu yaklagimlar iizerinden bireysel ve
orgiitsel amaglarin daha giiclii bir sekilde saglanmasi hedeflenmektedir. Ilerleyen yillarda
yapilan aragtirmalar ise evrensel olarak kabul edilen Ozelliklerin ya da lider
davraniglarinin her isletmede ve Orgiitte gecerli olamayacagini ortaya ¢ikarmistir.
Orgiitiin i¢inde bulundugu sektdr, istihdam yapisi, orgiitsel 6zellikler gibi bir¢ok farkli
kosulun liderlik lizerinde etkili olacag1 varsayimina dayanilarak Durumsalllik Yaklagimi
olusturulmustur. Her durumun kendi en iyi liderlik tiiriinii olusturacag: ve tek tip liderlik
modelinin her isletme i¢in en miikemmel sonucu vermeyecegi belirtilmistir. Durumsallik
Yaklagimlarinin ardindan cesitli bilim insanlar1 tarafindan yeni liderlik tiirleri ortaya

cikartlmis ve literatiir liderlik teorileri bakimindan olduk¢a zengin hale gelmistir. Post-



modern liderlik kuramlari olarak da ele alinan yeni liderlik modelleri de genellikle olumlu
ve yapict liderlik tiirleri ve ¢alisan etkilesimi iizerine odaklanmistir. Goriildigl {lizere
literatiirde yapilan arastirmalarda liderlik kuramlari, olumlu lider davraniglari ile olumlu
1§ ciktilar iizerine yogunlasmis ancak gercekte mevcut olan karanlik liderlik tiirleri cok

fazla irdelenmemistir.
Arastirmanin Konusu

Son yillarda ortaya ¢ikan orgiitsel skandallar, yonetsel sorunlar, calisma ortamina
yonelik problemler, isten ayrilmalarin bas gostermesi gibi faktorler toksik, istismarci,
zorba, yikici ve yipratici liderlik tiirlerinin de 6nemle arastirilmasi gerekliligi savini glin
yliziine ¢ikartmistir (Kiling, 2019; Cankaya, 2020). Bu ihtiyactan dolay1 tez calismasinda
kuramsal ve ampirik agidan yeni yeni incelenmeye baglayan toksik liderlik kavrami ele
alimmustir. Bununla birlikte is hayatinda lider davraniglar1 ¢alisanlar iizerinde oldukca
etkilidir. Bu etki calisanlarin is yapma bi¢imlerinden, psikolojik iyi olus hallerine kadar
bircok degisken iizerinde belirleyici olabilmektedir. Bu nedenle hizmet sektdrlerinin
genisledigi gilinlimiiz bilgi ¢aginda, nitelikli isgiicliniin liderlerin yikici, yipratic,
zehirleyici ve istismarci davraniglart sonucunda orgiitten ayrilmasi istenmeyen bir unsur
olarak kabul edilmektedir. Bu agidan bakildiginda orgiitlerde toksik liderligin elimine
edilmesi yoniinde beklentiler olsa da pratikte ¢alisanlarin giin gectik¢e bu tip karanlik
liderlik tiirleri ile kars1 karsiya kaldiklar1 da agikardir. Toksik lider olarak adlandirilan
liderlik ttirti de yipratict liderlik tiirleri arasinda yer almaktadir. Lider davraniglarinin
calisanlar ve oOrgiit iizerinde islevselligi ve iyi olus halini bozacak zehir etkisi yaratmasi,
kavramui toksitite ile iliskilendirmektedir. Liderin toksik davranislar ¢alisanlarin ruhunu
zehirlemekte, yormakta, is tatminini diisiirmekte, ¢calisma ortamina iliskin 6zellikleri

yozlagtirmaktadir.
Arastirmani Onemi

Arastirma degiskenleri hakkinda yapilan literatlir taramasinda toksik liderligin isten
ayrilma niyeti lizerinde etkili oldugunu ortaya ¢ikaran arastirmalara rastlanmigtir. Ancak
toksik liderlik ve isten ayrilma niyeti arasindaki etkilesimin hangi kosullarda
farklilasabilecegi iizerine ¢ok fazla arastirma yapilmadigi gozlemlenmistir. Bu kapsamda

bu tez caligmasinda diizenleyici degisken olarak etik iklim algis1 modele dahil edilmis,



toksik lider ve isten ayrilma niyeti degiskenleri arasindaki etkilesim iizerinde bir role
sahip olup olmadiginin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir. Arastirma amaci dogrultusunda
tezin kavramsal ¢ergevesi ile metodolojisi olusturulmustur. Bir kamu kurumunda toksik
liderlik algisinin 6l¢iilmesi, toksik liderlik ve isten ayrilma niyeti iligkisinin saptanmasi
ve son yillarda 6nemi giderek artan etik iklimin toksik liderlik ve isten ayrilma niyeti
etkilesiminde bir role sahip olup olmadiginin belirlenmesi tezin énemi dogrultusunda
degerlendirilebilecek unsurlar arasinda yer almaktadir. Toksik liderligin olumsuz bir
kavram olarak degerlendirilmesi neticesinde arastirma sayisinin az olmasi, kamu
sektoriinde nitelikli isgiiciinde her gecen giin isten ayrilmalarin bas gostermesi ve toksik
liderligin olumsuz etkilerini azaltmak i¢in ne gibi Onlemler alinmasi gerekliliginin
deneysel bir caligma ile desteklenmesi ihtiyaci aragtirma problemi ve hipotezlerinin

tanimlanmasinda etkili olmustur.
Arastirmanin Amaci

Insanoglu var oldugu siirece orgiitlerde toksik lider olarak adlandirilacak karanlik
liderlerin var olmas1 muhtemeldir. Bu nedenle toksik liderlik algisin1 tamamen ortadan
kaldirmanin miimkiin olmadig1 durumlarda, calisanlarin istenmeyen is davraniglarina
yonelmesinin 0niine gegmek ve 6zellikle 6rgiit i¢in deger yaratan nitelikli isgiliciiniin isten
ayrilmasii onlemek orgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan biiylik 6nem arz etmektedir.
Calisanlar1 toksik liderlik gibi karanlik lider davranmislarmin olumsuz etkilerinden
koruyarak bireyleri daha diisiik diizeyde olumsuz davraniglara yonlendirecek
degiskenlerin neler oldugunun belirlenmesine ihtiya¢ vardir. Bu ihtiyacin giderilmesine
katki saglamak amaciyla arastirma modeli kurgulanmis ve hipotezler gelistirilmistir.
Tezin amaci, toksik liderligin isten ayrilma niyeti lizerinde etkisi olup olmadigini
belirlemektir. Ayrica toksik liderlik ve isten ayrilma niyeti etkilesiminde etik iklim

algisinin diizenleyici role sahip olup olmadiginin ortaya ¢ikarilmasini saglamaktir.
Arastirmanin Yontemi

Tez calismasi kapsaminda kavramsal c¢erceve olusturulmus, arastirma modeli ve
hipotezler gelistirilmistir. Bu kapsamda aragtirmanin hipotezleri Hi: Kamu ¢calisanlarinin
toksik liderlik algisi isten ayrilma niyeti tizerinde etkilidir ve Ho: Etik iklim algisi, toksik

liderligin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinde diizenleyici role sahiptir seklinde



belirlenmistir. Aragtirmanin literatiir taramasinda ikincil kaynaklardan, alan arastirmasi

kisminda ise anket yontemiyle birincil kaynaklardan yararlanilmistir.

Arastirmada katilimcilarin anket sorularina gergeke¢i cevap verdigi, secilen drneklemin
ana kiitleyi temsil edecegi arastirmanin varsayimlarini olusturmaktadir. Her ne kadar
katilimcilarin ifadelere objektif yaklasacaklari varsayilsa da kamu ¢alisanlarinin ifadelere
gercek diisiincelerinden farkli olarak katilim diizeyi ihtimali de bir kisit olarak
degerlendirilebilmektedir. Arastirmaya dahil edilen bes merkezde ¢alisan personel sayisi
diger merkezlerde calisan personel sayilari toplamindan olduk¢a yiiksek olmasina
ragmen, iilke genelindeki tiim merkezlerde ¢alisanlarin arastirmaya dahil edilmemesi de

kisit olarak ele alinabilir.

Bes bolimden meydana gelen tez calismasinda birinci boliimde toksik liderlik
kavraminin liderlik teorileri i¢indeki yeri, toksik lider 6zellikleri, toksik lider davranislart,
toksik tiggen kavrami ve toksik liderligin etkileri irdelenmistir. Aragtirmada diizenleyici
degisken olarak yer alan Etik Iklim kavramu ise ikinci béliimde detayli bir sekilde
incelenmistir. Etik kavraminin 6nemi, etik iklim modeli, etik kriterlere gore iklim tipleri,
analiz odagna iligkin iklim tiirleri ve etik iklimin etkileri ikinci boliimde ayrintili olarak
degerlendirilmistir. Tezin {igiincii boliimiinde arastirmanin bagimli degiskeni olarak ele
alman isten ayrilma niyeti kavrami tartisilmistir. Isten ayrilma niyetinin &nciilleri ve
ardillarinin neler oldugundan bahsedilmistir. Ayrica, toksik liderlik, etik iklim algis1 ve
isten ayrilma niyeti degigkenleri arasindaki iliskileri inceleyen aragtirma bulgular1 da
liclincii boliimde ele alinmigtir. Tezin dordiincli béliimiinde ise arastirma hipotezlerinin
test edilmesi amaciyla yiiriitiilen arastirma metodolojisinden ve elde edilen bulgularin
derlenerek yorumlanmasindan meydana gelmektedir. Bu kapsamda arastirma
ornekleminden anket yontemi ile elde edilen veriler istatistiksel analizler kullanilarak
incelenmistir. Arastirmanin sonug¢ bdliimii ise bulgularin genel degerlendirmesi, literatiir

ve bulgular arasi iliskilerin yogruldugu degerlendirme ve 6nerilerden olugsmaktadir.



1.BOLUM: TOKSIK LIDERLIK KAVRAMI VE TEMEL
OZELLIKLERI

Insanlar1 gesitli amag etrafinda toplayabilen ve amaclar1 gergeklestirmek icin insanlari
harekete gegirebilecek yetenek ve bilgi ile donatilmis kisiler lider olarak

tanimlanmaktadir. Liderlik ise kisileri harekete gecirebilme sanatidir (Eren,1998: 342).

Liderlik, bireylerin faaliyetlerini etkilemek, onlar1 yonlendirmek ve yoneltmek amaciyla
kullanilan bir gii¢ olarak ele alinmaktadir (Krausz,1986). Northouse (2004) ise liderligi

aciklarken dort kavramin 6neminden bahsetmektedir. Bu kavramlar;

e Liderlik belirlenen amagclara erisilmesi i¢in gerceklestirilir.

e Liderlik siire¢ icerisinde meydana gelir.

e Liderligin esasinda etkileme yetenegi vardir.

e Liderlik olusumu i¢in gruplar, astlar, izleyiciler ve takipgilerin mevcut olmasi

gerekir.

Liderligin olusmasi i¢in bi¢imsel yapiya gereksinim yoktur. Liderlerin resmi yetki ile
donatilmasi1 da mecburi degildir. Liderlerin giicii, onlar1 lider yapan unsurlardan
dogmaktadir ve bigimsel olarak formule edilme zorunluluklar1 bulunmamaktadir (Bakan

ve Dogan, 2013:6).

Yonetim karmasa ile basa ¢ikmayi tanimlarken liderlik degisim ile basa c¢ikmaya
odaklanmaktadir. Kamuoyunda bazen lider ile yonetici kavramlarinin birbiri yerine
kullanildig1 goriilmektedir. Aslinda bu iki kavram birbirinden farklidir. Her lider yonetici
olmadig1r gibi her yetki ile donatilmis yoneticiler de lider olarak tanimlanamaz.
Yoneticiler, orgiitsel amacglar1 gergeklestirmek i¢in kaynaklarin verimli kullanilmasi
hususunda kendisine verilen hak ve yetkiyi kullanan kisilerdir. Liderlik ise giiciinii
digerlerini etkileyebilme yeteneginden almaktadir. Baskalarini etkileyebilme bigimsel bir
hak olabilecegi gibi bigimsel olmayan bir giicten de kaynaklanabilir (Akca ve Akca, 2020;
Bakan ve Dogan, 2013: 7; Demir vd., 2010:7; Durmus, 2001:7).



1.1.Toksik Liderligin Liderlik Teorileri icindeki Yeri

Lider davranislari, liderlik modelini agiklayan en Onemli gostergelerin basinda

gelmektedir. Literatiirde yer alan liderlik kuramlarinin birgogunun tanimlanmasinda lider

davraniglar belirleyici olmustur (Lipman-Blumen, 2005; Whicker, 1996). Bu kapsamda,

liderlik yaklasimlar ii¢ baslikta ele alinmaktadir. Bu kuramlarin gelisimi kronolojik

olarak asagida listelenmektedir:

1))

2)

Ozellikler Yaklasimi: Liderin 6zelliklerini temel alan liderlik modelidir. Liderin
fiziksel, duygusal ve kisisel oOzelliklerinin bir fonksiyonu olarak; liderligin
meydana geldigini savunmaktadir. Tarih boyunca biiyiik devlet adamlarinin, halk
kahramanlarinin bu 6zellikleri sebebiyle liderlik yapabildigini savunan kuramdir.
Ozellikler teorisine gore bireysel dzelliklerin liderligi belirleyen unsurlar oldugu
kabul edilmis ve liderler ile lider olmayanlar1 ayiran ozellikler belirlenmistir
(Wooi vd, 2017:148). Yasayan gii¢lii liderlerin 6zellikleri listelenmeye caligilarak
evrensel O0zellikler ortaya ¢ikarilmistir. Ancak kaliplagsmis 6zelliklerin herkes igin
ayni sonuglara ulastirmamasi nedeniyle bu yaklasim Bes Ozellik iizerinde
yogunlagsmistir. Bu 6zellikler daha sonra Bes Kisilik Kurami olarak da anilmaya
baslamistir (Costa ve McCrae, 1992). Disa doniiklik, uyumluluk, giivenilirlik,
aciklik ve duygusal denge bes faktdr kisilik kuraminin boyutlaridir. Ilerleyen
yillarda bu kuramin yetersiz olduguna yonelik diisiinceler yeni yaklagimlarin

ortaya ¢ikarilmasina zemin hazirlamistir.

Liderin Davranmiglar1 Yaklasimi: Lider davranislarina odaklanan modeldir.
Liderlerin iki ana davranis tiirii oldugunu savunur. Bunlar; kisiyi dikkate alma ve
girisimcilik ruhudur. Ohio State Universitesi, Michigan Universitesi ve Teksas
Universitesi arastirmacilar1 ve akademisyenleri tarafindan yapilan ¢alismalarda
lider {iye aras1 yetki tiirleri, yonetim bigimleri ele alinarak modelin
gelistirilmesine calisilmistir (Eren,1998). Ohio State Universitesi arastirmalari
sonucunda lider davraniglari arasinda en sik rastlananlar yapiy1 harekete gecirme
ve anlayis olarak kavramsallagtirilmistir (Wooi vd, 2017:149). Liderin, belirlenen
amaglara erismek icin kendine ve c¢alisanlara iliskin rolleri tanimlama siireci

yapiy1 harekete gecirmedir. Anlayis ise ¢alisanlara giiven verme ile iligkili onlarin



kararlarinin  degerli oldugunu savunun diisiincedir. Michigan Universitesi
akademisyenleri ve arastirmacilari tarafindan belirlenen davranig modelleri ise
calisan ve lretim odakli olmak fiizere ikiye ayrilmaktadir (Robbins, Judge ve
Millett, 2015:380). Calisan odakl1 lider, ¢calisana 6nem verir, bireysel ihtiyaglarin
karsilanmasi ve kisiler arasi iletisim ve iligkilerin giiclendirilmesine dikkat eder.
Yukarida ele aliman anlayis boyutu ile ¢alisan odaklilik benzer davraniglari
gozetir. Uretim odakli lider ise islerin bitirilmesi ve amaglara ulasilmasinda
grubun hareket etmesi ve faaliyetlerin yiiriitiilmesi i¢in kisilerin etkilesimini
savunur. Bu modelde ise iiretim odakli liderin aslinda yapiy1 harekete gecirme
davranigina yakin bir yaklasim benimsedigini belirtmek gerekir. Davranigsal
yaklasim igerisinde ele alinan diger liderlik arastirmalari ise; Ohio Eyalet
Universitesi Calismalari, Michigan Universitesi Calismalari, Blake ve Mouton’un
Yonetsel Diyagram Modeli, Likert’in Sistem 4 Modeli, Tannebaum ve Schmidt’in
Liderlik Modelidir.

3) Durumsallik Yaklasimi: Liderlik ile ilgili olarak liderlik yapilacak
organizasyonun ic¢inde bulunulan “kosullar”in 6nem kazanmasi durumsallik
yaklasiminin temelini olugturmaktadir. Bu yaklasima gore arzu edilen liderligin
meydana gelmesi i¢in kosullarin iyi bir sekilde degerlendirilmesi gerekmektedir.
Kogel (2014) lider davranisini belirleyen unsurlar1 asagidaki gibi ele almaktadir:

v" Ustlerin beklentileri ve davranislari,
Gergeklestirilecek amacin niteligi,
Grup iiyelerinin beklenti ve davraniglari,

v

v

v Liderin kisilik ozellikleri ve tecriibesi,
v' Orgiitsel iklim ve orgiit politikalari,

v

Meslektaslarin 6zellikleri ve beklentileridir.

Durumsallik yaklagiminin temel felsefesine gore her orgiitte (organizasyonda-kurumda)
en ¢ok ige yarayacak tek bir liderlik kurami ve yontemi yoktur. Bu yaklagim liderligin de
kosullara gore farklilagabilecegini savunmaktadir. Durumsallik modelinde, tek tip liderlik
modellerinin evrensel olamayacaginin alt1 ¢izilmektedir. Bir kurumda grup tyeleri ve
calisanlar iizerinde etkileyici olan bir liderlik modeli baska bir kurumda taraftar

toplamayabilir. Bu nedenle durumsallik yaklagimi modelleri; farkli kosullara gore liderlik



stirecinin de degiskenlik gdosterebilecegini ve farkli liderliklerin olugabilecegini
vurgulamaktadir (Robbins, Judge ve Millett, 2015:384). Tarihte Durumsallik yaklagimina
gore ele alinan liderlik modelleri; Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli, Amag-Yol Modeli,
Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli, Hersey ve Blanchard’in Yasam Egrisi Modeli ve
Vroom ve Yetton’un Normatif Liderlik Modelidir.

Ilerleyen yillarda ise geleneksel liderlik kuramlarinin rgiit ve calisan uyumu ve hedeflere
erisim konusunda yetersiz kalmasi nedeniyle yeni liderlik modelleri gelistirilmeye
baslanmigtir. Post-modern liderlik kuramlari olarak degerlendirilen yeni liderlik tiirleri
lizerinde arastirmacilar ve bilim insanlar1 tarafindan ¢esitli ¢alismalar yapilmis ve yeni
liderlik tlirleri literatiire kazandirilmistir. Tiim bu gelismelere karsin liderlik
yaklasimlarinin genellikle olumlu lider tipolojisi iizerine yogunlastigi, is hayatinda
liderligin karanlik bahgesi olarak tabir edilen olumsuz, yikici, toksik ve istismarci liderlik
tiirleri iizerinde ¢ok fazla ¢alisma yapilmadig1 da ortaya ¢ikarilmistir. Orgiitlerde yasanan
skandallar, yonetim kurulu sorunlari, yildirma politikalarinin kamuoyuna yansimasi,
isglicli devir oranlarinin artmasi, kronizm, internetin ve bilgi-iletisim teknolojileri
gelisimi ile olumsuz lider davranislarinin gorsel ve yazili olarak ¢ok hizli yayilim
gostermesi gibi bircok unsur toksik liderlik basta olmak tizere olumsuz liderlik tiirlerinin
de belirlenip tanimlanmasi gerekliligi ihtiyacini ortaya cikarmistir. Bu nedenle son
yillarda olumsuz olarak tanimlanan bir¢ok liderlik modeli ¢esitli ¢alismalarda kuramsal
acidan tartisilmistir. Diger taraftan, olumsuz liderlik tiirlerine yonelik deneysel
arastirmalarin yapilmasi oldukca giictiir. Zira isletmeler ve liderler, bu konuda ¢alisan
algisinin yiiksek ¢ikmasindan ¢ekinmektedir. Buna karsin yavas yavas da olsa toksik
liderlik, istismarct liderlik, karanlik liderlik gibi olumsuz liderlik tiirleri ile ilgili
arastirmalarin gelismeye basladigini sdylemek miimkiindiir. Cevrimi¢i uygulamalar ile
anket calismalarima katilimlarin artmasi, Orglitlerin objektif olarak problemlere
yaklagsmas1 gibi bir¢ok neden bu gelisim iizerinde etkili olmaktadir. Ayrica kimi
caligmada ise toksik liderlik algisinin diisiik olacagina yonelik beklentiler de ¢aligmalarin
desteklenmesinde belirleyicidir. Orgiit i¢i toksik liderlik ile ilgili sorunlarin ¢dziime
kavusturulmasi istegi, bireysel ve orgiitsel is ¢iktilar1 arasi uyumun gii¢lendirilmesi

arzusu liderlik caligmalarina katki sunan tetikleyici unsurlar arasinda yer almaktadir.



1.2.Toksik Liderlik Kavram

Liderligin, hedeflenen amaglara erisilmesi i¢cin bu amaglarin gergeklestirilmesini
saglayacak kisileri etkileme sanati oldugunu sdylemek miimkiindiir (Akca ve Akca,
2020). Bu dogrultuda bilimsel olarak kurgulanmis liderlik modelleri 6rgiitsel ve bireysel
iiretkenligin arttirilmasi igin klasik ve post modern yaklasimlar1 6ne stirmektedir. Bu
yaklasimlara gore goreve yonelik liderlik, beseri iligkilere yonelik liderlik, farkli
kosullara gore degisim gosterebilen liderlik modelleri olusturulmustur. Ayrica, tarih
boyunca Plato’dan, Hobbes’e Bertrand Russell’e kadar pek c¢ok diisiiniir ve filozof
liderligi incelemistir. Bu kapsamda genel olarak liderligin pozitif tarafi iizerinde

durulmus ve karanlik yiizii g6z ard1 edilmistir (Hogan ve Kaiser,2005).

Liderlik ¢alismalarn  genellikle lider davraniglarinin  pozitif ¢iktilar1  {izerine
odaklanmaktadir (Ince, 2018:24344). Oysaki yikici liderlik teorileri ile ilgili yapilan
arastirmalarda ¢alisanlarin olumsuz davraniglara da yoneldigi gozlemlenmeye baslamistir
(House ve Howell,1992). Ancak son yillarda literatiirde pozitivist yaklasimlardan farkl
olarak karanlik liderlik tipinden beslenen negatif, olumsuz, yipratici liderlik kavramlari
ile benzerlik gosteren bir kavram ortaya ¢ikmigtir. Toksik liderlik ad1 verilen bu kavrama
gore lider 6zellikleri ve liderlik; ¢alisanlari-izleyicileri-takipgileri-astlari yipratarak onlar
izerinde olumsuz etkiler birakmaktadir. Terim olarak toksik kavrami, Latince ve
Yunanca’ da zehir manasina gelmektedir. Toksitite ise ilk olarak 1880 yilinda zehirli olma
durumu manasinda kullanilan Latince ve Ingilizcedeki “toxic” kelimesinden tiireyen bir
kavramdir (Kasalak vd., 2019:240). Whicker (1996) kavrami bilimsel olarak ele almis ve
olumsuz liderlik yaklasimlar ile iligkilendirmistir (Cetinkaya, 2017; Bahadir, 2018). Bu
baglamda toksik liderlik, liderlik kavraminin ortaya ¢ikis felsefesinin aksine insanlari
yonlendirme ve etkileme yerine onlar1 liderlik yapisinin i¢inden gelen davranis ve
diisiinceler ile zehirlemekte, bireysel is ¢iktilarinin ve psiko-sosyal is davraniglarinin

olumsuz yonde etkilenmesine sebep olmaktadir (Akca ve Akca, 2020; Kellerman, 2004).

Lipman-Blumen’a gore (2005) toksik liderlik; yikici ve yipratici olma, sosyal olmayan
ve islevsiz kisisel ozellikler sergileme, calisanlarin ve Orgiitiin yenilik¢i, yaratic1 ve
hevesli tutumlarini zehirleme yanlist liderlik modelidir. Toksik liderlik, ¢alisanlarin is
ciktilar1 tizerinde olumsuz etkiler yaratan bir liderlik modelidir (Armitage, 2015). Toksik

lider, orgiit yapisin1 zehirleyerek liderlik giiciinii elde tutmaktadir. Zehirleme kavrama ile



kastedilen sey, liderin c¢alisanlar iizerindeki yikici-yipratici-rahatsiz edici-biktiric
davraniglaridir. Bu davraniglar Orgiitli  zehirleyerek oOrgiitsel bozulmalara neden

olmaktadir.

Toksik liderler, kural ve yonetmeliklerin uygulamasini kendi diistinceleri dogrultusunda
gerceklestirirler. Calisanlarin haklarini suiistimal ederler. Bu davranislar ile ¢alisanlari
tizmeyi, onlar1 korkutmay1 hedefleseler bile en biiyiik zarar1 orgiite verdiklerinin farkinda
degillerdir (Lipman-Blumen, 2005). Bununla birlikte toksik lider, ihtisgam1 seven, orgiitii
icten ice pargalayan, kendilerine yoneltilen su¢lamalar1 inkar ederek giinah kegisi arayan

yoneticilerdir (Izgiiden, Eroymak ve Erdem,2016:263).

Reed (2004) toksik liderligi bir sendrom olarak tanimlamaktadir. Yazara gore toksik
liderligin en belirgin 6zelligi nihayetinde tiim 6rgiite yayilarak kurumu zehirleme riskidir.
Bu siirecte toksik liderin kendi ¢ikarlarini diisiinerek faaliyetleri yonetmeye calisacagi,
calisanlarin ve astlarin fiziksel-ruhsal ve ekonomik durumlarini 6nemsemeyecegi ve
bireyler arast soguk ve olumsuzluk hissi uyandiracak ikili ve ¢oklu iliskiler kuracagi
varsayilmaktadir. Lipman—Blumen (2005a) ise bir kisinin toksik lider olarak kabul
edilmesi i¢in kotii ve zehirli davraniglarinin kuruma ve diger ¢alisanlara uzun siireli bir

sekilde sirayet etmesi gerektigini savunmaktadir.

Reed (2004) toksik liderligin; ¢alisanlarin iyiligini diisiinmeden yoksun olan ve orgiit
iklimi iizerinde olumsuz etkiler yaratabilecek bir liderlik modeli oldugunu vurgulamaistir.
Ayrica liderin 6ncelikli olarak kendi ¢ikarlar1 saglaninca motive olacagi diisiincesinin
astlar tarafindan benimsendigi modelin toksik liderlik oldugunu belirtmektedir (Reed,
2004). Akduman Yetim ve arkadaslar1 (2013) da toksik liderlikte takipgci-ast-caligan
davraniglart ile Stockholm Sendromu arasinda benzerlik oldugunun altini ¢izmistir.
Stockholm sendromu ile bazen ¢alisanlar liderin zehirleyici 6zelliklerine hayran kalarak
onlar1 takip eder ve emirleri sorgusuz-sualsiz yerine getirirler. Bu yaklagim, Reed’in
(2004) belirttigi gibi astlarin motive olmasinda toksik lider ile ¢ikarlarinin Grtiigmesi

diisiincesi ile de iliskilidir.

Toksik liderler, bir anda g¢alisanlarin moral ve motivasyonunu bozabilecek bagirma,
asagilama, ortami1 germe davranmiglart sergilemeye miisait yapidaki kisilerdir

(Flynn,1999:1). Ayrica calisanlar ile muhabbet ediyor goriintiisii altinda onlar1 yaniltarak
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digerleri hakkinda bilgi toplama, kendisi ile ilgili yapilan dedikodular1 6grenme firsatlar
yakalama gibi taktiklere de basvururlar (Tavanti, 2011:127). Kirbag (2013) toksik
liderlerin en 6nemli giicliniin kendilerini orgiit i¢in vazgecilmez bir unsur olarak
gostermesi ve bu durumun astlar1 tarafindan kabullenilmesini saglama oldugunu
belirtmektedir. Bu yamiltici davraniglar ile toksik liderin giic devsirmesi
kolaylasmaktadir. Toksik liderlerin elestiri kabul etmedigi, calisanlar tarafindan
elestirilen 6zelliklerinin tam tersine sahipmis gibi kendini tanittig1 da ifade edilmektedir
(Yal¢insoy ve Isik, 2018:1018). Toksik liderler, ¢alisanlarin maddi ve manevi gelisimleri
ile ilgilenmeyip onlara yonelik ilerleme ve refah firsatlarin1 engellerler ancak ¢ikar amagh
kendi yakininda tuttugu kimseleri bu gibi firsatlardan faydalandirirlar. Bu durumda bile
yakininda tuttugu kisileri gercek anlamda sevmez, kendisi i¢in ¢alistirir, isi bittigi zaman
o kisileri de etrafindan uzaklagtirmaktadir. Bu yapidaki liderler, astlar1 bir makine gibi
goriir ve kendi basarilart ve taninirliklarinin artmasi igin astlart ve diger calisanlari
kullanir ve onlarin yaptig1 isleri kendisi yapmis gibi pazarlamaktadir (Yalcinsoy ve Isik,
2018:1018). Diger taraftan Kellerman (2007) ise toksik ya da karanlik liderligin
olusumunda etkili olan lider tiirlerini asagidaki gibi ele almaktadir (Aktaran, Bahadir,

2018: 48):

e Faaliyetleri devam ettirmek icin gerekli otoriteye sahip olmayan yetersiz liderler,

e Liderlik yeterliligine sahip olan ancak uyumsuzluklari neticesinde yeni goriis ve
bilgi alig-verislerini beceremeyen kati liderler,

e Oz- kontrol becerisinden mahrum ve astlarmn ihtiya¢ ve sorunlarina miidahale
etme hevesinden yoksun 0l¢iisiiz liderler,

e (alisanlan ve digerlerini gormezden gelme egilime sahip duyarsiz liderler,

e Kendi menfaatlerini kurumsal ve kamusal menfaatlerden 6nde gorerek etik disi,
hileci davranislara yonelen ahlaksiz liderler,

e Lider kararlarindan etkileneceklerin refah ve istikrarini diistinmeyen yozlagmis
liderler,

e Zorlamayi, ac1 vermeyi ve kotli davranislar1 giic araci olarak kabul eden,

caliganlar fiziksel ve mental olarak hasara ugratabilecek kotii liderler.

Toksik liderler; yonettikleri, toplumu, Orgiitii, gruplari, bireyleri ciddi ve uzun siireli

olarak zarar verici davranislar1 ve islevsiz kisilik 6zellikleri ile yipratan ve zehirleyen
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yoneticilerdir (Lipman-Blumen, 2005:2). Ayrica narsistlik ve psikopatinin de toksik lider
davraniglarin1 etkileyecek mental ozellikler oldugu belirtilmektedir (Rosenthal ve
Pittinskya, 2006; Conger ve Kanungo, 1998). Bununla birlikte yikici ve zehirleyici
liderligi belirginlestiren en 6nemli 6zelligin kot niyet besleyen davranislar oldugu
vurgulanmaktadir (Bass ve Steidlmeier, 1999). Bu liderler kisa dénemde etik olmayan
hareketleri ile pozitif is ¢iktilar1 elde etseler bile uzun donemde Orgiite zarar verecek
yaklasimlarda bulunurlar (Hogan ve Hogan, 2001, Hogan ve Kaiser, 2005). Zehirleyici
liderlerin davranmiglar1 etkisizden seytani davranisa kadar genis bir yelpazede yer
almaktadir. Dig er taraftan Lipman-Blumen (2005a) toksik liderlerin otorite kurma,
kendini 6zel hissetme, ait olma, kendini giivende hissetme gibi ihtiyag¢larmin oldugunu
belirtirken, toplum disina itilme ve giic kaybetme korkularinin da mevcut oldugunun
altin1 ¢izmistir (Akt: Izgiiden, Eroymak ve Erdem,2016:264). Ayrica, toksik liderligin
mevcut oldugu orgiitlerde giiven ve entegrasyon eksikliginin bulundugu ve egoist bir
yapmin var oldugu da belirtilmektedir (Izgiiden, Eroymak ve Erdem,2016:264). Bir
orgiitte liderin ¢alisanlara zehirleyici tutum sergilemesi, calisanlarin da orgiit igerisinde
¢ikarct ve bencil davranmasinda etkili olabilmektedir. Kendi menfaatlerinin liderler
tarafindan goz ardi edildigini diisiinen ¢alisanlar, egoist davranarak orgiit ikliminin
tyiliksever iklimden uzaklagsmasina zemin hazirlayabilirler. Bu nedenle toksik liderligin
uzun vadede Orglite sirayet eden olumsuz etkilerinin olacagi asikardir. Liderlerin, toksik
davranarak korku temelinden beslenmesi ve bu sekilde gii¢ devsirecekleri yaklasimi
Orgiitiin var olus amacinin ortadan kalkmasina neden olacak ve isletme siirdiiriilebilirlik

yetenegini kaybedecektir.

Toksik liderlik ile ilgili olarak yapilan literatiir taramasinda toksik liderlik ile birbirine
benzeyen bazi kavramlarin oldugu gézlemlenmistir. Bu kavramlar; “Kiigiik Tiranlik”,
“Istismarc1 Yoneticilik” ve “Yikict Liderlik” dir. Olumsuz davramslardan beslenen bu
liderlik modelleri koyu liderlik ya da karanlik liderlik olarak ele alinmaktadir. Tez
kapsaminda bu kavramlara deginilerek toksik liderlikten farklarinin ortaya ¢ikarilmasi
hedeflenmistir. Bu kapsamda bir kisinin sahip oldugu giicii digerleri tizerinde kullanmasi
kiiciik tiranlik olarak kabul edilmektedir. Giriskenligi istememe, heves kirma, digerlerini
asagilama, kendisi ile 6viinme, keyfilik, haksiz cezalandirma uygulamalari, saygisizlik
kiictik tiran yoneticilerin 6zellikleri arasinda yer almaktadir. Toksik liderler genellikle

calisanlar iizerinde kotli ve kasitli davranislar siirekli sergilerken, kiigiik tiranlar bu
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yipratict davraniglart siirekli sergilemezler (Ashforth, 1994). Ayrica Pelletier (2010)
toksik liderligin, kiigiik tiranlia gore daha art niyetli ve diismanca oldugunu
belirtmektedir. Istismarci liderlik modelinde ise lider kasitli olarak kotii davranmislar
sergilemektedir. Istismarci lider, sdzlii istismar yolu ile ¢alisa1 yipratir. Bu liderlik
tipinde ¢alisana yonelik fiziksel bir miidahale yoktur (Tepper, 2000). Pelletier (2010)
istismarci lideri; kayirmaci, 6fkeli, diisiincesiz yoneticiler olarak ele almistir. Istismarci
liderlik, kiigiik tiranlikta ¢ok fazla gozlemlenmeyen art niyet ve diigmani tutumlara
sahiptir (Bahadir, 2018). Ayrica, istismarci lider, olumsuz davraniglar sebebiyle ¢alisma
ortaminda duvar drer ve ¢alisanlari ile arasina mesafe koyar. Istismarci lider, calisanlarin
isteklilik, giriskenlik ve yaraticiliklarini azaltsa da toksik liderlik modelindeki otoriterlik
ve narsistlik boyutlarin1 icermemektedir (Hitchock,2015). Kiigiik tiranlik ve istismarci
liderligin Amerika’da ¢alisan popiilasyonun %13,6’sm1 etkiledigi ve yillik ABD
ekonomisini 23 milyar dolar zarara ugrattig1 belirtilmektedir (Tepper, 2007; Palanski,
Avey ve Jiraporn, 2014). Calisma ortaminda kiiltiir de belirleyeci bir unsurdur. Bireyselci
ve toplulukgu kiiltiirler arasinda mevcut olan farkliliklar is yapma sekillerinden, lider
davraniglarina kadar genis bir yelpazede degiskenlik gostermektedir. Dogu ve Bati
yonetim yaklagimlar1 arasindaki farkliliklarin liderlik ile de iliskisi bulunabilmektedir.
Bununla birlikte son yillarda farkli iilkelerde ve kitalarda faaliyetlerini yiiriiten
isletmelerde olusabilecek liderlik kaynakli sorunlar1 yonetebilmek ve liderligi daha etkin

hale getirebilmek i¢in kiiltiirel liderlik yaklagimlar1 da 6nem kazanmaya baslamistir.

Diger taraftan yikici liderlik ise liderin siireklilik arz eden olumsuz davraniglarinin oldugu
bir liderlik modelidir. Bu modele gore lider; orgiitsel amaclari, tiretkenligi, islevselligi
yipratacak davraniglarda bulunur (Einarsen, Aasland ve Skogstad, 2007). Toksik
liderlikte olmayan fiziksel zarar verici davraniglar ve cinsel istismar gibi 6zellikler yikici
liderlik modelinde ele alinmaktadir (Pelletier, 2010; Schmidt, 2008). Yikic1 liderlik,
sistemli, bilingli ve tekrarli olarak orgiitsel yapiya ve calisanlara olumsuzluk ihtiva edecek
davranig ve faaliyetlerde bulunan yonetici yaklasimlaridir (Krasikova vd, 2013).
Istemsizce yapilan, kazara olan olumsuz davranislar ise yikici liderlik kapsaminda ele
alinmamaktadir (Einarsen, Aasland ve Skogstad, 2007). Tiim olumsuz etkilerinin yan1
sira yikicit liderlik davraniglart orgiitsel rekabet edebilirlik seviyesini ve giicilinli
azaltmaktadir (Hyson, 2016:19). Yikici liderlerin mevcut oldugu orgiitlerde ¢alisanlarin

Orgiitsel amaclara erisimde gayret ve caba gOstermesi ya da ektra rol davranisinda
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bulunmasi pek miimkiin degildir. Ayrica, ¢aliganlarin baglamsal performans gostermesi
de s0z konusu olmaz. Calisanlar sdzlesmelerde ve is tanimlarinda belirtilen gorevleri
yerine getirerek igyerinden ve ¢alisma ortamindan uzaklasma egilimindedir. Sonug olarak
yikict liderligin mevcut oldugu oOrgiitlerde entelektiiel sermayenin gelisimi ve rekabet

avantaj1 elde etme gibi yetkinliklerin ortaya ¢ikmasi olduk¢a zordur.

Toksik liderlik ile ilgili benzer kavramlarin ele alinmasinin ardindan Schmidt’in (2008)
toksik liderlik olgegi gelistirmeye yonelik c¢alismasinda toksik liderlik hakkinda
tanimlamalar1 olan arastirmacilarin ifadelerini siniflandirdig1 tablonun incelenmesinde
fayda vardir. Yazar gerceklestirdigi siniflandirma sonucunda toksik liderligin,
caliganlarin bireysel 1yi olma durumunu bozdugu ve orgiit iklimini yozlastirarak orgiitii
zehirleyecek atmosferi yarattigini ifade etmektedir. Yapilan siniflandirma ve derleme
sonucunda toksik liderlerin belirgin 6zelliklerinin narsizm, ¢alisanlar1 bogucu bigimde
kontrol altinda tutma istegi ve istismarci yonetim yapisi oldugu ortaya ¢ikmistir. Tablo
I’e gore yazarlarin toksik liderlik hakkindaki genel goriisii bu ii¢ unsur ile
iliskilendirilmektedir. Bununla birlikte yazarlarin toksik liderligin etkileri iizerine
goriisleri ise bireysel ve psikolojik etkiler ile orgiit ikliminin olumsuzlastirilmasi

cercevesinde toplanmaktadir.
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Tablo 1 : Arastirmacilarin Eserlerine Gore Toksik Liderlik Boyutlar1 ve Etkileri

Yazar Whicker | Lipman- | Wilson-Starks | Reed Flynn
Blumen
(1996) (2003) (2004) | (1999)
(2005a)
Genel Boyutlar
Calisanlara karsi X X X X X
istismarci yonetim
Stirekli X X X
kontrol/boguculuk
Narsizm X X X
Etkiler
Bireysel ve psikolojik X X X X X
etkiler
Orgiit iklimini X X X X
olumsuzlastirma

Kaynak: Schmidt (2008:73)

1.3. Toksik Lider Ozellikleri ve Davramslar

Bacal (2000) toksik liderleri; ifade ve davranislarinda tutarsizlik gésteren, kat1 ve kendisi
disindaki c¢ogu seyle savas icerisinde olan lider tipi olarak tanimlamistir. Bu
tanimlamadan hareketle liderin giivensizlik, aldaticilik, art niyetlilik, stiphecilik, bencillik
gibi belirgin 6zelliklere de sahip olabilecegini belirtmek gerekmektedir. Toksik liderler
bilerek ve isteyerek insan ruhunu zehirleyen davranis ve tutum sergileyerek calisanlari
yipratmaya caligmaktadir. Toksik liderin zehirleyici giicii de makamindan elde ettigi
giicten gelmektedir. Toksik liderlik kaynakli bu tutum ve davranislar bireysel ve orgiitsel
sapmalarin olusmasina neden olmaktadir. Bu durumda da orgiitsel basarmin
stirdiiriilebilirligi tehlike altina girmektedir (Giindiiz ve Dedekorkut, 2014; Reyhanoglu
ve Akin, 2016). Isyerinde huzuru bozulan ve mutsuz olan ¢alisanlarm 6rgiitsel amaglara
erisimin saglanmasinda bireysel olarak yogun bir ¢aba gostermesi beklenmez. Bu
durumda da toksik liderligin orgiitler i¢in biiylik bir sorun oldugunu bir kez daha

s0ylemek gerekmektedir.
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Toksik liderlerin egolar1 ¢ok yiiksektir (Hitchock, 2015). Bu kisiler sadece kendilerini
diisiiniir, digerlerini dnemsemezler. Calisanlar1 sozleri ile ezmeye caligirlar. Toksik
liderlerin bu davranislari, ¢alisanlarin isteklilik ve verimlilikleri iizerinde olumsuz etkiler
yaratir (Koys, 2001). Calisanlar1 haklarindan mahrum etmek, c¢alisanlar1 sozli olarak
taciz etmek, yalan sdylemek, calisanlar ile dalga ge¢mek, kendi hatalarini astlarina
yiiklemek, ¢alisanlari isten ¢ikarma ile tehdit etmek, ¢ikarlari i¢in kendine yakinlari korur
gibi goriinmek ve grup disinda kalanlari izole etmek toksik lider davraniglari arasinda yer
almaktadir (Pelletier, 2010). Reyhanoglu ve Akin’a (2016:448) gore toksik lider
ozellikleri ise asagida listelenmektedir: (Akt: Akca ve Akca, 2020).

e Toksik liderler, ¢alisanlara hakaret ederek onlar1 asagilayan ve dalga gegen bir
yapiya sahiptir.

e Toksik liderler calisanlarin basarisina, yenilik¢iligine ve iiretkenligine bile
isteye zarar veren yoneticilerdir.

e Bulunduklar1 makamin verdigi giicii kullanarak c¢alisanlar1 kontrol etmeye ve
istedikleri yonde faaliyet gostermeye zorlarlar.

e Narsisttirler.

e (Calisanlarin, astlarin, takipgilerin, izleyicilerin moralini bozarlar.

e Toksik liderler, organizasyon igerisinde olumsuzluk ihtiva eden bir ortam
yaratarak zehirleyici davraniglarda bulunurlar.

e Bencil bireylerdir ve ¢ikar, menfaat yonleri giicliidiir.

e Digerlerine kars1 duyarh degillerdir ve empati kurmazlar.

e Kendi goriislerinin tek dogru oldugunu diistiniirler.

Toksik liderler; bencil, huysuz, sinirli, sadakatsiz, egoist bireyler olarak bilinirler. Toksik
liderler, astlarin1 ve onlar1 izleyenleri gelistirme niyeti icerisinde degildir. Calisanlarin
gelisimi, iyiligi, yetistirilmesi toksik lider tarafindan 6nemsenmez. Toksik lider, kendi
cikarlarini diisiiniir ve ¢alisanlarin ¢ogunlugunu sevmez, onlar1 kii¢lik goriir ve siirekli
olarak asagilar (Mehta ve Maheswari, 2014). Kendini begenme, duygusuzluk, empati

kurmama, insani degerlerden uzak olma toksik lider 6zellikleri arasinda yer almaktadir.

(Schmidt, 2008, 2014).
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Williams (2018:180) ise toksik liderligin bir zorbalik tiirii oldugunu ifade etmistir.
ABD’de 186 kisi (askeri 6grenci) iizerinde yiiriittiigli ¢aligmasinda toksik liderlige 6zgii
davraniglart belirlemis ve asagidaki gibi ele almistir (Williams, 2018:184-186):

Toksik Lider Davranislari

e Suclama ve utandirma,

e Pasif diismanlik,

e Topluluk 6niinde asagilama ve kiiciik diigiirme,

e Igneleme ve alayci konusma,

e Digerlerinin deneyim ve diisiincelerine giivenmeme,

e Takim davranislarini gozetleme-takip etme,

e Kontrolil saglamak i¢in takim faaliyetlerine miidahale etme-sabotaj,
e Digerlerini cezalandirmak i¢cin makamsal giiclinii kullanma,

e Olumsuz geri bildirimleri kabul etmeme,

e Ozellikle toksik davranislara yonelik 6z farkindaliktan yoksun olma,
e Digerlerinin refahin1 6nemsememe,

e Bireyler arasinda yipratici ve olumsuz iletisim yapisina sahip olma,
e Isleri yiiriitmek igin digerlerini kullanma,

e Digerlerinin yanlislarini 1srarlar belirtme,

o Kisisel saldirilardir.

Diger taraftan toksik liderler, etrafindaki kisilerin diismanca duygular besledigini
diisiinerek onlara olumsuz yonde yaklasan empatiden yoksun, bencil, kendi 6zglivenini
yiiksek goren, duyarli olmayan, ¢alisanlart isleri yaptirma hususunda kurnazca yoneten
kisilerdir (Reyhanolu ve Akin, 2016:444). Kocgel (2014) bu tip olumsuz, yikici ve
zehirleyici liderlik davraniglariin literatiirde “hubris sendromu” olarak tanimlandigini
ifade etmis ve liderin bu zehri orgiitiin tiim birimlerine yayabilecek nitelikte 6zellikler
barindirabilecegini belirtmistir. Whicker (1996:12) ise huzur bozucu, anlasilmaz ve kotii
niyetli liderleri toksik lider olarak tanimlamistir. Toksik liderler, orgiit icerisindeki
yenilik¢i ve yaratici kiiltiire yaydiklari zehirleyici tutumlar ile zarar vermektedir (Wilson
—Starks, 2003:2). Calisanlar1 basarilarindan dolay1r takdir etmeme, gelisimlerini

engelleme ve astlar1 desteklememe de art niyetli toksik lider davranislaridir (Mehta ve
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Maheshwari, 2013). Toksik liderlerin karanlik kisilik 6zellikleri ile iligkili bu davranis ve
tutumlarmin oldugu orgiitlerde calisanlarin yenilik¢i ve yaratici olarak gelistirilmesi pek
miimkiin olmamaktadir. Bilerek calisanlara zehirleyici davraniglar sergileyen liderler
bireyleri makamlarindan elde ettikleri gii¢ ile korkutmakta, diger bir deyisle kole olarak
gormekte ve onlara deger vermemektedir. Toksik liderlerin o6rgiit igerisinde rol model
olma gibi bir diisiinceleri yoktur zira toksik lider Ozelliklerine sahip liderler ancak
kendilerine benzeyen nevrotik ve karanlik kisilik 6zelliklerine sahip egoist calisanlar
tarafindan takdir gorebilirler. Bu nedenle ilerleyen basliklarda ele alinacak toksik iiggen
kavrami da toksik liderligin olusmasinda liderin olumsuz 6zelliklerini devsirecek toksik
ortam ve toksititeye yatkin pasif ¢alisanlarin etkili oldugunu belirtmektedir. (Akca ve

Akca, 2020).

Isikay (2019:41-42) da toksik liderlik ile ilgili 6zellikleri incelemis ve Lipman-Blumen’in
(2005b:2-4) ele aldig1 zehirleyici davranislart asagidaki gibi listelemistir:

e Toksik liderler ¢alisanlardan tam itaat bekler.

o Toksik liderler calisan haklarini ihlal eder.

o Toksik liderler, yozlasmis, bozulmus ve etik olmayan faaliyet ve davranis
gerceklestirir.

e Toksik liderler, ¢alisanlarin 6nemli ihtiyaclar1 ya da korkular iizerinden giic
devsirmeye calisir.

e Toksik liderler, rahatlikla yalan sdyleyebilir.

o Toksik liderler, yasal siireclere =zarar verebilecek totoliter rejimi
benimseyebilirler.

e Toksik liderler, kendi yakinlarinda tuttugu az sayidaki astina iyi davranir gibi
goriiniir ancak onlar1 digerlerine kars1 nefretle doldurur ya da zamani gelince

onlarla da yollarini ayirir.

Diger taraftan Coccia (1998:32) ve Reed (2004:67) tarafindan ele alinan, Orgiitlin
toksititeye siirliklenmesinde etkili olan toksik lider davraniglar1 ise asagida

belirtilmektedir (Akt: Cetinkaya, 2017: 26).

e Orgiitte yapilan islerin her aninda kontroliin kendisinde olmasini ister.

e Hatalar ort bas eder.
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e Duygularini belirtmez.
e Ekstra rol performansi sergilemez.
e (alisan istek ve ihtiyaclarina 6nem vermedigi i¢in talepleri stirekli goz ardi

eder.

Williams (2005) da ¢alismasinda toksik lider 6zelliklerini belirlemis ve toksik lider olarak
kabul edilebilecek liderlik tiplerini aciklamistir. Tablo 2’de goriildiigii lizere liderlik ile
iligkili kisisel ozellikler ve toksik lider tipleri belirlenmis ve yazarin ¢aligmasinda ele

alimustir.

Tablo 2: Toksik Lider Ozellikleri ve Toksik Lider Tipleri

Kisisel Ozellikler Toksik Lider Tipleri

Kabiliyetsiz-Yeteneksiz
Kusurlu Calisan-Islevsiz

Uyumsuz-Gorevi Kétiiye Kullanan

Devamsiz Lider-Beceriksiz Lider
Bagimli Lider-Paronoyak Lider
Pasif Lider-Agresif Lider

Hosnutsuz-Egoist Isgiizar Lider-Dik Kafali Lider

Sorumsuz-Ac¢gozli Denetimci Lider-Zorlayici Lider

Ahlaksiz-Bencil Olgiisiiz Lider-Duygusuz Lider

Cesaretsiz-Cimri Narsist Lider-Yozlagsmis Lider

Istikrarsiz-Hirslt Dargortislii Lider-Zorba Lider

Art Niyetli-Hileci Seytani Lider

Koti Kalpli-Hain

Kaynak: Williams (2005)

Webster, Brough ve Daly (2016:348) de calismalarinda toksik lider davraniglarini alti
kategoride incelemislerdir. Manipiile edici davranislar, trkiitiicii ve zorba davranislar,
istismarci ve duygusal olarak degisken davranislar, narsist davraniglar, mikro yonetim
davranislari(kontrolcii), pasif-agresif davraniglar arastirmacilarin toksik liderlige iliskin
olusturdugu kategorik davranislar arasinda yer almaktadir. Yalan sdyleme, dedikodu
yapma, calisan haklarmi ihlal etme, astlar ile uygun olmayan kisisel davranmslar 1.

gruptaki manipiile edici davranig 6rnekleridir. Zorbalik, otoriterlik, tehdit dili, kendisine
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muhalif olanlar1 hedef gdsterme gibi davraniglar 2.gruptaki {irkiitiicii ve zorba davranig
tiirleridir. Istismar etme, 6fke nobetleri, degisken davranis gdsterme, degisken ruh halinde
olma ile iliskili davranislar ise 3.grup olarak ele alinan istismarci ve duygusal olarak
degisken davranislardir. Ovgii ihtiyaci, kazanma hirsi, kendini biiyiik gérme, digerlerini
onemsememe ise 4.gruptaki narsist davramslari betimlemektedir. Isleri yiiriitiirken
stirekli olarak hata arama egilimi, yakin ve siirekli kontrol ile ilgili bogucu davranislar ise
S.gruptaki mikro yonetim davramiglanidir. Ayrica, 6. Grupta yer alan pasif-agresif
davraniglar ise; dnceden onayladigi seyleri sonradan reddetme, bazi kisilere karsi bilingli
olarak uzak ve iletisimsiz olma gibi davranislart icermektedir. Son olarak Kasalak ve
Aksu’nun (2016) ele aldig1 toksik davranis 6rnekleri de asagida listelenmektedir. Tablo
3’e gore igneleyici sozler kullanmadan, nezaketten uzakdavranislar sergilemeye adar

bircok davranis toksik davranis 6rnekleri arasinda yer almaktadir.

Tablo 3: Toksik Davranis Ornekleri

v Adaleti saglamada yetersiz olma v Ozliik haklariin  kullanilmasina
v Kendini bagkalarindan iistiin gérme engel olma
v Ayrimcilik yapma v" Yorumlan ve fikirleri gérmezden
v’ Bireysel ¢ikarlar1 6n planda tutma gelme
v' Kararlara katilimi1 6nleme v" Duyarsiz olma
v Alayc1 sozler kullanma v' Kayirmaci davraniglar sergileme
v Isten kaytarma v’ Bireyi kiiglimseme
v Dedikodu yapma v Orgiitsel giicii kotiiye kullanma
v Yalan séyleme v' Bireyi agagilama
v Kiskanglik davraniglar sergileme v' Gorev disi is bekleme
v" Asiri denetim uygulama v" Nezaketten uzak davraniglar
v’ lftira atma sergileme
v’ Hatalar karsinda sessiz kalma v Ikiyiizlii davranislar sergileme
v’ Siddet uygulama v' Tehdit etme
v Igneleyici sozler kullanma v’ s yiikiinii haksiz bicimde artirma
v' Kati davramglardan kaynaklanan
toksisite
v’ Taraf olmaya zorlama

Kaynak: Kasalak ve Aksu (2016:682)
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1.4. Toksik Liderligin Boyutlar:

Toksik liderlik kavraminin kuramsal acgidan daha detayli incelenmesi gerekliligi
hususunda yaptig1 arastirmalar ile literatiire katki saglayan Schmidt (2008, 2014) toksik
liderligi bes boyut altinda ele almistir. Bu boyutlar; kendini gésterme (kendi reklamini
yapma), istismarci yonetim, ongdrillemezlik, narsizm ve otoriter liderliktir. Bu baslik

altinda tosik liderligin boyutlar1 detayli bir sekilde ele alinmaktadir (Akca ve Akca, 2020).

Kendini Gisterme-Kendini On Plana Cikarma: Liderin kendini daha iistlerine karsi
digerlerinden 6nde oldugunu ispatlamaya ¢aligmasi, digerlerinin ve astlarin becerilerinin
ortaya ¢ikarilmasini engellemesi ve kendini siirekli olarak on planda tutacak taktikleri
yapmasidir (Reyhanoglu ve Akin, 2016: 448). Schmidt (2008, 2014) kendini gosterme

boyutuna iliskin davraniglar1 asagidaki gibi siralamaktadir:

e Kendisinden st riitbeli yoneticilerin gelmesi durumunda hal ve hareketlerini
degistirir.

e Kendi biriminde olan hatalar1 kabul etmez, reddeder.

e Sadece kendi basarisi lizerinde etki edebilecek calisanlara yardimci olur.

e Kendisine ait olmayan basarilar1 da kendisininmis gibi kabul eder.

e Kendisini terfi ettirecek ilgi alanlarina yonelik caligir.
Istismarci Yonetim:

Schmidt (2008, 2014) istismarct yonetim boyutuna iliskin davranmislar1 asagidaki gibi

listelemistir:

e Astlara yeteneksiz ve beceriksiz olduklarini soyler.

e Astlarin 6nceki zamanlarda yaptiklari hata ve yanlislarini siirekli hatirlatir.
e Bagkalarinin yaninda astlar1 asagilar, kiigiik diistiriir.

e Isyerinde baska insanlara kars1 astlar1 hakkinda zayif ve olumsuz konusur.

e Astlari, is disinda hi¢ Gnemsemez.

Ongoriilemezlik: Ongoériillemezlik, liderin ruh halindeki dramatik degisikliklerin
olabilecegini vurgulamaktadir (Reyhanoglu ve Akin, 2016:448). Liderin bir aninin bir

anini tutmamasi, dnceden kabul ettiklerini sonradan reddetmesi 6ngoriillemeyen degisken
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bir ruh haline sahip oldugunun gostergesidir. Kellerman (2004) 6ngoriilemezligin kati,
art niyetli, yikic1 kisilik 6zellikleri ile baglantili davramislart igerdigi belirtmektedir.
Kendi hatalarin1 kabul etmeme ve sugu baskalar1 iizerine atma egilimi gdsterme
(Appelbaum ve Roy-Girard,2007); 6nce etkilemeye calisma ardindan manipiile ederek
sert davranma, Onceki konugsmalar1 inkadr etme ve istediklerinin kuyusunu kazmaya
calisma da toksik liderin ongoriilemeyen degisken davranislarina 6rnektir (Neuman ve

Baron, 2005; Akt: Demirel,2015:11).

Schmidt (2008, 2014) ongoriilemezlik boyutuna iliskin davranislart asagidaki gibi ele

almaktadir:

e Siddetli tartigmalara yol agan ani parlamalari olur.

e Kendi moduna gore igyeri atmosferini degistirir.

e Kendi moduna gore ses tonunu degistirir.

¢ Bilinmeyen nedenlerden dolay: astlara kizabilir.

e Her ¢alisan i¢in ayn1 ulasilabilirlik seviyesinde degildir.

e Bazi zamanlarda ¢alisanlarin duygularini etkiler.

Narsizm: Narsist; kendine asik, kendini oldugundan ¢ok daha fazla goren, diger
insanlarin da kendine hayran olmasi gerektigine inanan, kendi ihtiyaglarini 6n planda
tutan kisiler olarak tanimlanmaktadir (Korkmaz vd., 2015). Maccoby’e (2004) gore
narsistlik “iyatrojenik” olarak ele alinmig ve liderin ilacinin yine kendisi oldugunu
belirten psikolojik bir olgudur (Akt: Celebi vd., 2015:251). Dearlove (2003) ise narsist
liderligi yonetici hastalig1 olarak tanimlamaktadir. Toksik liderlik boyutlarindan narsizm;
kisinin kendini iistiin gérmesi, herkesin kendine hayran olmasini beklemesi, egemenlik,
kibirli olma, biiytikliik taslama, zevklerin pesinde kosma ile iligkilidir (Padilla, Hogan ve
Kaiser, 2007: 181; Akt. Reyhanoglu ve Akin, 2016:447). Narsist kisiler, bagkalarinin
yetenek ve Ustlinliiklerini gormezden gelerek kendi vasiflarini siirekli olarak &ven,
kendini iistiin tutan ve digerleri ile empati kurma tevecciihiinde bulunmayan kisilik

Ozelliklerine sahiptir (Reyhanoglu ve Akin, 2016: 447).
Schmidt’in (2008, 2014) narsizm boyutuna iliskin davranis 6rnekleri asagidaki gibidir:

e Kendisini olaganiistii biri olarak gortir.

e Kendisini digerlerinden ¢ok daha yetkin ve yetenekli olarak kabul eder.
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e Kendisini dver, takdir eder ve ¢ogu ortamda metheder.
e Kendisini kurumdaki en 6nemli kisi olarak goriir ve kurum varliginin kendisi
sayesinde anlam kazandigini diisiindir.

e Kendisini her seyin hak sahibi olarak gortir.

Ororiter Liderlik: Toksik liderler kisilik 6zelliklerinden dolay1 kimseye giiven duymayan
stipheci bir yapiya sahiptir. Ayrica herseyi denetleyerek, yapilan her isin kontroliiniin
kendilerinde olmasini isterler. Bu kapsamda toksik liderligin bir boyutu da otoriter
liderliktir. Otoriter liderler, ¢alisanlardan sorgusuz ve sualsiz tam itaat bekleyen ve tim
kontroliin kendi ellerinde olmasi gerektigine inanan liderlerdir (Reyhanoglu ve Akin,
2016: 447). Otoriter liderler, itaatkar calisanlar yaratma egilimine ve siirekli olarak

caliganlar1 kontrol etme arzusuna sahiptir (Cheng vd; 2004: Akt: Celebi vd., 2015:251).

Schmidt (2008, 2014) otoriter liderlik boyutuna iliskin davranislar1 asagidaki gibi

belirlemistir:

e Astlarin gorevlerini nasil yiiriittiiglinii kontrol eder.

e Astlarin 6zel hayatlarina iliskin durumlarina yonelik kurallar ihlal eder.

e Astlarin amaglara yeni yollardan erismelerine iliskin goriislerini reddeder.

e Kendi fikrine aykir1 olan diger fikirleri 6nemsemez, gérmezden gelir.

e Onemli olsun ya da olmasin departmandaki tiim kararlar1 kendi vermek ister.
e Orgiitsel politikalar hususunda, 6zel durumlar mevcut olsa bile inat¢1 ve

katidir, esneklik gostermez.
1.5. Toksik Uggen

Orgiitlerde toksik liderlere kars1 gelememenin altinda yatan nedenleri agiklayan teorilerin
basinda Maslow’un (1971) Ihtiyaglar Hiyerarsisi gelmektedir. Baz1 durumlarda karar
kilamayan calisanlarin sert otoriteye ihtiya¢ duydugu belirtilirken, iste kalma mecburiyeti
olan calisanlarin da toksik lidere karsi sessiz kaldigi ifade edilmektedir. Ev kirasini
0demek zorunda olan, ¢ocugunun okul taksitini yatirmak zorunda kalan ¢alisanin elestirel
yaklasimda bulunsa bile toksik liderligi 6n plana c¢ikaracak yasal uygulamalardan
kagindig1 goriilmektedir. Pragmatik ihtiyaglarin da bazi Orgiit ve Orneklerde toksik

liderlige boyun egme zaruretini ortaya ¢ikardigim1 sdylemek miimkiindiir (Lipman-
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Blumen, 2005:3). Lipman-Blumen (2005) astlarin toksik lidere karsi gelememelerinin
altinda yatan unsurlar1 asagidaki gibi siralamaktadir (Akt: Magwenzi, 2018:32):

e Otoritenin giiven verici oldugunu zannetme,

e Kendini 6zel ve secilmis olan hissetmeye yonelik ihtiyag,

e Insan toplulugunda bir gruba iiye olma ihtiyaci,

e Dislanma ve sosyal 6liime yonelik korku,

e Kotii bir liderle bas etme konusunda kisisel gii¢siizliik korkusu,

e Belirsizlik ortaminda gilivenlige sahip olmak icin 6zgiir davranma yerine

teslim olma duygusudur.

Astlarin, yukarida ele alinan nedenlerden otiirii toksik liderin toksik davranislarina ses
cikarmamasi aslinda orgiit igerisinde toksititeyi hizlandirmakta ve liderin yipratici
davraniglarindan gii¢ elde etmesini kolaylastirmaktadir. Bu nedenle toksik tiggen kavrami
da toksik liderligin kirllamama sebebinin toksik davranislara yatkin c¢alisanlar ve
toksititeye uygun ortam ile iliskili oldugu agiklamaktadir (Akca ve Akca, 2020). Toksik
ticgen kavrami toksik liderligin olusumunda astlarin da etkili olabilecegini, liderlerin tek
basina katalizor olmadigimi savunmaktadir. Modele gore, liderin, toksik olarak
davranabilmesinde takipgilerin ve ¢evrenin etkili oldugu belirtilmektedir (Padilla, Hogan
ve Kaiser, 2007:180). Yikict ve yipratici liderligi miimkiin kilan lider, takip¢i ve ¢evre
ozelliklerinin karmasina toksik liggen adi verilmektedir (Padilla, Hogan ve Kaiser,
2007:176). Toksik lider davraniglarinin 6rgiit icerisine yayilmasinda bu duruma olanak
saglayan ¢alisma ortami ve kolay etkilenen hassas ¢alisanlarin da rolii vardir (Padilla,
Hogan ve Kaiser, 2007:177). Bu boéliimde, toksik ticgen unsurlarinin ele alinmast uygun

goriilmiistiir.
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Kanzma
Kigsisel giig
Narsisizm
Olumsuz yasam gecmisi

Nefret ideolojist

Kolay Etkilenen Calisanlar(Yatkin)
< Boyun Egenler
Kolayhk Saglayan Ortam(Elverisli)
Istikrarsizlik
Algilanan tehditler

Kargilanmayan ihtiyaclar
Diisitkk diizey kendini degerlendirme

Yetersiz olgunluk

< Goz Yumanlar
Ihtiras-hurs
Benzer diinya gorigi

Kotii degerler

Kiiltiirel degerler
Kuvvetler ayriligina yonelik zayiflik
Etkisiz kurumlar

Sekil 1: Toksik Uggen

Kaynak: Padilla, Hogan ve Kaiser (2007:180)
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Sekil 1’e gore yikici liderlerin karizma, kisisel gii¢, narsisizm, olumsuz yasam ge¢misi ve
nefret ideolojisinden beslendigi ifade edilmektedir. Toksik {i¢ggenin tepesi yikici
liderlerdir ve yikici liderligin ayakta kalarak devam etmesini saglayan unsurlar ise toksik
davraniglara yatkin ¢alisanlar ile toksititeye uygun is-calisma ortamidir (Akca ve Akca,

2020).

Yikicr Liderlik: Yikici liderlik, karizma, kisisel gii¢, narsisizm, olumsuz yasam ge¢misi

ve nefret ideolojisinden meydana gelmektedir.

Karizma: Pek cok diisiinlire gére karizma olumlu liderlik modellerinde oldugu gibi
yipratici ve yikict liderlik modellerinde de kabul gormektedir. Karizmatik liderlerin de
hatalar yapip yanlis kararlar verdigi ya da calisanlar1 ve takipeileri tizerinde yikici etkiler
birakabilecegi belirtilmektedir (Padilla, Hogan ve Kaiser,2007:177). Yukl’a (1999) gore
baz1 karizmatik liderler giicli ellerinde bulundurmak ve kendilerince olumlu ve pozitif
basarilara imza atmak icin hatalar ve yanliglara sebebiyet verebilmektedir. Ayrica bu
liderler, sucu bagkalarina yiikleme g¢abasi i¢ginde giinah kecisi arama davranisina da
yonelirler. Bu siirecte iletisim kopukluklari, elestiri tahammiilsiizliikleri yasarlar
(Yukl,1999). Toksik lider olarak ele alinan liderlik tipinde de benzer 6zellikler mevcuttur.
Bu liderler ¢ikarlar1 i¢in kendi yanlarinda tuttuklari ¢alisanlar1 bile zamani1 geldiginde
suclu ilan edip etrafindan uzaklastirabilir. Padilla ve arkadaslar1 (2007) karizmanin ii¢
Ozelliginin yikici liderlik iizerinde etki yarattigini belirtmektedir. Bunlar; vizyon, kisisel
enerji ve kendini tanitabilme becerisidir. Karizmatik liderlerin bu 6zellikler sebebiyle
arzu edilen bir gelecek vizyonunu kolaylikla satabilecekleri vurgulanmaktadir (Gardner

ve Avoli, 1998; Conger,1999).

Yapici karizmatik liderler gii¢lerini sosyal refah1 genisletecek vizyon olusumuna adarken,
yikict karizmatik liderler yetkilerini kendi giigleri i¢in kullanirlar. Yikici liderler
bencildirler. Bu liderlik tipinde kendini poptiler hale getirme ve bireysel gii¢ saglama i¢in
destek arama duygusu 6n plana ¢ikmaktadir (House ve Howell,1992). Yikici karizmatik
liderlerin belirgin 6zelliklerinden biri de tehlike, giivensizlik ve tehdit ortami olusturup
caliganlarin ve takipgilerin bu ortamda var olmak ve kendilerini savunabilmek i¢in sessiz
kalmalarina ve biat etmelerine yonelik tavir almalarin1 saglayabilme 6zelligidir (House

ve Howell,1992).
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Kisisel Giic: Etik liderler, makamdan elde ettikleri giicli digerlerine hizmet etmek icin
kullanirken etik olmayan liderler bu yetkiyi ve giicli kisisel kazanimlar1 ve kendi
ilerlemeleri i¢in kullanmaktadir (Conger, 1990; Howell ve Avolio, 1992). Yikici liderler
rakiplerin ve kendisine kars1 goriis bildirenlerin deger kaybetmesi ve izole olmasi igin
ugrasirken, kendi yakinindaki ¢alisanlari terfi ettirir (Padilla, Hogan ve Kaiser,2007:181).
Bu kapsamda, liderlik yapabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan giiclin liderlik amaglarindan

ziyade bireysel amaclar ugruna kullanilmasi toksitite ortamini hazirlamaktadir.

Narsisizm: Narsisizm; hakimiyet kurma, bencillik, goérkemlilik, kendini biiyiikk gorme,
bobiirlenme, salahiyet ve bencil ugraslar takip etme duygularinin bir bileseni olarak ele
alinmaktadir (American Psychiatric Association,2000; Rosenthal ve Pittinskya, 2006).
Kotii niyetli ve zarar verici narsisizm ise hiper agresiflik, sadist¢ce davranma, kisiler arasi
sOmiiriicli davraniglar: da kapsamaktadir (Glad, 2002). Narsist liderler, bencil, ilgi ¢ekme
meraklis1 ve digerlerinin bakis agilar1 ve refahlarini rahatsiz edecek sekilde davranabilen
kisilerdir (Conger ve Kanungo,1998). Bu cercevede, toksik liderlerin genellikle narsist

oldugunu séylemek miimkiindiir.

Olumsuz Yasam Geg¢misi: Calisanlari tarafindan sevilmeyen ya da kurumunda sergiledigi
olumsuz davraniglar1 ile belirli ¢alisan grubunu zehirleyen lider ve yoneticilerin
konusmalar1 analiz edildiginde kendilerinin de eskiden zor siire¢lerden gecerek olumsuz
deneyimlerinin oldugu goriilmektedir. Bu durumda toksik liderler, olumsuz
deneyimlerini bagkalarina da yasatarak kendi i¢ diinyalarinda ikilem yagamaktadirlar
(O’Connor vd, 1995). Olumsuz yasam deneyimlerine sahip kisilerin tamaminin yikici
lider olacagini sdylemek dogru olmaz ancak yikici lider olarak algilanan kisilerin
cogunda muhakkak negatif yasamsal deneyimler mevcuttur. Bu deneyimlerin haricinde
kisinin gecmis yasantist incelendiginde aile i¢i anlagsmazliklar, diisiik diizey sosyo-
ekonomik durum, aile i¢i bireylerde suca yatkinlik, ebeveynlerdeki psikiyatrik
bozukluklar, cocuk istismari da kisilerin ¢ocukluk ¢aginda yasadig1 travmatik olumsuz
durumlara 6rnek teskil etmektedir (Hare,1993; Katz,1997; Vaillant, 1995). Cocukluk
caginda yasanilan olumsuzluklarin ve deneyimlerin giicsiizliik sebepli meydana geldigini
diisiinen bireyler, giici ellerine gecirince daha acimasiz sekilde davranmaya
baslamaktadir (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007:182). Bu durum da toksik liderligin

olusumunu etkilemektedir.
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Nefiret Ideolojisi: Yikic1 liderlerin konusmalari, bakis acilari, diinya goriisleri ve

vizyonlar1 rakipleri yenmek ya da diisman olarak gordiiklerini yenilgiye ugratmak i¢in
nefret iceriklidir (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007:182). Bu kisilerin ¢ocukluk ¢agi ya da
gecmis donemde yasadiklar1 zorluklar nefret ideolojisini besleyerek kendilerini koruma
mekanizmasina dontistiiriir (Cramer, 2000). Sebebi ne olursa olsun nefret, yikici liderlerin
diinya goriislerindeki énemli bir unsurdur ve bunu insanlar cezalandirmak ve 6¢ almak

icin gii¢ elde etmede kullanirlar (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007:182).

Yatkin Takipgiler: Liderlik ile ilgili yapilan arastirmalarda takipgilerin-¢alisanlarin-
astlarin Ozellikleri 6nemli olmasina ragmen pek cok calismada ayrintili olarak
degerlendirilmemistir (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007:182). Modern liderlik teorileri
genel olarak liderlik siireglerinde astlar ele alsa da 6zellikle yikic1 ve olumsuz liderlik
modelleri karsisinda kisilerin neden direng gostermedigini ayrmtili olarak incelememistir.
Ancak toksik iiggen modelinde takipgi-ast 6zellikleri de ele alinmaktadir. Emniyet,
giivenlik, grup aidiyeti ve belirsizligi 6nleme gibi ihtiyaclar yikic1 ve olumsuz liderlik
karsisinda bazi ¢alisanlarin pasif kalarak kendilerini koruma duygusuyla sinmis sekilde
hareket etmesinde 6nemli rol oynamaktadir (Kellerman, 2004; Lipman-Blumen, 2005).
Baz1 kisilerin genel Ozelliklerinde ise {ist makamlara sorgusuz itaat etme, onlari
benimseme ve otoriter grup normlart ile uyumlu olma egilimi vardir (Baharody ve

Stoneman, 1985).

Kellerman (2004: 26-27) calismasinda yikici liderlik karsisinda kalan takipgileri gercek
inananlar ve seyirci kalanlar olmak iizere ikiye ayirmistir. Bazi takipgilerin kotii liderlik
karsisinda sessiz kalip seyirci gibi davrandigi, bazi takipgilerin de bu davranislar
karsisinda tamamen uyum gostererek davrandigi belirtilmistir. Padilla, Hogan ve
Kaiser’de (2007) kotii liderlik karsisinda takipgileri boyun egenler (conformers) ve goz
yumanlar (colluders) olarak siniflandirmistir. Boyun egenlerin her birinin ilgi alan1 ve
cikari farkli olsa da genel anlamda bireysel ¢ikarlari ile motive olurlar. G6z yumanlar ise
yikict ve olumsuz lider ile uyumun, sessiz kalmanin onlara kisisel kazang saglayacagini
diisiiniirler (Higgins, 1997). Karsilanmayan ihtiyaclar, olumsuz kisisel degerlendirmeler
ve psikolojik olarak olgun olmama boyun egenlerin zafiyeti olarak ele alinmaktadir.
Bununla birlikte, g6z yumanlar, hirsh, azimli, bencil ve yikici lider ile benzer diinya

gorlisiinii paylasanlar olarak tanimlanmaktadir (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007:183).
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Burns (1978) takipgilerin arzu edilen tutkuyu yakalamalar1 ve yiiksek hedefler ile uyumlu
olmalar1 i¢in temel ihtiyaclarmin karsilanmasi gerekliligini vurgulamistir. Ozellikle
maddi durum hususunda ¢ekinceleri olan bireylerin korkulari1 kolay kontrol edilmektedir.
Yikic1 ya da olumsuz liderlik karsisinda boyun egenlerin pek cogunda temel ihtiyaglar
karsilamada yetersiz kalacaklar1 ve elinde olan imkanlar1 da kaybedecekleri diisiincesi
mevcuttur. Yikict liderler, takipgilere yasamlarin1 devam ettirebilecekleri ortamin ve
sartlarin devamliligimi teklif ederek kendi {izerlerinde giic ve kontrol olusturmaktadir

(Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007:183).

Olumsuz temel benlik degerlendirmesi de yikici liderlik davranislar1 karsisinda seyirci
kalan takipgileri etkileyen bir 6zellik olarak dikkat cekmektedir. Judge, Locke ve
Durham’a gore (1997) Ozsaygi, kontrol odagi, 6z yeterlilik kisilik faktorlerinin
olusmasinda ve temel benlik degerlendirmesinin tanimlanmasinda 6nemlidir. Ayrica,
temel benlik degerlendirmesi yasam-is tatmini, motivasyon ve bireysel performans
tizerinde de belirleyicidir (Judge ve Bono, 2001). Bu nedenle 6zsaygist diisiik, 6z
yeterliligi az ve kontrol odag1 sinirli olan kisilerin yikici liderlik karsisinda sessiz ve
tepkisiz oldugu ifade edilmektedir. Goriildiigi tizere kisilik 6zellikleri ve karakter sadece
liderin toksik davramiglarmi degil aym1 zamanda astlarin da toksititeye maruz kalma

diizeyini etkileyebilmektedir.

Psikolojik olarak olgun olmama da olumsuz liderlik tipleri karsisinda reaksiyon
verememe lizerinde belirleyicidir. Olgunluk diizeyi yiiksek olmayan kisiler, giic ve
kontrol karsisinda ses ¢ikarmaktan cekinirler. Bu nedenle toksik ve olumsuz liderler
genellikle psikolojik olarak olgun olmayan ¢alisanlar1 kendi yanlarinda tutarlar (Padilla,
Hogan ve Kaiser, 2007:184). Aksi takdirde olgun ve gii¢lii kisilerin toksik davraniglar

karsisinda kolaylikla kabullenici tutum sergilemeyeceklerinin farkindadirlar.

Bireysel olarak hirs da olumsuz lider davraniglar1 karsisinda bireylerin nasil hareket
edeceklerini belirleyen diger bir unsur olarak ele alinmaktadir (Offerman,2004). Bireysel
olarak hirsh kisiler karanlik lidere yakin olur ve kendi hirslarini elde etmek icin kotii
liderligin uygulanmasina ses ¢ikarmazlar. Hirsin, bencillik ve egoizm ile beslenmesi de
toksik liderligin giliclenmesinde etkili olan yatkin takipgilerin var olmasiyla
hizlanmaktadir. Toksik liderin toksik davraniglarinin farkinda olmalaria ragmen lider-

tiye etkilesimini arttirmak, lidere yakin olarak zehirli davranislardan ¢ikar beklemek hirsh
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kisilerin ozellikleri arasinda yer almaktadir. Halbuki toksik liderler, kendine yakin olan
bireyleri de isleri bitince ya da ¢ikarlar ters diisiince gdzden ¢ikarmaktan hi¢ cekinmezler.
Son olarak karanlik ve yikici lider ile benzer deger ve inanglara sahip takipgi ve ¢alisanlar,
olumsuz lider davraniglar1 karsisinda uyum gosterir ve digerlerinin zarar gérmesinden

etkilenmezler (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007:185).

Elverisli Ortam: Toksik {iggen unsurlarindan biri de elverigli ortamdir. Lider ve
takipcileri arasinda etkilesimi saglayan ortamin toksititeye elverisli olmasi yikici liderlik
etkilerinin yayilmasinda onem arz etmektedir. Karanlik ve yikici liderlige yatkin
ortamlarin genel ozellikleri: istikrarsizlik, algilanan tehdit, kiiltiirel degerler, kuvvetler
ayriligina iligkin zayiflik ve etkili olmayan kurumsallagsmadir (Padilla, Hogan ve Kaiser,
2007:185). Ogzellikle istikrarsiz ortamlarda liderler giiclerini kullanarak istedikleri
degisiklikleri yapma yetkisine sahiptir. Liderler, istikrarsiz ortamda otoriteyi kullanir ve
diizensiz ortamdan faydalanip ¢abuk cevap ve doniis alacagi beklentisi ile kararlar
vermektedir. Insanlar igin drgiitsel ve yapisal istikrarsizlik muhtemel bir tehdit algisidir.
Bireylerde tehdit algis1 var ise toksik ve olumsuz lider davranislar karsisinda daha sessiz
kalabilmektedirler. Ayrica, kiiltiir ve kiiltiirel 6zelliklerin de lider davranislarina yonelik
calisan reaksiyonu fiizerinde belirleyici oldugunu sdylemek miimkiindiir (Hofstede,
2011). Luthans ve arkadaslar1 (1998) karanlik liderlerin, giic mesafesinin yiiksek,
topluluk¢u, kararsizliktan kagilan toplumlarda daha c¢ok gozlemlenebilecegini
belirtmislerdir. Ortamda kararsizlik varsa insanlar liderlere daha ¢ok umut baglar. Bu
durumda da liderin karanlik ve yikict davranislari ya goz ardi edilir ya da kabul
edilmektedir. Gli¢ mesafesi ise otorite ve Onceliklerde yiiksek ve diisiik diizeydeki
insanlar arasindaki farkliliklar: tanimlamaktadir. Ozellikle yiiksek giic mesafesine sahip
toplumlarda egitim ve refah diizeyi diisiik bireylerin tiranlik ve despotluga reaksiyon
veremedigi belirtilmektedir (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007:186). Son olarak
yoneticilerin takdir yetkisinin de bazi durumlarda yikici liderlik davranislarinin
olusmasinda etkili oldugunu ifade etmek gerekmektedir. Yoneticilerin faaliyetlerini
yerine getirmeleri siirecinde takdir yetkisi kullanmalar1 6nem arz eder ancak bu yetkiyi

yikici ve toksik amagclarla kullanma giicii tehlike yaratmaktadir (Akca ve Akca, 2020).
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1.6. Toksik Liderligin Etkileri

Toksik liderlik, calisanlarin yaraticiligi, hevesliligi ve yenilik¢iligine zarar veren
davranislari icermektedir. Bu liderlik modelinde, lider ¢aligma ortamindaki zehirleyici ve
zarar verici kontrol davranislar ile ¢alisanlar rahatsiz etmektedir (Wilson-Starks,2003;
Akt: Yavas, 2016:269). Kogel (2014), calisanlarin toksik lider kaynakli zarar verici
davraniglar yliziinden rahatsiz olduklarmi belirtmektedir. Ayrica, toksik liderlik
davraniglarinin orgiitiin tamamina sirayet edebilecek nitelikte zarar verici oldugu ifade
edilmektedir. Toksik liderlik, orgiit kiiltiirli ve motivasyonu iizerinde de olumsuz etkilere
sahiptir (izgiiden, Eroymak ve Erdem, 2016:264). Bununla birlikte toksik liderler,
orgiitsel bagliligin azalmasma ve is tatmininin diismesine neden olurlar (Mehta ve

Maheshwari,2013)

Toksik liderligin ¢esitli is ¢iktilar1 {izerindeki etkilerinin ortaya ¢ikarilmasi arzusu son
yillarda arastirmacilarin dikkatini ¢ekmektedir (Uzunbacak, Yildiz ve Uzun, 2019:212).
Vreja ve arkadaglar1 (2016) bu ilginin toksik liderlerin zararli ve zehirli davraniglarinin;
bireyleri, oOrglitsel siirecleri, is ciktilari, Orgiit i¢i politika ve programlari, Orgiit
kiiltiirtinii ve iklimini kalic1 olarak etkileyebilecek nitelikte olmasina baglamaktadir (Akt:
Uzunbacak, Yildiz ve Uzun, 2019:212). Diger taraftan Williams (2018:184-186) toksik
liderlige yonelik yaptig1 amprik arastirmasinda toksik liderlik algis1 kaynakli bireysel

ciktilart tespit etmis ve asagidaki gibi siralamistir:

e Performans gostermeye yonelik motivasyonda azalma,

e Yeni beceriler 6grenmeye yonelik motivasyonda azalma,

e Takima katki saglama konusunda motivasyon azalmasi,

e Toksik liderden kaginmanin artmast,

e Toksik lider ile bir sonraki iletisime yonelik endisenin artmast,
e Emniyet duygusunda azalma,

e Digerlerine giiven ve digerleri ile iletisim kurmada azalma,

e Yenilik¢iligin azalmasi,

e Yapici geri bildirim mekanizmasinin yozlagmasi,

e Stres ile ilgili duygusal ve ruhsal sorunlar,

o Stres ile ilgili fiziksel sorunlar, ise gelmeme ve devamsizlikta artistir.
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Calisanlar, toksik liderin kaba ve nezaketsiz davraniglar1 hakkinda is arkadaslar ve aile
tiyeleri ile tartisir ve ¢aligma hayatinin devamliliginin saglanmasinda nasil bir yol
izlenmesi gerektigi hakkinda geri doniis alir (Williams:2018:187). Calisanlar toksik lider
davraniglar yiiziinden is yerinde bu olumsuz davranislar iizerine odaklanip, is yerinde bu
olaylar1 konusmaktan dolay1r vakit kaybetmektedir. Kisileri asil gorevlerinden
uzaklastiran bu davraniglar, zaman kaybinin artmasina, finansal aciklarin olusumuna,
insan kaynaginin etkin kullanilamamasina zemin hazirlamaktadir (Williams,2018: 195).
Ayrica toksik liderlik, calisanlarin iyi olma durumlar iizerinde de olumsuz etkiler
yaratmaktadir (Mehta ve Maheshwari, 2013). Toksik liderlik, orgiitsel vatandaslik
davraniginin azalmasinda ve isten ayrilma niyetinin artmasinda da etkilidir (Hitchcock,
2015). Bununla birlikte, bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelismesi, liretim agirlikli
islerden hizmet yogun sektdrlere gecis, bireysel calisma ortamlarindan ekip ve grup
temelli calisma kosullarina doniistimde toksik liderligin beseri iliskiler iizerinde de
istenmeyen etkilerinin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ekip i¢inde ya da takim olarak
faaliyetlerini yiiriiten calisanlar lizerindeki toksik liderin olumsuz etkileri asagida ele

alinmaktadir (Williams, 2018:192):

e Takim siireclerine ve is akislarima yonelik miidahaleci olma ve rahatsizlik
verme,

e Takim performansini ve islerin kalitesini azaltma,

e Takim iiretkenligini ve ¢ikt1 sayisini azaltma,

e Takim iiyeleri arasinda kargasa ve ikilik ¢ikarmadir.

Calisanlarin is tatmini, iretkenligi, motivasyonu, verimliligi, Orgiitsel bagliligi,
performansi, yaraticiligr toksik liderlik davranislari sonucu azalmaktadir. Toksik lider
davraniglarinin motivasyonel yaklasimlardan uzakligi, toksititenin calisma ortamini
bozmas1 gibi Oncliller calisanlarin isten ayrilma, tiikenmislik, yalmzlik, uzaklagma,
kaytarma ve sapma davranislarinda artisa neden olmaktadir (Jowers, 2015).Ayrica toksik
liderlikte, lider davranislari lidere yonelik giiven duyulmamasina zemin hazirlamaktadir.
Calisanlarin iistlerine ya da lidere glivenleri yoktur (Elle, 2012). Toksik liderler, ¢alisma
ortamindaki huzuru kagirarak ¢alisanlar arasi iligkileri bile isteye bozmaya ugrasirlar. Bu
taktikle organizasyonu yonetmeye c¢abalarlar. Onlarin bu ¢abalar1 hedeflerinin aksine

bireysel ve orgiitsel sapmalar ile sonu¢lanmaktadir. Kisa donemde orgiitsel hedeflere
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ulagilsa bile orgiit icerisindeki entelektiiel sermaye degeri azalmakta ve c¢alisanlarin
bireysel tatmin diizeyleri diiserek ise ve igyerine olan aidiyet duygular1 korelmektedir

(Gallus vd, 2013).

Toksik liderligin etkileri ¢esitli aragtirmacilar tarafindan incelenmistir. Ampirik ya da
kuramsal olarak toksik liderlik iizerine inceleme yapan arastirmacilarin ortak goriisi
toksik liderligin etkilerinin 6rgiit ve birey lizerinde olumsuz olacag yoniindedir. Isikay
(2019) toksik liderligin etkilerini bireysel etkiler ve orgiitsel etkiler olmak {izere iki
baslikta ele almistir. Fiziksel saglik problemleri, ruhsal belirtilerin bireysel etkiler
kapsaminda degerlendirilebilecegini ifade etmis ve isten ayrilma niyeti, ise gelmeme,

yabancilagma gibi tutumlar1 da orgiitsel etkiler ile iliskilendirmistir.

Aubrey (2012) ise toksik liderlik kaynakli olumsuz is ¢iktilarinin 6rgiit iklimi iizerinde
uzun siireli istenmeyen etkiler yaratabilecegini vurgulamistir. Yazar, toksik liderligin;
calisan baglilig1 ve motivasyonunu azaltarak bireyleri etik ihlallere yonlendirdigini ve bu
durumun 6rgiit kiiltiirline zarar verebileceginin 6nemi tizerinde durmustur. Kirbag (2013)
da toksik davraniglarin Orgiit iklimini bozarak toksisiteyi mesrulastirabilecegini ifade

etmistir.

Ayrica literatlir taramasinda toksik liderlik ve isten ayrilma arasinda iligski oldugunu
belirten ¢aligsmalara rastlamak miimkiindiir. Bu ¢aligsmalara gore isgiicii devri tlizerinde
onemli bir faktor olarak ele alinan toksik liderligin olumsuz etkilerinin ortadan
kaldirilmasi gerekliligi vurgulanmistir (Boddy, 2015; Kaiser ve Craig, 2014; Pelletier,
2010; Lipman-Blumen, 2005). Holloway ve Kusy (2010) de toksitite algilayan
calisanlarin isten ayrilma niyetine yoneldigini belirtmektedir. Yazarlar, arastirmalarinda
toksik davranmiglara maruz kalan calisanlarin; %]12’sinin isten ayrilnma niyeti igine
girdigini, %48’inin ise iligkin cabalarinda azalma goézlemlendigini, %47 sinin is
ortaminda zaman geg¢irme durumunda diisiis oldugunu, %38’in is kalitesinde azalma,
%68’inde performans disiisi, %80’inde endiseli olma halinde artis ve %78’ inde
kurumsal baglilikta azalma meydana geldigini saptamistir. Webster ve arkadaslar1 (2014)
ise 76 katilimci ile Avustralya’da yiiriittiikkleri arastirmalarinda toksik liderligin astlar
lizerinde biraktig1 etkilerin {i¢ boyut altinda ele alinabilecegini ortaya c¢ikarmistir.
Arastirmaya gore; 6zgiiven kaybolmasi, kaygi, yiiksek stres, depresyon psikolojik etkileri

olusturmaktadir. Giivensizlik, korku ve sinirlilik ise duygusal etkilerdir. Saglik
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problemleri, sa¢ dokiilmesi, somatik rahatsizliklar, kilo alma-verme, bas agrisi ise fiziksel
etkiler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Son olarak, Kasalak ve Aksu (2016) 40 goniillii
O0gretmenin katilimi ile yiiriittiikleri ¢alismalarinda toksititenin algilanan etkileri ile
toksitite ile basa ¢ikma yontemlerini belirlemeye calismislardir. Bu kapsamda narsist,
saldirgan, etik dis1 ve kat1 davranislarin rgiitsel toksititeyi ortaya ¢ikardig1 saptanmis ve
aciga vurma, olumsuz duygular1 yineleme ve iliski kesme toksitite karsisindaki bireysel
etkiler olarak tespit edilmistir. Ayrica toksitite ile basa ¢ikma yontemleri de kaginma,
direnme, sosyal destek ve ¢catisma olarak ele alinmistir. Bu calismada yazarlar toksititenin
orgiit icinde c¢alisan meslektaslar ve yoneticiler kaynakli da olusabileceginin altini
cizmektedir. O yiizden toksitite toksik lider ve toksik meslektaslar1 da kapsayan toksik

bir ortami tanimlamaktadir.

Toksik liderligin ayrintili bir sekilde ele alindig1 bu boliimde toksik lider 6zellikleri ve
toksik lider davraniglar1 incelenmis, toksik liggen kavrami agiklanmis, toksik liderligin
etkileri hakkinda yapilan arastirma sonuglar1 derlenmistir. Literatiir taramasi sonucu
toksik liderlik ve isten ayrilma niyeti arasinda ¢aligmalarin yapildigi gézlemlenmistir.
Bununla birlikte iilkemizde yapilan calisma sayisinin da olduk¢a az oldugu tespit
edilmistir. Ozellikle kamu sektdriinde toksik liderligi ve etkilerini ortaya ¢ikarmayi
hedefleyen aragtima sayist da yeterli degildir. Bu nedenle bu tez ¢alismasinda toksik
liderlirlik ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligkinin ortaya ¢ikarilmasi arastirmanin ilk
hipotezi literatiir 15181nda kurgulanmistir. Arasgtirmanin orjinalligini giiclendirecek unsur
olarak ise hem kamu sektoriinde yapilmasi hem de degiskenler arasi iligkinin mevcut
olmasi halinde hangi kosulda olas1 etkinin farklilik gdstereceginin saptanmasini saglamya
yardimci olacak diizenleyici degiskenin eklenmesi olmustur. Literatiir taramasinda toksik
liderlik ve isten ayrilma niyeti arasinda pozitif bir iligkinin olacagina yonelik destekleyici
caligmalar mevcuttur. Ancak hangi kosullarda toksik liderligin isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkisinin degisim gosterecegine yonelik bulgu aktaran ¢alisma sayisi olduk¢a
kisithidir. Literatiirdeki bu boslugu doldurmak ve toksik liderligin isten ayrilma niyeti
tizerinde etkisi olmasi halinde bu etkiyi azaltmak amaciyla ne gibi dnlemler alinacagin
Onermek i¢in arastirmaya etik iklim diizenleyici degiskeni eklenmistir. Bu kapsamda
arastirmanin ikinci hipotezi de etik iklimin diizenleyici roliinii sorgulamak {izerine

kurgulanmistir. Aragtirma modelinde diizenleyici degisken olarak ele alinan etik iklim
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kavrami tezin ikinci boliimiinde ayrintili olarak tartisilmis ve degiskenler ile olan iliskisi

incelenmistir.
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2. BOLUM: ETIiK iKLiM KAVRAMI VE TEMEL OZELLIKLERI

2.1. Etik Kavram

Etik kavramimin kokeni binlerce yil dncesine dayanmaktadir. “Etik” kavrami Latince
“ethics”, Yunanca “ethos” soOzciiglinden iiretilmistir. Karakter anlamina gelen ethos
kelimesi zamanla etik olarak anilmaya baslamistir (Yesil, Mavi ve Ceyhan, 2017:21;
Biite, 2011:172). Ahlak ise Arap¢a’daki “hulk” kdkeninden tiiremis ve aliskanlik, gelenek
ve gorenek manalarinda kullanilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010: 478). Etik kavramu,
insanoglunun var oldugu giinden bu yana biiyiik diisiiniirler tarafindan sorgulanmis ve
etigin hayat felsefesindeki en 6nemli degerlerden biri olduguna kanaat getirilmistir (Bolat
ve Seymen, 2003:68). Unlii filozof Immanuel Kant, etigin gérev ve sorumluluklara
dayandigin1 belirtmis, Aristo ise etigi aciklarken kavrami erdem ile iliskilendirmistir

(Shafer-Landau, 2012).

Etik kavrami, neyin iyi neyin kotili, neyin dogru neyin yanlis oldugunun belirmesinde
insanlara yol gosterecek bir felsefi yaklagim olarak ele alinmaktadir (Simsek vd, 2011:
474). Etik, insan davraniginin iyi ya da kotii olarak kabul edilmesinde referans alinacak
degerler biitiiniidiir (Pinnell ve Eagan, 1995:1). Insan davranislarma yonelik dogru ve
yanlislarin neler oldugu ve bunlarin ahlak, ilke ve degerler ile nasil iliskilendirilip
tanimlanacagini ele alan kavram etiktir. Etik, glinliik hayatimizda 6nemli bir role sahiptir.
Etik diisiinceler insan yasantisim1 sekillendirerek gilinlik hayatin devamliligini

saglamaktadir (Yavuz, 2018: 70).

Etik, bireyin toplum icerisinde yasarken ahlaki kararlari tek basina alabilecek yetkinlikte
olmasimmi1 saglayan bir yapidir. Calisgan davramiglariin etik ilkeler ve degerler
dogrultusunda gergeklesmesi beklenir (Mahmutoglu, 2009:242). Etik, ahlaki degerlere
sahip davraniglarin desteklenmesini saglayan ilkeler toplulugudur (Sahin ve Diindar,

2011:30). Etik, iki temel konu ile ilgilenir:

e lyi ve dogru insan olmanin gerektirdikleri,

e Birey davranislarin1 belirleyen kurallar (Ulgen ve Mirze, 2010: 480).
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Etik ve ahlak birbirleri ile karigtirilan ve siklikla birlikte degerlendirilen kavramlardir. Bu
kavramlar birbirine benzese de bazi farkliliklar1 bulunmaktadir. Bu nedenle farkliliklari
ele alarak kavramlari detayl bir sekilde agiklamak gerekmektedir. Etik, kiginin bir durum
karsisinda gosterecegi deger ilkeleri iken, ahlak bu degerlerin yasam igerisindeki
uygulanis seklidir. Etik kavrami yazili kurallari igerirken, ahlak belirli durumlarda nasil
davranilmas: gerektigini igceren yazili olmayan standartlardir (Uzuncgarsili, Toprak ve
Ersun, 2000). Etik, kurallara dayali davranislar1 benimserken, ahlak duygusal davraniglar
kapsar (Frankena, 2007). Etik, dogru ve yanlisa iligskin teori iken ahlak bu teorinin
pratigidir (Cevizci, 2005:3; Ozkalp ve Kirel, 2010:504; Sahin ve Diindar, 2011:130;
Akca, Yavuz ve Akca, 2021). Etik, bireylerin hayatlar1 icerisinde benimseyip
uyguladiklar1 kurallari, normlari, gelenekleri, 1yi-kotii, dogru ve yanlis olarak ahlaki
diizlemde analiz ederken; ahlak insanlarin bireysel tutum ve degerlerini sorgulamaktadir.
O halde Ahlak “ben” ise etik “biz” olarak kabul géormektedir (Cotuksdken, 2006; Akt:
Yavuz, 2018: 72). Ahlaki yonlendiren temel unsur sosyal ve kiiltiirel normlar iken, etik;
resmi, bireysel ve profesyonel normlar tarafindan sekillenmektedir. Ayrica ahlak;
toplumlar ve kiiltiirler aras1 farklilik arz ederken, etigin daha evrensel olabilecegi
belirtilmektedir (Ozlem, 2010). Aslinda iki kavramin da tek bir amac1 vardir. Bu amag;
bireylerin dogru ve karsilikli saygi gergevesinde yasayabilmelerini saglayacak ilkeler
toplulugunun olusturulmasidir (Yesil, Mavi ve Ceyhan, 2017:22; Gergek, 2017:954).
Insanoglunun ¢ok daha huzurlu ve mutlu yasamasini kolaylastirmak etik ve ahlakin temel

felsefesini meydana getirmektedir.

Etik kurallarin; siyaset etigi, hukuk etigi, sanat etigi, yonetim etigi gibi alanlaria iliskin
normlart mevcuttur (Pehlivan, 1998:8). Ayrica etik standartlar etkiledikleri insan
gruplarma gére farkli alanlara ayrilabilmektedir. Ulgen ve Mirze’nin (2010) belirttigi etik
uygulama alanlar: kisisel etik, mesleki etik, is etigi, toplumsal etik ve global etiktir.
Insanlarin 6ncelikli olarak kendi vicdanlarinda olusturdugu etik degerler, kisisel etik
uygulama alanini olusturmaktadir. Kisisel etik, bireyin yaptig1 her iste ve her davranista
kendi ahlaki degerleri kapsaminda dogru ve yanlis olani ayirmayi saglayan i¢ sesi ve
vicdanmidir. Kigisel 6zellikler ve demografik etkenler de kisisel etik {izerinde rol
oynayabilmektedir. Bir diger etik uygulama alani ise mesleki etiktir. Mesleki etik,
bireylerin mesleklerini icra ederken uymak zorunda olduklar1 davranig kurallarini igerir.

Mesleklere iliskin davranig kurallarinin evrensele yakin oldugunu sdylemek miimkiindiir
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(Ulgen ve Mirze, 2010: 486-489). Is Etigi ise kisisel olarak ahlakli olup olmamayi
incelemekten ziyade bir isi gergeklestirirken o ise yonelik kabul edilebilir mesleksel
kurallarin uygulanip uygulanmadiginin belirlenmesini kolaylastiran bir felsefedir (Sahin
ve Diindar, 2011:132). Is etigi, is yerinde nelerin dogru nelerin yanlis oldugunu bilmek
ve buna uygun olan1 yapmaktir (Ulgen ve Mirze, 2010: 488). Ayrica, toplumsal etik de
bireyin i¢inde yasadig1 toplumun deger yargilarindan meydana gelmektedir. Son olarak
global etigin de is etigi ve toplumsal etik normlarinin uluslararasi diizeyde uygulamasi
oldugunu belirtmek gerekir (Ulgen ve Mirze, 2010: 489). Bununla birlikte kamu yonetimi
etigi, kamu c¢alisanlarinin kamu hizmetlerini yerine getirirken uymak durumunda
olduklar1 adalet, diiriistliik, nezaket, seffaflik, goreve baglhlik, etkinlik, kamu yararini
gozetme gibi ahlaki ilke ve degerler biitlinii olarak tanimlanmaktadir (Eryilmaz ve
Biricikoglu, 2011:35; Akt: Kayaci, 2020: 52). Kamu y6netiminde etigin kokeni Platon’a
kadar uzanmaktadir. Platon’un ideal devlet insaasinda erdem 6nemli bir unsurdur. Diger
taraftan Aristoteles’de etik kavramina 6nem atfetmis ve kavrami detayli bir sekilde ele
almistir. Ayrica Nicola Machiavelli’de devlet yonetiminde ahlaki yapinin degerinden
bahsetmistir. John Locke ise ahlaki degerlerin devlet tarafindan olusturuldugunu
savunmaktadir. Benzer sekilde Thomas Hobbes’de devletin ortaya ¢ikis nedenini ahlaki
deger yargilariyla iligkilendirmistir (Kayaci, 2020:41-43). Gortldiigii tizere farkl
alanlarda etik kavrami tanimlamalari g¢esitlense bile genel olarak amacinin benzer

nitelikte oldugunu séylemek miimkiindiir.

Son yillarda etik iizerine yapilan arastirma sayisi artmistir. Konuya iliskin bu ilginin
onemli nedenlerinden biri de isletmelerde etik olmayan davraniglarin istenmeyen
durumlara sebep olmasi ve calisanlar iizerinde biraktigir olumsuz etkilerin giderek
artmasidir (Jaramillo, Mulki ve Solomon, 2006: 271; Kiling ve Agras, 2010:6). Ayrica
kiiresellesme, rekabetin artmasi, modern isletme yapilarinin olusmasi, karlilik temeline
dayanan is modellerinin olusturulmasi gibi pek ¢ok faktor gliniimiizde etik kavraminin
daha da 6nemli hale gelmesinde etkilidir. Kurumsal yonetim yaklagimi ile de iliskili
olabilecek etik kavrami seffaf, adil, denetlenebilir orgiitlerin olmazsa olmazi kurallar
biitlinliniin neler oldugunu tanimlamaktadir. Tiim bu etmenler etik ile iligkili kavramlara
yonelik ilgiyi arttirmaktadir. Bu boliimde etik kavramindan bahsedilerek arastirmanin
diizenleyici degigskeni olan etik iklim, etik iklim boyutlar1 ayrintili bir sekilde ele

alinmaktadir. Aragtirma degiskenleri arasi iligkiler irdelenmektedir.
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2.2. Etik iklim

Etik iklim kavramu ilk olarak Victor ve Cullen (1988) tarafindan ileri siiriilmiistiir. Etik
iklim, calisanin orgiit i¢erisinde mevcut olan norm, kural, ilke, deger ve inanglarin etik
olup olmadigina yonelik algisidir (Jaramillo, Mulki ve Solomon, 2006:272). Ayrica,
calisanlarin kabul edilebilir ve kabul edilemez davranislar ile ilgili olarak karar alma
stireclerinde onlara yon gosteren unsur da etik iklimdir (Ulrich vd, 2007; Huang, You ve
Tsai, 2012; Karagdzoglu, Ozden ve Yildirim, 2014:35). Victor ve Cullen (1988) drgiitsel
etik iklim kavramini ele aldiklart makalelerinde etik iklimi; ¢alisanlarin orgiitlerin
politika, kural, uygulama ve ilkelerinin etik olup olmamasina yonelik algilar1 olarak
tanimlamaktadir. Calisanlarin orgiitlerinde mevcut olan ilke ve prosediirlere iliskin
algilamis olduklar1 yargi ve diisiinceleri etik iklimi meydana getirmektedir (El¢i ve

Alpkan, 2009; Sahin ve Diindar, 2011).

Etik iklim, orgiit kiiltlirlinin bir parcasidir. Bu dogrultuda etik iklim, Orgiitiin sahip
oldugu ve etik degerlerden meydana gelen bir is iklimidir (Mulki, Jaramillo ve Locander,
2009). Karadut’a (2014) gore etik degerler; orgiit ile tim paydaslarin arasindaki is
birligini kolaylastiran agik ve diiriist iligkileri tanimlamaktadir (Yesil, Mavi ve Ceyhan
2017:21). Etik degerlerin uygulanma frekans1 da orgiitteki etik iklim diizeyinin bir
gostergesidir (Mahmutoglu, 2009:242).

Etik iklimin gii¢lii olmasi, kurum igerisinde formal olmayan bir kontrol mekanizmasi
olarak kabul gormektedir. Ayrica c¢alisanlarin sorumluluklarinin neler oldugu ve nerede
nasil davranmalar1 gerektigini bilmelerine olanak saglamaktadir (Lopez, Babin ve Chung,
2009:595; Akt: Tuna ve Yesiltag, 2014:106). Dolayisiyla, etik iklimin, calisanlara
rehberlik ederek psikolojik bir fonksiyon yiiriittiigiinii sdylemek miimkiindiir (Demir,
2019:825). Bu rehberlik sayesinde ¢alisanlar nerede nasil davranmalar1 gerektigini, hangi
davraniglarin daha uygun olacagimi bilerek ikilemde kalmazlar. Boylece bireysel ve
orgiitsel hedeflerin erisimi hususunda calisanlarin daha istekli ve gayretli olacagi
beklenmektedir. Ozellikle calisma iklimine sirayet eden etik ozellikler calisan

davraniglari iizerinde belirleyici olmaktadir.

Calisma iklimine yonelik arastirmalar 1950°li yillardan bu yana siiregelmektedir

(Wimbush ve Shepard,1994). iklim, orgiitlerde formal ve informal olarak politika,
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prosediir ve uygulamalara yonelik paylasilan algilar olarak tanimlanmaktadir (Reichers
ve Schneider,1990). Etik iklim, dogru davranisin ne olduguna yonelik algiy1 gosterir ki
bu durum orgiit i¢i etik sorunlarin yonetildigi psikolojik bir mekanizma olugsmasini saglar
(Martin ve Cullen, 2006:177). Etik iklim hem karar vermeyi hem de etik ikilemlere
cevaben miiteakip davranisi etkiler. Etik iklim, 6rgiit i¢inde kisilerin kullanacagi kriterleri
belirlemektedir (Martin ve Cullen, 2006:177). Calisanlar belirlenen etik kriterleri goz
oniinde bulundurararak nerede ne yapmalar gerektigi hususunda bilgi sahibi olurlar.
Orgiitsel faaliyetlere yonelik sorunlarin azalmasi, is ¢iktilarmn kalitesinin artmasi ve
bireysel hatalarin engellenmesinde etik kriterlerin belirlenmesi ve bu kriterlere uyumun
saglanmasi Oonem arz etmektedir. Bu nedenle etik kriterlerin c¢alisanlar tarafindan
algilanip kabul gérmesini ve uygulamalarda kullanilmasini etkileyen unsurlardan biri de
caligma ikliminin ne denli etik oldugudur. Bir diger deyisle, belirlenen etik kriterler
sadece kagit lizerinde mi kalmistir yoksa calisma iklimine sirayet ederek orgiit
atmosferinde barinma imkani bulmus mudur? Bu sorunun cevabi etik kriterlerin amacina

uygun faaliyetlerin yiirtitilmesinde kullanilip kullanilmadigini ortaya ¢ikarmaktadir.

Victor ve Cullen’e (1998) gore oOrgiitler ve alt gruplarin farkl kural, sistem ve standartlari
mevcuttur. Zira Sistem Yaklasimi perspektifinde orgiitler iist sistem igerisinde yer alir ve
alt sistemlerden olugsmaktadir. Nasil ki her sistemin ve alt sistemin yapisi, kiiltiirdi, is
yapma bi¢imi farklilik gosterir ise etik iklim de kurumdan kuruma, bir birimden digerine
farklilik gosterebilmektedir. Bununla birlikte, her orgiitiin kurumsal kimliginin farkl
olmasi etik iklim yapisinin farklilasmasinda etkilidir. Schneider’de (1975) evrensel bir
orgiit ikliminin olmadigini, her orgiitte gegerli en iyi tek tip iklim tiirtiniin bulunmadigini
belirtmistir. Ayrica Orgiit i¢i birimler ve departmanlar arasinda da etik iklim algisi
farkliliklar1 olusabilmektedir (Yesil, Mavi ve Ceyhan,2017:23; Yurdakul, 2013:39;
Rothwell ve Baldwin, 2006: 219; Akt: Tuna ve Yesiltas, 2014:106; El¢i ve Alpkan, 2009:
298). Bu nedenle, etik iklim orgiit ici iliskileri ve ¢alisan davraniglarii sekilldendiren
onemli bir faktordiir ve etik iklimin orgiitsel ¢iktilar ile etkilesimlerinin iyi analiz edilmesi
gerekmektedir (El¢i ve Alpkan, 2009:297). Clinkii, etik iklimin mevcut olmasi bireylerin
durumlar1 farkli algilayip farkli davranmasinin oniine gegen bir mekanizmadir. Kisilik
Ozellikleri nedeniyle bir bireye gore uygun olan bir durum bagka bir ¢alisana gore uygun
ve dogru olmayabilir. Bu nedenle kisilik 6zellikleri ile iligkili o6rgiit i¢i 6zelliklerin farkl

algilanmasindan dogacak problemlerin 6nlenmesinde kullanilan etkili yontemlerden biri
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de etik kriterlerin olusturularak ¢alisma ikliminin etik bi¢imde yapilandirilmasidir. Diger
taraftan, kisilik 6zelliklerinin tek basina ¢aligma ortaminda insan davranislari lizerinde
belirleyici olmadigi, ayrica sosyal ortama iliskin ozelliklerin de etkili olabilecegi
diisiincesinden hareketle Kohlberg (1984) orgiit ortamini ahlaki atmoster ve diiriist
topluluk olarak iki baslikta ele almistir. Ahlaki atmosfer kavrami etik iklim ile benzerlik
gostermektedir. Ahlaki atmosfer bireyden ziyade grup icin gecerli kural ve normlar
sunmaktadir. Schneider (1983) ise etik is ikliminin 6rgiit icinde kurumsallagmasi i¢in
normatif sisteme ihtiyag duyuldugunu belirtmistir. Kurumsallasmis normatif sistem
oOrgiitsel kiiltiiriin bir unsuru olarak degerlendirilse de kiiltiir, kendi dilini, modelini,

olgusunu iceren daha kapsamli bir unsurdur (Victor ve Cullen,1988:103).

Etik iklim hakkinda literatiir incelendiginde, Victor ve Cullen’in (1988) 872 calisan
izerinde yaptig1 aragtirmasinda etik iklim ile ilgili olarak iki boyut, ii¢ tip ve dokuz
ilkeden meydana gelen bir model olusturduklar1 gézlemlenmistir. Ik boyut 6rgiitsel karar
vermede kullanilan etik kriterlerin yapisina iligkin siniflandirmadir. Bu siniflandirmanin
olusturulmasinda Kohlberg’in (1967) Biligsel Ahlaki Gelisim Teorisi etkili olmustur
(Parboteeah vd, 2010:600; Akt: Tuna ve Yesiltas, 2014: 107). Kuralci, iyiliksever ve
egoist iklim tipleri bu tipoloji altinda ele alinmaktadir. Ikinci boyut olarak etik karar
vermede kullanilan analiz odagi bulunmaktadir. Analiz odaginin olusturulmasinda
Gouldner’in (1957) Sosyal Rol Teorisinden yararlanilmistir (Schminke, Ambrose ve
Neubaum, 2005:137: Akt: Tuna ve Yesiltag, 2014:107). Bireysel, kurumsal ve evrensel
(kozmopolit) 6zellikler ise analiz odagi unsurlar1 arasinda yer almaktadir. Bu modele gore
etik iklim boyutlari; aragsal, baskalarinin iyiligini isteme, bagimsizlik, kurallar, kanunlar
ve kodlardir (Akdogan ve Demirtag, 2014:110; Ascigil ve Parlakgiimiig, 2012, Victor ve
Cullen, 1988). ilerleyen yillarda Vidaver — Cohen (1998) etik iklim iizerine yeni bir dlgek
gelistirmistir. Victor ve Cullen’in (1988) gruplandirmasina alternatif olan bu modelde
orgiitlerin ahlaki iklim 6zellikleri bir ucu pozitif diger ucu negatif olan bir 6lgek {izerinde
ele alinmugstir. Orgiitiin iklim seviyesi pozitif tarafta yer aliyorsa etik konusunda
calisanlarin desteklendigini soylemek miimkiindiir. Aksi takdirde 6l¢egin negatif ucunda
yer alan orgiitlerde mevcut olan iklim diizeyinin etik davranislar1 tesvik etmedigi ifade
edilmektedir (Akt: Kahveci, 2019:28-29). Bununla birlikte modelde bes iklim yonii
vardir.Ayrica, amag¢ vurgusu (niyetler), ara¢ vurgusu (sonuglar), sosyal ve duygusal

destek (sozlesmeler), gorev destegi (dagitim) ve o6diil boyutu (prosediirler) modelin
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boyutlaridir ve iklim yonii olarak degerlendirilmektedir (Kahveci, 2019: 29; Soyalin,
2019:32). Daha sonra farkli bir yaklagim ile Arnaud (2006) Rest’in (1984) Karar Verme
Modeli’nden esinlenerek yeni bir model olusturmustur (Almeida ve Porto, 2019:4).
Arnaud (2006) tarafindan gelistirilen Etik Iklim Indeksinde ise dort bilesen yer
almaktadir. Rest’in (1986) bireysel diizeyde ele aldig1 unsurlart Arnaud (2006) orgiitsel
diizeyde kavramsallagtirmistir. Bu baglamda kolektif ahlaki farkindalik, kolektif ahlaki
yargilama, kolektif ahlaki motivasyon ve kolektif ahlaki karakter modelin bilesenleridir

(Arnaud, 2006; Rest ve Narvaez, 2014; Akt: Kahveci, 2019: 29-31).

Tez calismasinda Victor ve Cullen’in (1988) gelistirmis oldugu Etik Iklim Modeli
referans alindig1 igin bu béliimde Etik Kriterler ve Analiz Odag1 diizeyinde Etik Iklim
unsurlari detayli bir sekilde incelenmektedir (Akca, Yavuz ve Akca, 2021).

Tablo 4: Etik iklim Modeli

Diizey 1: Diizey 2: Analiz Odag:
Etik Kriterler
Bireysel Orgiitsel Kozmopolit
(Kurumsal) (Evrensel)
Egoizm Kisisel Cikar(aragsany | Orgiit Kar1-Orgiitsel | Yeterlik (verimiitik)

Clkal' (Aragsal)

Iyilikseverlik Dostluk-Arkadaslik | Takim Ruhu Sosyal Sorumluluk

(Baskalarinin iyiligini isteme)
(Baskalarinn iyiligini isteme)

Tkelilik Kisisel Orgiit Yasalar ve Mesleki
Ahlak(Baglmsmhk) Kurallar 1(Kurallar) Kodlar (Kanun  ve
Kodlar)

Kaynak: Victor ve Cullen (1988:104)

Kisisel ¢ikar, egoizmden beslenen ve bireysel ihtiyaclari géz oniinde bulundurarak
hareket etmeyi saglayan bir unsurdur. Kisisel ¢ikar, fiziksel olarak iyi olma, gii¢, hazcilik,
mutluluk ve bireysel ilgi alanlarina yonelik kriterleri barmdirir. Orgiit ¢ikari (sirket kari)

da etik karar vermenin ¢alisan gruplarindan etkilenecegini ve ¢alisanlarin oncelikli olarak
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orgiit ¢ikarlarini goz dniinde bulundurmalarini isteyen egoist bir etik kriterdir. Verimlilik
kriteri de egoist yapidan beslenir ve etik kararlarin ekonomik ve sosyal ilgi alanlarindan
etkilendigi kabul edilmektedir. Arkadaslik ise iyiliksever kriterleri referans alir ve
bireysel analiz odaginda arkadasligi orgiitsel {iyeligin onilinde tutar. Takim ruhu
iyiliksever kriterler arasinda yer almaktadir. Sosyal sorumluluk bagkalarmin iyiligini
istemenin evrensel analiz odagina denk gelir. Etik kararlarin kisisel ahlak, 6rgiit kurallari,
yasalar ve kodlar ile belirlenmesinde ise ilkelilik 6n plandadir. ilkelilik, etik iklimin kural,
kaide, yasalar ve normlar ile sekil almasini hedeflemektedir (Victor ve Cullen, 1988: 103-

106).
2.3.Etik Kriterlere Gore iklim Tipleri

Calisanlarin etik ya da etik olmayan sekilde davranmasindan sorumlu bas aktor orgiitler
ve Orgiitsel iklim yapilaridir (Victor ve Cullen,1988:102). Bireylerin ¢alisma ortaminda
sisteme yonelik uygulama ve siireclerle ilgili algilart is ikliminin gostergesidir
(Schneider,1975:474). Orgiit igerisinde, belirli durumlarda uygulanmasi gereken kisisel
degerleri ve davramiglart iceren etik iklim, calisanlar tarafindan ne kadar c¢ok
uygulantyorsa o derece kabul gérmiis ve benimsenmis anlamina gelmektedir (Yilmaz ve
Yildirim, 2019:163). Etik kriterlere gore iklim tiplerini egoist iklim, yardimsever iklim
ve ilkeli iklim olarak siniflandirmak miimkiindiir (Akca, Yavuz ve Akca, 2021). Bu
boliimde Victor ve Cullen (1988) tarafindan yapilan siiflandirmaya uygun olarak iklim

tipleri detayli bir sekilde agiklanmaktadir.

Egoizm, birey ve orgiit acisindan cezadan kurtulma ve 6diillendirme arayisindaki orgiitsel
davranistir. Elgin ve Alpkan (2009) egoizmi, hedonizme benzetmis ve kisisel ¢ikari
saglayacak seyleri arama, ac1 veren seylerden kacinma gibi hedonik yaklagim icinde
degerlendirmistir. Egoist iklim tipinde, ¢alisanlarin 06diil elde etmek ya da
cezalandirmadan kaginmak amaciyla kendi lehlerine ve ¢ikarlarina yonelik davraniglar
sergiledikleri goriilmektedir. Bu davraniglar, bireysel ve orgiitsel verimliligi arttirmaya
yonelik c¢ikarci, maliyet etkinlik¢i hedeflerin ortaya kondugu bir iklime yol agmaktadir
(Akkog, 2012:47). Bu iklim tipine sahip orgiitlerde organizasyonel amaglara bagliligin
gelismesinin zor oldugu belirtilmektedir (Ahmetogullar1 ve Cati, 2017:288). Egoist
iklime sahip orgiitlerde bireyler, diger kisileri 6nemsemez ve onlar i¢in kaygilanmazlar

(Ahmetogullart ve Cati, 2017:288). Egoist iklim tipinde; bireysel olarak kisisel istek,
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cikar ve kazanglari, yerel olarak orgiitsel ¢gikarlar1 engoklamak hedeflenmektedir (Y1lmaz
ve Yildirim; 2019: 164). Kisaca egoist iklime sahip Orgiitlerde bireyler etik kriterler

yerine kendi ¢ikarlarini referans almaktadir (Bickes ve Toker, 2021).

Egoist iklim tipinin aksine bireylerin, meslektaslarmin ve calisma arkadaslarinin iyi
olmasini istemesi ve onlar1 dnemsemesi iyilikseverlik ile agiklanmaktadir. Bu etik iklim
tipinde Orgiit liyelerini en az rahatsiz eden ve onlarin iyiligine yarayacak oOrgiitsel
davranislar benimsenir. Iyiliksever iklim tipinde birgok insan i¢in faydaciligin saglanmasi
on plana ¢ikmaktadir (Elgin ve Alpkan, 2009: 298). lyiliksever iklim tipi, dostlugu,
yardimseverligi, kisiler arasi iliskileri giiclendirmeyi, baglilig1 6zendiren bir iklim tipidir
(Akkog, 2012:47). Orgiit i¢inde herkes igin en iyi olanin diisiiniilmesi iyiliksever iklimi
yansitmaktadir (Deshpande,1996:658). Ayrica, iyiliksever iklim tipinde orgiit disinda da
insanlarin  birbirlerinin iyiliklerini 6nemsedigi gozlemlenmektedir. Yardimlagma,
sempati, dayanigsma, isler ve insanlar hakkinda olumlu diistinme gibi yaklasimlar ¢aligsma
ortaminda iyiliksever bir atmosferin olugsmasina zemin hazirlar ve ¢alisanlarin rgiitsel
baglilig1, orgiite giiveni ve olumlu tutumlar artig gostermektedir (Ahmetogullart ve Cati,
2017:288). lyiliksever insanlar kanun ve kurallara egilime daha az yatkindirlar. Ayrica
tyiliksever insanlar kural ve ilkelerin isletilmesinde daha az sorumluluk almay1 severler
(Victor ve Cullen,1988:105). Bununla birlikte katilimci, grup temelli kiiltiirlerde 6rgiitsel
iklimin mentorcu, egitici, iyiliksever oldugu vurgulanmaktadir. Bu tip orgiitsel iklimlerde
bireyler ve departmanlar arasi iliskiler giicliidiir ve is gilicii devir orani azdir. Sosyal
Sermaye Kurami da bireyler arasi iligkilerin hem ¢alisanlara hem de orgiite olumlu yonde
deger kattigimi ve orgiitsel iklimi iyiliksever hale doniistiirebilecegini belirtmektedir.
Insan Sermayesi Teorisi de orgiitsel siireclerin devamliliginda kisinin bilgi, beceri,
deneyim ve uzmanliginin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Bu kapsamda kisilerin bilgi,
birikim ve uzmanliklarini en iyi sekilde kullanabilmelerine olanak taniyan etik iklim
algisinin mevcut olmasi orgiitsel ve bireysel amaglara erisimde etkili olmaktadir (Mohr,

Young ve Burgess, 2012:218-219).

Yardimsever iklim tipinde, bireysel ilgi odaginda diger insanlarin dnemsenmesi ve
dostluk baginin olusturulmasi, yerel ilgi odaginda orgiit i¢i takim calismasinin
gelistirilmesi, evrensel alanda ise oOrgiit disi iligkilerin giiclendirilmesi ve sosyal

sorumluluklarin genigletilmesi gibi davranigsal yaklagimlar mevcuttur (Yilmaz ve
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Yildirim, 2019:164). Calisan odakli iklim tipleri bireysel ve yerel diizeyde yardimsever
iklim tipini referans alirken, toplumsal odakli iklimler sadece evrensel analiz odaginda

yardimsever iklim tipini referans kabul etmektedir (Blome ve Paulraj, 2013: 570).

Diger taraftan ¢alisanlarin orgiit tarafindan olusturulan kurallara bagl oldugu etik kriter
tipi ise ilkeliliktir. ilkelilik deontolojik bir yaklasimdir ve referans olarak belirli ilkelerin
benimsenmesi ve bu ilkelere uygun davranilmasi esasini temel alir (El¢i ve Alpkan, 2009:
298). Egoist ve iyiliksever iklim tiplerinde teleolojik yaklagimlara karsin ilkelilik kisisel
ve takimsal tatmin ve ¢ikarlarin aksine, Orgiit ile iligkili soyut davraniglara
odaklanmaktadir. ilkelilik etik ikliminde calisanlarin etik ikilem icerisinde kalmasi
durumuda oOrgiitsel deger, ilke, kural ve normlar dogrultusunda nasil karar vermesi
gerektigi ongoriilmektedir (Akkog, 2012:47). Ilkelilik iklimi, ahlaki bakimdan dogru
olmayan bir davranigin, baskalar1 i¢in pozitif sonuglar ortaya ¢ikarsa bile kisiyi hakli
cikarmayacagma yonelik yaklasimdan beslenmektedir. ilkelilik iklim tipinde bireysel
alanda kisinin kendi ahlaki degerleri, yerel alanda 6rgiitsel prensipler, evrensel alanda ise
hukuki sistemin referans olacagi vurgulanmaktadir (Yilmaz ve Yildirim, 2019:164).
Bununla birlikte, orgiit icerisinde mevcut olan etik iklim tipi etik sorunlarin nasil ele
almacagmi ve nasil c¢oziimlenebilecegini belirlemektedir. Ornegin iyiliksever iklim
tipinde sorunlarin ¢oziimii i¢in insanlarin 1iyiligi, refah1 ve esenligi goz Oniine
alinmaktadir. Ilkeli iklim tipinde ise sorunlarin ¢dziimii kural ve kaidelere uyum
cergevesinde gerceklesmektedir. Son olarak egoist iklim tipinde ise kisisel ¢ikar karar
vermede ve sorun ¢oziimiinde ele alinacak dominant faktor olarak dikkat ¢ekmektedir
(Victor ve Cullen,1988:105). Victor ve Cullen (1987) orgiitlerde hakim olan baskin bir

iklim tipi mevcut olsa da drgiitlerde tek tip bir iklim tipinin olamayacagini belirtmislerdir.
2.4. Analiz Odagina Géore Etik iklim

Etik kriterler analiz odagi ile iliskilidir ve dokuz alt ilkeden olusmaktadir (As¢igil ve
Parlakgiimiis, 2012; Akdogan ve Demirtas, 2014; Victor ve Cullen, 1988). Ahlaki karar
vermede ele alinan temel gosterge kisisel, orgiitsel ya da toplumsal diizeydeki ¢ikari
encoklamaktir. Bu analiz odaklari, sosyolojik rol ve referans gruplar1 kuramlarina
dayanmaktadir (Ahmetogullar1 ve Cati, 2017:289). Analiz odaginin bireysel diizeyindeki
ahlaki kararlar bireyin kisisel ¢ikarlarindan, orgiitsel diizeyindeki ahlaki kararlar orgiitsel

cikarlar1 arttirmaya yonelik ¢alisanlarin tutum ve davranislarindan, evrensel diizeydeki
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ahlaki kararlar ise sosyal sorumluluktan beslenmektedir (Akdogan ve Demirtas, 2014).
Bireysel analiz odagy, kisisel ahlaki kararlarmn bireyin fayda, deger ve inanc¢larina yonelik
cikar1 dogrultusunda oldugu bir gostergedir. Bireysel analiz odaginin referans noktasi
kisinin kendisidir. Bireysel analiz odagi ¢ikarci, firsat¢1 ve bencil faaliyetleri tetikler. Bu
faaliyetler ii¢ etik iklim tipinde de gdzlemlenebilir. Orgiitsel analiz odagi, bireyin icinde
yer aldig1 sosyal sistemler ile iliskilidir. Orgiitsel analiz odag, érgiit igerisindeki yerel
uygulamalara igaret etmektedir. Kozmopolit-evrensel analiz odag ise, kamu, toplum ve
orgiit dis1 ile ilgili aksiyonlardir. Evrensel analiz odaginin, toplumsal ve mesleki referans
gruplar1 da mevcuttur. Bu analiz odag1 diizeyi li¢ etik iklim tipinde yeterlilik, sosyal
sorumluluk, kanun ve kodlar ile iliskili alt ii¢ kategoride gerceklesebilmektedir (Akca,
Yavuz ve Akca, 2021; Ahmetogullar1 ve Cati, 2017:289; Ascigil ve Parlakgiimiis, 2012;
Akdogan ve Demirtag, 2014; Victor ve Cullen, 1988).

Tablo 5: Etik iklim Boyutlari

Etik Iklim Boyutlar

Baskalarimn lyiligini isteme (Caring) e Bagkalarinin refah ve iyiligini
isteyen iklimdir.

(Torun,2013:45) o Ahlak felsefesindeki faydacilik

(Karadut,2014:15) teorisinden beslenmektedir.
’ e Bagkalarmin  faydasina  olan
(Schwepker ve Schultz, 2015) kararlar ~ alinmasi  gerektigini

savunur.

e (Calisma ortaminda iyi davranislar
sergilemeyi ve ise adanmisligi
destekler.

e Takim c¢alismasi, giiclii sosyal
iliskiler, saygi, nezaket gibi
kavramlarin  6n planda oldugu
calisanlar tarafindan en ¢ok istenen
etik iklim boyutudur.

Kanun ve Kodlar (Law and Codes) e Yasalar ve prensipler ile karar

vermenin  desteklendigi  Orgiit

yapisindaki iklim tiirtidiir.

(Yesil, Mavi ve Ceyhan, 2017:23).

(Torun,2013:45)

(Yagmur,2013:26) e Calisanlarin meslek alanlarindaki
’ kod ve talimatlara  uygun
(Ascigil ve Parlakgiimiis, 2012) davranmas1 beklenmektedir.

e Bu etik iklim boyutunda ilkelilik
esastir. Bu ilkeler dis ¢evrede
kabul edilmis kural ve
standartlardan olugsmaktadir.
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Kurallar (Rules) e Kurallar, orglit tarafindan

5 ) olusturulmus kaide ve
(Yagmur,2013:27) politikalardan meydana
(Yesil, Mavi ve Ceyhan, 2017:24). gelmektedir.

e Kanun ve kodlardan farki,
digsalliktan ziyade icselligin 6n
planda tutulmasadir.

e (Calisanlarin orgiit i¢i olusturulmus
kurallara tam ve eksiksiz olarak
uymast istenmektedir.

e Calisanlarin takip etmek, uymak
ve uygulamak zorunda olduklar
kurallar1 sart kosar.

Aragsallik (Instrumentalism) e Kisisel ¢ikarlar ile iligkili olan etik
iklim boyutudur.

e (Calisanlarin karar almasinda kendi

(Ogiit ve Kaplan,2011:195) menfaatlerini ortaya ¢ikardigi bir

modeldir.

(Karadut,2014:16) e Bireyde bu iklim algisi yiiksek ise
Orgiitlinii egoist bir yap1 olarak
gorur.

e Bu iklimi benimsemis yapilarda
cogunlugun cikarlarindan ziyade
bireysel yararcilik s6z konusudur.

Bagimsizlik (Independence) e Calisanlarin  bireysel  ahlaki

3, degerlerine goére davranmalarina

(Ozyer,2010:24) olanak saglayan iklim algisidir.

(Wang ve Hsieh, 2012) e Calisanlarin karar almasinda kendi
ilke ve prensipleri ile ahlaki
inanglar1 6n plandadir.

e Etik sikintilar1 azaltan ahlaki
ilkelere adanmis vicdanlilik ile
ilgili duygular 6nem arz eder.

2.5. Etik iklimin Etkileri

Etik iklim, orgiitsel calisma iklimi tiiridiir (Martin ve Cullen, 2006:176). Etik ve ahlaki
olarak dogru kararlarin verilmesi gerekliligi bireysel ve Orgiitsel bir sorumluluktur
(Akdogan ve Demirtag, 2014:108). Etik sorunlara nasil ¢oziim Tlretilecegi ve etik
davranigin ne olacaginin bilinmesi de etik iklim algisini gosterir (Akdogan ve Demirtas,
2014:110). Ayrica etik iklimin bireysel degerler ve tutumlar dogrultusunda degisebilecegi
ve calisan davraniglar iizerine etki edebilecegi de belirtilmektedir (Saidon, Galbreath ve

Whiteley, 2012). Kisinin c¢alistigi kurumun ortamina, karar alma mekanizmasina,
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kiiltiiriine, yonetici davranislarina, adaletciligine ve uyguladigi politikalara yonelik algisi
bireysel davraniglar1 iizerinde etkilidir (Shalley ve Gilson, 2004:215). Bu nedenle
kurumsal sonuglarin ve bireysel is davranislarinin sekillenmesinde etik iklim algisinin
onemli bir gosterge oldugu kabul edilmektedir (Martin ve Cullen, 2006; Balli ve Balli,
2017: 74). Etik iklim, orgiit kiiltiirinlin bir parcasidir ve lider yaklasimlari, ¢alisanlara
yonelik tutumlar, degerler, inanglar, 6nemli durumlar karsisinda verilen reaksiyonlar,
kisiler arasi iliskiler, yonetici davraniglarindaki esitlik mesafesi sorunlari ile ilgili
konularimi kapsar (Upchurch ve Ruhland, 1996). Kurum iginde etik ve etik olmayan
davraniglarin bilinmesine yonelik kural, ilke ve degerlerin agik ve seffaf olmasi
calisanlarin olumlu tutum sergilemesinde etkilidir (Trevino, Butterfield ve Mccabe,
1998). Calisanlarin birlik, beraberlik i¢inde olmasi, morallerinin yiiksek tutulmasi, adalet
algilarinin artmasi igin gii¢lii bir etik iklime sahip olunmasi gerekmektedir (Dickson vd,
2001; Ball1 ve Balli, 2017:74). Orgiitlerde mevcut olan etik problemler ve etik olmayan
davranislar ¢aligsanlar arasinda sorunlara, ¢catigsmalara neden olmakta ve iiretkenlik karsiti
is davranislart bas gostermektedir. Ayrica, orgiit icerisinde etik olmayan davraniglar
calisan performansi, bagliligi, tatmini, verimliligi tizerinde olumsuz yonde etki
etmektedir (Ozdevecioglu ve Aksoy, 2005). Ozellikle yéneticilerin etik olmayan
davraniglart da bu olumsuz etkilerin siiresini uzatmaktadir (Hwang ve Park, 2014;

Schwepker, 2001).

Biite (2011) etik iklim ile bireysel performans arasinda pozitif yonlii anlamli bir iligki
oldugu sonucuna ulasmistir. Diger taraftan, Karagdzoglu, Ozden ve Yildirim (2014)
yaptiklar1 literatiir taramasi1 sonucunda bir Orgiitte etik iklim algisinin diisiik olmasi
durumunda calisanlarin gérev performansi, motivasyonu, yoneticiye duydugu giiveni,
orgiitsel bagliligi, is tatmininin azalma; isten ayrilma, isten sapma davraniglarinin ise
artma egiliminde oldugu sonucuna ulagmislardir. Gergek (2017:954) ise yaptigi literatiir
taramasi sonucunda liderlik egilimlerinin etik iklim algis1 {izerinde etkili oldugunu
saptamistir. Baska bir caligsmada ise iyiliksever ve ilkeli iklim algisina sahip ¢alisanlarin

yonetici ve liderlerinden daha ¢ok memnun oldugu saptanmistir (Deshpande,1996).

Diger taraftan, Oktem, Kiziltan ve Oztoprak (2016) gerceklestirdikleri arastirma
sonucunda orgiit iklimi ile is tatmini arasinda, is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda

anlaml bir iligki oldugunu ortaya ¢ikarmislardir. Erdirengelebi ve Filizoz (2016) de etik
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iklim algisinin isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigi; yildirmanin ise etik iklimi

negatif, isten ayrilma niyetini de pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulagmislardir.

Bununla birlikte, Tuna ve Yesil (2014) aragtirmalarinda etik iklim unsurlarindan kisisel
ahlak ve kisisel ¢ikarin yabancilasma {iizerinde, yabancilagsmanin ise isten ayrilma
tizerinde etkili oldugunu bulgulamislardir. Diger taraftan Demir (2019) ise etik iklim
mevcudiyetinin, Ogretmenlerin okuldan ayrilma niyetlerini negatif yonde etkiledigi
belirlemistir. De Coninck (2011) ise orgiitlerdeki etik kurallarin isten ayrilma niyeti ile
negatif yonlii iligkili oldugu sonucuna ulagmistir. Ahmetogullar1 ve Cati (2017) da
arastirmalar1 sonucunda iyiliksever etik iklimin kurumsal baglilik araciligiyla bireysel

performans tizerindeki degisimi agikladigini ortaya ¢ikarmiglardir.

Bu boliimde etik kavramindan bahsedilmis, etik iklim incelenmis ve ilgili literatiirde etik
iklim iizerinde siklikla ele alman Victor ve Cullen’in (1988) Etik Iklim Modeli ayrintili
bir sekilde aciklanmistir. Diger taraftan etik iklimin etkilerine deginilmistir. Etik iklim ile
ilgili detayli ampirik calisma bulgular1 ise tezin ekler kisminda yer alan Literatiir

Tablosu’nda verilmistir.
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3. BOLUM: ISTEN AYRILMA NIYETI KAVRAMI VE TEMEL
OZELLIKLERI

3.1. isten Ayrilma Niyeti Kavram

Giliniimiizde orgiitler rekabet kosullarinda varliklarin1 devam ettirmek, maksimum kar
elde etmek, etkin ve verimli olmak i¢in en degerli kaynaklarinin baginda yer alan
entelektiiel sermayelerinin yani c¢alisanlarinin mutlu, huzurlu, tatminkar, basarili
olmalarini saglamak durumundadir (Yenihan, Oner ve Cifty1ldiz, 2014:40). Aksi takdirde
calisanlarda isten ayrilma niyeti olarak adlandirilan kavram 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
boliimde isten ayrilma niyeti, isten ayrilma niyeti onciilleri ve ardillar ile ilgili bilgiler

ele alinmistir.

Kisinin su anda calistig1 isinden ayrilmak istemesine yonelik fikirleri isten ayrilma niyeti
olarak ele alinmaktadir (Kim ve Ahn, 2012). Isten ayrilma niyeti, isi birakma davramsinin
en dnemli sinyalidir (Tett ve Meyer, 1993). Isten ayrilma niyeti, calisanin kendi istek ve
rizast ile bagli oldugu orgiitsel sistemden ayrilma egilimidir (Gaertner, 1999). isten
ayrilma niyeti, birey i¢in sikint1 yaratan ve kolay olmayan bir siirectir (Uslu ve Aktas,
2017). Bu siirecte kisi ¢ok fazla kriteri ele alip bir sonuca varmaktadir. Bireyi isten
ayrilma niyeti diislincesine yonlendirebilecek pek cok faktor bulunmaktadir. Kisi isten
ayrilma niyeti i¢erisinde oldugunda siirekli bu niyete yonelik degerlendirmelerde bulunur.
Isini ve gevresini gozlemler. Liderlik tipi, ¢calisma kosullari, ¢alisma ortam, is yiikii,
licret, ast-iist iligkileri gibi pek ¢ok faktor isten ayrilma niyeti iizerinde etkiye sahiptir.
Kisi, bu faktorlerden biri ya da birkagi kaynakli isinden mutlu degilse ya da isini
sevmesine ragmen is ortamindan memnun degilse isten ayrilma istegi igerisinde olacaktir

(Kaur vd., 2013).

Bir bagka agiklamaya gore isten ayrilma niyeti, ¢alisanin kisa vadede orgiitten ayrilma
olasiligina yonelik bireysel degerlendirme siirecidir (Theron, Barkhuizen ve Du Plessis,
2014:3). Isten ayrilma niyeti sonucunda kisi isine devam edebilir ya da isinden tamamiyla
ayrilabilir. Bu niyet yonetim tarafindan Onceden fark edilirse oOzellikle nitelikli
calisanlarin iste kalmasi igin dnlemler alinabilir (Pradhan ve Jena, 2016:240). Isinden
ayrilma niyeti i¢inde bulunan c¢alisanlarin bireysel is c¢iktilarinda azalma
gozlemlenmektedir. Kisilerin isten sapma, isten uzaklagsma gibi davranislara da

yoneldigini sdylemek miimkiindiir. Ozellikle yeri hemen doldurulmayacak personelin
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isten ayrilma niyeti icerisine girmesi orgiit i¢in istenmeyen bir durumdur. Bununla birlikte
yeni personel temin ve se¢im maliyetleri, yeni personelin kurum i¢i oryantasyon siireci
kurum agisindan zahmetli olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle nitelikli ve yetkin
isgiicliniin elde tutulmasi ve isten ayrilmasinin 6nlenmesi amaciyla bireyleri bu gibi
davraniglara yonelten faktorlerin ortaya gikarilmasi ve bu faktorlerin olumsuz etkilerinin

azaltilmas1 gerekmektedir (Arnold vd., 1985).

Diger taraftan, isten ayrilma niyeti degiskeninin 6nemli hale gelmesinde ast-iist, lider-iiye
iligskilerini inceleyen caligmalarin etkisi biiyiiktiir. Yapilan arastirmalarda lider-iiye
iliskisinin 6nemli oldugu ve bu iliskinin yonetici kaynakli bozulmasi durumunda ise
calisanin isten ayrilma niyetine yoneldigi belirtilmektedir (Pradhan ve Jena, 2016:240).
Griffeth, Hom ve Gaertner (2000) da isten ayrilma niyetinin isgiicli devrinin en 6nemli

gostergelerinden biri oldugunu vurgulamaktadir.

Isyerinde mutlu olmayan ve tatmin seviyeleri diisiik calisanlar, isten ayrilmaya daha ¢ok
egilim gostermektedir (Lambert, Hogan ve Barton, 2001; Tett ve Meyer,1993). Son
yillarda yapilan aragtirmalarda calisanlar1 isten ayrilma niyeti i¢ine sokacak etmenlerin
psikososyal etmenler oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Beseri iliskiler kaynakli faktorler birey
davranglari iizerinde daha belirgin hale gelmektedir. Uretim agirhikli is alanlarmdan
hizmet agirlikli is alanlaria yonelinmesi, fiziksel ¢alisma kosulu faktorlerinin dnemini
ikinci plana itmektedir. Bu nedenle sosyal ve psiko-sosyal calisma kosullar iligkili
unsurlarin ¢alisanlarin igyeri algilar1 {lizerindeki etkisinin daha 6nemli hale geldigini

sOylemek miimkiindiir.

Literatiirde, isten ayrilma niyeti ile iligkili ¢esitli teori ve modeller bulunmaktadir.
Ornegin, Ise Gomiilmiisliik Modeline gdre (Mitchell ve Lee, 2001) isine yonelik isyeri
iliskileri ve baglantilar1 gii¢lii olan ¢alisanlar yogun bir ¢caba gostererek orgiitiine baglh
faaliyetleri siirdiiriir ancak karanlik liderler zayif ve kotii iletisim becerileri ile ¢alisanlarin
ise ve orgiite yonelik bagliligini etkileyerek kisilerin gdmiilmiisliik seviyesini azaltirsa
birey isten ayrilma niyeti igerisine girmektedir. Ayrica Lee ve Mitchell’in (1994) Ayrilma
Modeli de isten ayrilma ile iligkilidir. Modele gore calisanlar isten ayrilmayi cesitli
nedenleri olan bir tepki olarak kabul etmektedir (Weaver ve Yancey, 2010;109). Bununla
birlikte, Blau (1964) tarafindan gelistirilen Sosyal Miibadele Kuramina gore ¢aligan lider

kaynakli bir olumsuzluk yasadiginda bu durumu hem lidere hem de orgiite kars1 bir
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olumsuzluga doniistiirebilir. Porter ve Steers (1973) tarafindan ele alinan Beklentilerin
Karsilanmas1 Kurami da isten ayrilma niyeti ile iligskilendirebilmektedir. Calisanlarin is
hayatina yonelik beklenti gruplar igerisinde yoneticileri ile saglikli ve iyi bir iletisime
sahip olmak da mevcuttur. Bu beklenti karsilanmaz ise (yonetici ile iyi olmayan iliskinin
mevcut olmasi) is hayatindan tatmin olmayan ¢alisan igten ayrilmay1 planlayabilmektedir

(Pradhan ve Jena, 2016:241).
3.2. Isten Ayrilma Niyetinin Onciilleri ve Ardillar

Insan kaynagi, orgiitlerin sahip oldugu en degerli kaynaktir. Orgiitlerin var olma nedenine
ulastiracak en 6nemli varlik, amaci gerceklestirme siirecini yliriiten ¢alisanlardir. Hicbir
isletme ihtiyact olan uygun insan kaynagi beceri ve yetkinlikleri olmadan var olmaz ve
gelisemez (Jyoti ve Rani,2019:166). Kiiresellesme, rekabet, 6zellestirmeler ve teknolojik
geligsmeler insan kaynaklar1 uygulamalar iizerinde ciddi degisimlerin yasanmasina neden
olmustur (Jyoti ve Rani,2019:166). Tim bu gelismelere ragmen, karmasik orgiitsel
yapilanmalar ve kullanilan bilisim sistemleri duygusal tilkenmeye ve isten ayrilma
niyetini arttiracak stresli bir ortamin olugsmasina zemin hazirlayabilmektedir (Knani ve
Fournier,2013). Diger taraftan bireysel, orgiitsel ve ¢evresel faktorler calisan tatminini
etkilemekte, tatmin duygusunda azalma olmasi da kisiyi isten ayrilma niyetine
sokmaktadir. Ayrica, otoriterlesme, kurallarin katilagsmasi, ilkecilik ile ilgili pek c¢ok
diizenleme de bireyi isten ayrilma niyetine yonlendirebilecek oOrgiitsel oncitillerdir
(Akbolat vd. 2014:4; Akt. Oktem, Kiziltan ve Tarhan, 2016:166). Horner ve Swarbrooke
(2004:282) isten ayrilma iizerinde etkili olan faktorleri; diisiik {icret, zayif calisma
kosullari, kariyer yolunun olmamasi, ¢alisma siiresi sorunlari olarak listelemistir.
Bununla birlikte hem Insan Sermayesi hem Sosyal Sermaye Kuramlari perspektifinde
isgiicli devrinin Orgiit i¢i problemlere neden olabilecegi ifade edilmektedir (Mohr, Young

ve Burgess, 2012:218-219).

Literatiirde isten ayrilma niyeti siklikla arastirilan bir degisken olarak dikkat ¢cekmektedir.
Ornegin, Islam ve arkadaslar1 (2019) telekomiinikasyon sektdriinde ¢alisan 206 katilimci
ile gergeklestirdikleri ¢alismalarinda isten ayrilma niyetini 6lgen kapsamli bir 6lgek
gelistirmis ve isten ayrilma tizerinde etkili olabilecek faktorleri belirlemislerdir. Bagka bir
calismada, yikicr liderlik davranislarinin ABD’li ¢alisanlarin %75 inin isten ayrilmasina

neden olan bir faktor oldugu belirtilmektedir (Aasland vd, 2010:438). Ayrica, yikict ve
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karanlik liderlige yonelik davraniglar isgiicli devri, Orgiitsel sapma ve iiretkenlik karsitlig
gibi calisalar ile ilgili olarak orgiitlere ilave maliyet ve masraf kalemleri de yiiklemektedir

(Thoroughgood vd, 2012).

Isten ayrilma niyeti ile ilgili olan faktdrler ok cesitli olmakla birlikte degisken hakkinda
yapilan aragtirmalarin ¢ogunda, isten ayrilma niyetinin Onciillerini ve ardillarin1 ortaya
cikarmak hedeflenmistir. Islam ve arkadaslar1 (2019) calismalarinda, yonetici ile
anlagmazlik, atama ve odiillendirmede adaletsizlik, isyeri uzakligi gibi faktorleri
degiskenin Onciilleri olarak ele almistir (Islam vd, 2019:6). Literatiirde yer alan diger
caligmalarda ise genel olarak isten ayrilma niyeti onciilleri bireysel faktorler, orgiitsel-is
ile ilgili faktorler, ¢evresel faktorler olarak siralanmaktadir (Cotton ve Tuttle, 1986: 57;
Mert Kaya, 2008:46-47; Babalik, 2016:68; Eren ve Saragoglu, 2007; Jiang vd, 2019:160;
Alsaraireh vd., 2014). Orgiitiin icinde yer aldi181 sektor, drgiit biiyiikliigii, calisanin kisisel
ozellikleri, lider 6zellikleri gibi bir¢ok unsurun farkli isletmelerde farkli olmasi ya da ayni
isletmede olsa bile bir durumun her ¢alisan i¢in farkli algilanabilmesi isten ayrilma niyeti
degiskeninin her 6rgiit ve her ¢alisan igin ayn olamayacagina isaret etmektedir. Ornegin
bir calisani isten ayrilma niyeti icerisine sokabilecek bir faktor, baska bir ¢alisan i¢in ayni
etkiyi ortaya ¢ikarmayabilir. Bu nedenle 6zellikle bireysel farkliliklarin isten ayrilma

niyeti lizerinde agiklayici olabilecegi vurgulanmistir (Kaur vd., 2013).

Tablo 6°da goriildiigili iizere isten ayrilma niyetini etkileyen unsurlar bireysel, orgiitsel-is
ile ilgili ve ¢evresel faktorler olmak {izere ii¢ ana baslikta incelenebilmektedir. Cinsiyet,
yas, medeni durum, yetkinlik ve beceriler, deneyim, egitim durumu gibi 6zellikler
bireysel faktdrler arasinda yer almaktadir. Isletme yeri, isin zorlugu, is yiikii, ¢alisma
kosullar, igyeri ortamu, ast-iist iliskileri, kariyer olanaklari, yipratici liderlik gibi unsurlar
ise isten ayrilma niyetini etkileyen faktorler icerisinde orgiitsel-is ile ilgili faktorler basligt
altinda ele alinmaktadir. Diger taraftan iilkedeki igsizlik orani, enflasyon, sendikal

faaliyetler, ekonomik yap1 gibi unsurlar da ¢evresel faktorler arasindadir.
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Tablo 6: Isten Ayrilma Niyetini Etkileyen Faktorler

Bireysel Faktorler Orgiitsel-Is ile Tlgili Faktorler Cevresel Faktorler
v' Cinsiyet v’ Isletme Yeri v' Issizlik Orani
v’ Yas v Isin Zorlugu v' Is Bulma Oram
v" Medeni Durum v’ Asin s Yiikii v Sendika ile
v Egitim Durumu v" Ulasim imkanlarinda Ilgili Faaliyetler
v Deneyim Sikintilar v" Enflasyon
v" Bakmakla Yiikiimli v Fiziksel Calisma v" Ekonomik
Olunan Birey Olup Kosullarindaki Daralma
Olmamasi Yetersizlikler v’ Tekrar Ise
v Bireysel Yetenek v" Meslektas ve Ekip Baslama Orani
v" Yetkinlik ve Mliskilerindeki Sorunlar v Calisan Algilar
Beceriler v' Psikososyal Belirtiler
v' Fiziksel ya da v" Sosyal Olanaklarin
Psikolojik Yetersizligi
Hastaliklar v" Destekleyici Olmayan
v’ Egitim-Ogrenim Liderlik Modeli
Hayat1 Ihtiyaglar v Ast-Ust Iliskilerindeki
v' Hayat Kosullarinin Sorunlar
Degismesi v Gelir Adaletinin Olmayisi
v' Kidem v Calisma Kosullarina
v" Esin Calisip- Yonelik Memnuniyetsizlik
Calismama Durumu v Rol Belirsizligi
v' Kariyer Olanaklarindaki
Sorunlar
v Performans ile ilgili
Sorunlar
v" Yipratici Liderlik
v' Etik Olmayan iklim
v' Diisiik Maas
v" Destegin Eksik Olmasi
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Calisanlarin isten ayrilma niyeti icerisinde bulunmasi Orgiitler icin genellikle arzu
edilmez. Diger taraftan performansi yiiksek olmayan ¢alisanlarin isten ayrilmasi orgiitler
icin olumlu bir durum olarak kabul gérmektedir. Ancak isten ayrilmasi 6rgiite maliyet
ylkleyecek nitelikli ve sevilen bir ¢alisanin ayrilma niyetine girmesi Orgiit tarafindan
istenmeyen bir durum olarak degerlendirilmektedir (Yener, 2014:84). Calisan, mevcut
isinden ayrilmay1 diisiiniince; bagka bir orgiitte benzer iste ¢alismak, bagka bir orglitte
farkli bir iste caligmak, emekliye ayrilmak gibi pek ¢ok alternatifi degerlendirmektedir
(Akbolat vd. 2014:4; Akt: Oktem, Kiziltan ve Tarhan, 2016:166). isten ayrilma niyetinde
olan bir ¢aligan vaktinin biiyiik bir kismin1 yeni is arayarak ya da kariyer durumu ile ilgili
degerlendirmeler yaparak gecirir. Is arkadaslari tarafindan sevilen bir calisanin isten
ayrilma niyeti i¢inde olmasi da diger calisanlarinin moral ve motivasyonlarinin
azalmasina neden olabilmektedir. Ayrica bu siirecte bireyin is iizerindeki enerjisi ve
istekliligi azalir (Ersoy ve Bayraktaroglu, 2012). Goriildiigii tizere sadece isten ayrilma
niyeti icerisinde olan c¢alisanlar degil, kisinin meslektaslar1 da bu durumdan
etkilenebilmektedir. Kisi eger isten ayrilma niyetini davranisa doniistiirerek isinden
ayrilirsa orgiitte kalanlar da 6zellikle toksik ya da yipratici liderlik yaklagimlar1 karsisinda
benzer davraniglara yonelme cesaretini gostereceklerdir. Bu durumda da orgiit igerisinde
yeni maliyetlere katlanilmasinin yani sira bireysel ve orgiitsel hedeflerin uyumunda

sapmalar, kalite diisiisleri, performans azalislar1 gibi sorunlar bas gosterecektir.

Diger taraftan, bir orgiitte isgiicli devrinin fazla olmasi, iste kalan ¢aligsanlarin is yiikiinii
arttirarak, iyi olma hallerini azaltmaktadir. Ayrica isgiicii devrinin fazla olmasi yeni
personel temini, egitimi ve oryantasyonu gibi maliyetleri de beraberinde getirmektedir.
Jang ve George (2012:590) isten ayrilma maliyetlerinin toplam maliyetler i¢indeki
paymin %15-%30 arasinda oldugunu belirtmektedirler. Bu gibi durumlarda orgiitler insan
kaynaklar1 politikalarim1 gézden gegirerek ozellikle degerli isgiiciinii elde tutacak
uygulamalar1 hayata gegirmelidir (Yenihan, Oner ve Ciftyildiz, 2014:40). Boles ve
arkadaslar (2012) ise is giicii devir oraninin azaltilmasinin dogrudan karlilig: arttiracak
bir strateji olacagini vurgulamaktadir. Yo6neticilerin olumsuz, istismarci, yikici ve toksik
tutumlarinin olmasi ¢aliganlarin is hayatindan daha az tatmin olmasina ve bu nedenle yeni

1§ arayislarina girerek isten ayrilmaya yonelmesinde etkili olmaktadir (Hyson, 2016:20).
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Bununla birlikte Kanten (2014) isten ayrilma niyetinin bakis agis1 ve algilama bi¢imine
gore olumlu ya da olumsuz olarak ele alinabilecegini vurgulamaktadir. isten ayrilma
niyeti icerisindeki birey kendini mutlu edecek daha iyi bir iste calismak ve is-yasam
dengesinde huzuru yakalamak istiyorsa bu durum ¢alisan i¢in olumlu sonuglar doguracak
bir unsur olarak degerlendirilmelidir. Ancak 6zellikle bu kisi isini iyi yapan fakat calisma
ortami, meslektas iliskileri, lider tutumu gibi etmenlerden dolay1 isinden ayrilmay1
diisiinen bir bir birey ise, kurum i¢in ¢alisan1 kaybetmek ve yeni maliyetlere katlanmak
orgiite olumsuz etkiler birakacaktir (Hwang vd, 2014:64). Bu nedenle ikili iligkiler ve
psiko-sosyal etmenler nedeniyle igsyerinden baska bir yerde ¢aligmak isteyen kisi i¢in yeni
bir hayatin baglayacagina yonelik umut ve inanis hakim olursa isten ayrilma niyeti olumlu
bir hale bile doniisebilir. Bu durum isten ayrilma niyeti i¢erisinde kendine daha iyi bir is
imkani1 bulan kisiler i¢in gergekei olacaktir. Ayni sekilde isinden ayrilmak isteyen fakat
istedigi gibi bir is bulamayan kisiler ise hem psikolojik olarak ¢okiintiiye girecek hem de
arzu ettigi is performansini gosteremeyecektir. Bu durumda da isten ayrilma niyetinin
olusmasina etki eden orgiitsel faktorler tekrar orgiite olumsuzluk olarak geri donecektir.
Diger taraftan, isteksiz ve hevessiz ¢alisanlarin isten ayrilmasi érgiite yeni kisilerin, yeni
beceri ve deneyim gelmesi anlami tasir ve maliyet unsuru olustursa da orgiit icin olumlu

sonuclar elde etme olasiligini arttirmaktadir (Vardaman vd, 2012).

Lashley (2009) isgiicli devrini, dnlenebilir ve onlenemez olmak iizere iki baslikta ele
almistir. Kisiler is ortamindan, maaglarindan, igyeri iligkilerinden, is ortamindaki stresten,
egitim ve terfiden memnun degilse ve tatmin olmuyorsa 6zellikle nitelikli isgiiciinii elde
tutmak i¢in sorunlarin ¢6ziimiine 6zen gosterilir ve isten ayrilmanin 6nlenmesi amaglanir.
Ancak, hastalik, emeklilik, 6liim, evlilik, hamilelik, 6rglin egitim gibi nedenler isten
ayrilmanin onlenemez oldugu durumlar1 kapsamaktadir (Lashley, 2009:115). Boyle
durumlarda ¢alisanlarin isten ayrilmalarinin 6niine gegmek oldukga zordir. Schwepker ve
Schultz’da (2015) calisanlarin isgiicii devrinin yiiksek olmasinin miisteri iliskileri tatmin
diizeyini azaltacag1 ve miisteri kaybina neden olabilecegini belirtmektedir. Ayrica is giicii
devir oranini azaltmak karlilig1 arttirmanin yani sira ¢aligan bagliligini da yiikseltmektedir
(Boles vd., 2012; Chiller ve Crisp, 2012). Isten ayrilma niyeti i¢inde olan ¢alisanlarin fark
edilmesi ve degerlendirilmesi, is giicii devir oraninin daha gergekgi bir sekilde tahmin

edilebilmesini kolaylastiracaktir (Jiang vd, 2019:160).
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3.3. Toksik Liderlik, Etik Iklim Algis1 ve Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki

Mliskilerin incelenmesi

Arastirma kapsaminda literatiir taramasinda yerli ve yabanci pek ¢ok c¢aligmadan
yararlanilmistir.  Arastirma degiskenlerine iliskin amprik arastirma sonuglari
Ozetlenmistir. Arastirma degiskenleri ile benzer iligkileri irdeleyen calisma sonuglari
derlenmistir. Doktora ¢aligmast boyunca kuramsal arka plani olusturmak ve tezin diger
boliimlerini tamamlamak i¢in veri tabanlarindaki dergilerde, erisime acgik bilimsel
yaymlarda arama yaparken kullanilan anahtar terimler Tablo-7’de gosterilmektedir.
Bununla birlikte tez ¢alismasinda gerekli bilgilerin derlendigi kuruluslar da Tablo-8’de

yer almaktadir.

Tablo 7: Literatir Taramasinda Kullanilan Anahtar Kelimeler

v' Toksik v’ Etik v’ Isten Ayrilma
e L Niyeti
v’ Toksik Liderlik v Etik Iklim
o . v Iste Kalma Niyeti
v’ Karanlk Liderlik v Orgiit Kiilttri
iy o v’ s Giicii Devri
v’ Toksitite v Orgiit Iklimi
o o v Devamsizlik
v Toksik Uggen v' Egoist Iklim
o . . v" Yabancilasma
v Yikici Liderlik v' lyiliksever Iklim
v e S v B v" Havacilik
Istismarci Liderlik Etik Iklim Calisanlan
) Boyutlari
v’ Toksik Davraniglar
v" Narsist Lider
v' Otoriter Lider
v' Toxic v' Ethics v' Intention to Leave
v Toxic Leadership v" Ethical Climate v" Intention to Stay
v Toxicitity v" Organisational v" Turnover
) Culture ]
v’ Dark Leadersihp v' Absenteeism
. v Organisational o
v’ Abusive - v’ Alienation
) Climate
Leadership
v' Egoist Culture
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v Destructive v Benevolance v Aviation
Leadership Culture Employees
v" Toxic Triangle v" Dimensions of
Ethical Climate
v Toxic Behaviours
v’ Narsist Leadership
v Authoratian
Leadership
Tablo 8: Arastirma Siiresince Bilgilerin Derlendigi Kuruluslar
v DHMI v' FAA
v' SHGM v CAA
v UDHB v' NATCA
v' TATCA v IFATCA
v ICAO v ACI
v IATA v" EUROCONTROL
v AIRBUS-BOEING v EUROSTAT
v OECD
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Literatiirde, toksik liderligin isten ayrilma niyeti {izerinde belirleyici oldugu sonucuna
ulasan amprik arastirmalar mevcuttur (Schyns ve Schilling, 2013; Tepper vd., 2006).
Matos, O’Neill ve Lei (2018) calismalarinda toksik liderligin ise adanma ve isi
anlamlandirma iizerinde negatif; is stresi, is yasam karmasasi ve isten ayrilma niyeti
tizerinde pozitif etkiye sahip oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Bununla birlikte yikict liderligi
deneyimleyen calisanlarin, ¢alisma ortamini zehirli, sagliksiz ve hosnutsuz olarak

tanimladiklar1 belirtilmektedir (Blase ve Blase,2003:140). Isyerinde mutlu olmayan ve




tatmin seviyeleri diisiik calisanlar, isten ayrilmaya daha c¢ok egilim gostermektedir
(Lambert, Hogan ve Barton, 2001; Tett ve Meyer,1993). Istismarc1 yonetime maruz kalan
kisilerin islerine ilgi duymalar1 zorlagsmaktadir. Bu tarz yonetim personelin is performansi
icin ¢ok Oonemli olan kisisel enerjisini de tiiketmektedir (Aryee vd., 2008). Magwenzi
(2018) ve Goodare (2017) de toksik liderlik ve isten ayrilma niyetinin pozitif iligki i¢inde
oldugunu belirtmektedir. Schmidt (2014) ise toksik liderlik boyutlarmin (kendi reklamini
yapma, istismarci yonetim, ongoriilemezlik, narsizm, otoriter liderlik) is tatmini, grup
iiretkenligi, orgiitsel baglilik, orgiitsel gliven ile negatif iliskide oldugunu saptamistir.
Yurt disinda yapilan bagka bir amprik arastirmada da yikici liderligin isten ayrilma
tizerinde pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip oldugu bulgulanmistir

(Lavoie-Tremblay vd., 2016).

Tummers, Groeneveld ve Lankhaar (2013) isgiicii devri ve isten ayrilma niyeti iizerindeki
en Onemli belirleyicilerin liderlik ve is yiikii oldugunu vurgulamaktadir. Benzer sekilde
Ghosh, Reio ve Bang (2013) yonetimler i¢in en biiyiik sorunlardan birinin olumsuz
liderlik modelleri kaynakli isten ayrilmalarin g6z ardi edilmesi oldugunu ifade
etmektedirler. Yazarlar, liderlik ve isten ayrilmanin iligkili oldugunu belirtmektedir. Bu
kapsamda Pradhan ve Jena (2017) istismarci liderligin isten ayrilma niyetininin gii¢lii bir
onciilii oldugunu vurgulamaktadir. Weaver ve Yancey (2010) de 80 calisan iizerinde
yiiriittiikleri caligmalarinda karanlik liderlik algist ile orgiitsel baglilik ve iste kalma niyeti
arasinda negatif bir iliskinin oldugunu saptamislardir. Tepper ve arkadaglar1 (2009) ise
arastirmalarinda yikict liderlik ile isten ayrilma niyeti arasinda pozitif bir iligski oldugu
sonucuna ulasmistir. Haar, de Fluiter ve Brougham (2016) istismarci liderlik ve isten
ayrilma niyeti arasinda pozitif bir iligki oldugunu, yikici liderlik modellerinin orgiitsel
destegi de azalttifini tespit etmislerdir. Moore ve arkadaslarinin (2015) yiirtttiigi
arastirmada ise toksik ¢alisma ortaminin isten ayrilma ile iliskili oldugu, yikici liderlik

modellerinin ise toksik ¢aligma ortaminin olusumuna zemin hazirladig ifade edilmistir.

Baska bir arastirmada Mathieu ve Babiak (2016) kurumsal psikopathigin dogrudan,
istismarct liderligin ise dolayli olarak isten ayrilma niyetini etkiledigini ortaya
cikarmistir. Tepper, Duffy ve Shaw (2001) de karanlik ve istismarci liderligin ¢alisanlari
tiretkenlik karsit1 is davranislarina yonlendirdigini bulgulamislardir. Diger taraftan Chu

(2014) ise gerceklestirdigi calismasinda istismarci yonetim ve toksik duygular arasinda

59



pozitif yonlii bir iliski oldugunu tespit etmistir. Ayrica arastirma sonucuna gore toksik

duygularin tiretkenlik karsiti is davraniglar tizerinde etkili oldugu ortaya ¢ikarilmistir.

Sakuri ve Jex (2012) ile Kim, Lee ve Lee (2013) yikici liderlik davranislarinin ¢alisanlart
isten ayrilma niyetine yonlendirdigini, is tatminini azalttigini, is stresini arttirdigini ve
bireyler arasi iliskilerinin kalitesini diisiirdiigiinii ifade etmislerdir. Unur ve Pekersen
(2017) ise yirittiikleri calismalarinda is stresi ve toksik liderligin pozitif ve istatistiksel
olarak anlamli bir iliskiye sahip oldugunu saptayarak toksik davranmislardaki degisimin
%61 1inin is stresi ile aciklanabilecegi sonucuna ulagsmiglardir. Bununla birlikte Firth ve
arkadaslar1 (2004) bireyi isten ayrilma niyetine sokacak unsurlar arasinda ¢alisma ortami
ve 1g cevresi ile ilgili faktorlerin araci etkiye sahip olabilecegini belirtmektedir.
Calisanlar, yoneticilerinin adaletsiz uygulamalarin1 goriince orgiite yonelik bagliliklar
azalarak isten ayrilma niyetine yonelmektedirler (Poon, 2012). Ghosh ve meslektaslari
(2013) ile Palanski ve arkadaglar1 (2014) liderligin isten ayrilma niyeti iizerinde etkili
olan ve dikkat edilmesi gereken bir onciil oldugunu vurgulamaktadirlar. Laschinger
(2012) ise ¢alismasinda isten ayrilma niyeti tlizerine etki eden faktorlerden liderligin
etkisinin ekip arkadaslar1 ve meslektaglarin etkisinden daha fazla oldugu sonucuna
ulagmistir. Ayrica Kim, Lee ve Lee (2013) de olumsuz ve karanlik liderlik tiirlerinin
calisan ve yonetici arasindaki iligski kalitesini zayiflattifin1i ve ¢alisanlar Orgiitten

ayrilmaya yonelttigini belirtmektedir.

Diger taraftan Hart (2005) arastirmasinda etik  iklimin isten ayrilma niyeti tizerindeki
degisimi agiklayan bir yordayici oldugunu saptamistir. Balli ve Balli (2017) da
arastirmalarinda karanlik liderlik ile etik iklim algisi arasinda negatif ve istatistiksel
olarak anlamli bir iliskinin oldugunu tespit etmislerdir. Cetin, Giileg¢ ve Kayasandik
(2015) ise aragtirmalarinda egoist etik iklim ile isten ayrilma niyeti arasinda pozitif ve
anlamli bir iliski oldugu sonucuna ulagmiglardir. Bununla birlikte Giliney ve Damar
(2018) etik iklim algis1 ve isten ayrilma niyeti arasinda negatif ve orta diizey bir iliski
saptamislardir. Etik iklimin isten ayrilmay1 negatif yonde etkiledigi bulgulanmistir. Ay
ve meslektaslar1 (2009) da etik iklim ve isten ayrilma niyeti arasinda negatif ve orta diizey
bir iliski tespit etmislerdir. Cetin ve meslektaslar1 (2015) ise etik iklimin isten ayrilma
niyetine etkisinde tiikenmisligin tam arac1 degigsken oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Ayrica

ilgili ¢alismada yardimsever iklim ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonli anlamli
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bir iliskinin oldugu saptanmistir. Baska bir aragtirmada Fournier ve meslektaslari (2010)
etik iklimin, isten ayrilma niyeti ile performans arasinda diizenleyici role sahip oldugunu
belirlemistir. Yiiksek performansl c¢alisanlarin, diisiik etik iklim algis1 varsa daha c¢ok
isten ayrilmaya yoneldikleri ortaya ¢ikarilmistir. Son olarak Mohr, Young ve Burgess
(2012) isten ayrilma niyeti ve Orgiitsel performans arasindaki iliskide katilimer temelli
kiiltiirtin diizenleyici rol istlendigi sonucuna ulasmislardir. Katilimei, grup temelli
kiiltiirlerde orgiitsel iklimin mentorcu, egitici, iyiliksever oldugu vurgulanmaktadir. Bu
tip orgiitsel iklimlerde bireyler ve departmanlar arasi iliskiler giigliidiir ve is giicli devir

orani azdir (Mohr, Young ve Burgess, 2012:219).
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4.BOLUM: TOKSIK LIDERLIK, ETiK iKLIM ALGISI VE ISTEN
AYRILMA NIYETI iLiSKiSI iLE ILGILI BIR KAMU KURUMU
ARASTIRMASI

Son yillarda kamu ¢alisanlari iizerinde liderlik algisinin bireysel ¢iktilara ve davraniglara
etkisini arastiran akademik c¢alisma sayist artmaya baglamistir. Geleneksel liderlik
yaklagimlarinin yani sira post-modern liderlik kuramlari da gelismektedir. Douglas
McGregor’un X ve Y tipi liderlik tipolojisine benzer sekilde liderlik yaklasimlari
glinlimiizde yapic1 ve yipratict olmak tizere iki baslikta ele alinmaktadir. Pozitif, olumlu,
tliml liderlik tipleri yapict modele; negatif, olumsuz, karanlik liderlik tipleri yipratici
modele dahil olmaktadir. Toksik liderlik kavrami da yipratici liderlik tiirleri arasinda yer
almaktadir. Toksitite, zehirleyici anlamina gelmektedir. Toksik lider de davranislar ve
caliganlar iizerinde olusturdugu algi ile bireyleri rahatsiz etmektedir. Toksik liderlerin
liderlik 6zellikleri bireylerde cesitli etkiler olusturabilmektedir. Bu etkiler; isten sapma
davranisi, isten ayrilma niyeti, tiikenmislik, motivasyon kaybi, performans diisiisleri, is
tatmininin ve Orgiitsel baglihigin azalmasidir. Kurumsal performansin saglanmasi ve
calisan verimliliginin arttirilmas1 i¢in yipratict liderlik algis1 kaynakli olumsuz
davraniglarin ortaya ¢ikarilmasi ve etkilerininin azaltilmasi gerekmektedir. Ayrica, isgiicli
devir hizinin diisiiriilmesi, yeni personel istihdam etme maliyetlerinin azaltilmasi igin
bireyi isten ayrilma niyetine yonlendirecek etmenler tespit edilmelidir. Ilgili literatiirde
liderlik algis1 ve etik iklim, etik iklim ve isten ayrilma niyeti, liderlik algis1 ve isten
ayrilma niyeti gibi degiskenler arasinda etkilesim oldugunu gosteren aragtirma sonuglari
bulunmaktadir. Bu arastirmalara iligkin sonuglar tez kapsaminda degiskenler arasi

iligkileri aciklayan boliimlerde ve literatiir tablosunda 6zetlenmistir.

Bu tez calismasinda ise kamu calisanlarinin toksik liderlige iliskin algi diizeylerinin
ortaya cikarilmasi ve toksik liderlik algisi ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskinin
belirlenmesi amaglanmaktadir. Bununla birlikte, toksik liderlik ve isten ayrilma niyeti

etkilesiminde etik iklim algisinin roliiniin de ortaya ¢ikarilmasi hedeflenmektedir.
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Liderligin karanlik yiizii olan toksik liderlik kavramu ile ilgili olarak {ilkemizde ¢ok fazla
yayin olmamasi nedeniyle bu aragtirmanin yerli literatiire katki sunmasi beklenmektedir.
Bununla birlikte, kamu caligsanlar1 arasinda toksik liderlik kaynakli isten ayrilma niyetinin
azaltilmasi, ozellikle nitelikli isgiiciiniin kamudan ayrilmasinin 6nlenmesi, ¢alisanlarin
etik iklim algisinin yiikseltilmesi amaciyla aragtirma sonuglarinin sosyal bilimler alanina

fayda saglamasi arzu edilmektedir.

Arastirmanin amact kamuda toksik liderlik algisinin isten ayrilma niyeti iizerinde etkili
olup olmadiginin ortaya c¢ikarilmasini saglamaktir. Ayrica etik iklim algisinin bu
etkilesimde diizenleyici rolii olup olmadiginin saptanmasi da hedeflenmistir. Bu
arastirmanin orjinalligini saglamak amaciyla literatiirde ele alinan ve calisan davranisi
tizerinde etkili olabilecek bir kavram olan toksik liderlik incelenmektedir. Bu ¢alismada
belirlenen 6rneklem ¢ergevesindeki kamu galisanlarinin yoneticileri ile ilgili olarak toksik
liderlik algilarinin ne diizeyde oldugunun ortaya c¢ikarilmasi amaglanmigtir. Aym
zamanda kamu c¢alisanlariin etik iklim algilar1 ve isten ayrilma niyeti diisiincelerine
iliskin ortalama degerlerinin belirlenmesi hedeflenmistir. Arastirma modelinin
olusturulmasinda negatif ve yipratici liderlik tiirlerinin ¢alisan davraniglar: ve is ¢iktilar
tizerinde etkili olabilecegine yonelik caligmalar temel alinmistir (Kellerman, 2004;
Lipman-Blumen, 2005; Aboyassin ve Abood, 2013; Liu, Liao ve Loi, 2012; Izgiiden,
Eroymak ve Erdem, 2016; Burns, 2017).

4.1.Arastirmanin Onemi ve Amaci

Literatiirde olumlu-1limli-yapici-pozitif liderlik modelleri olarak ele alinan doniisiimsel,
etik, demokratik, organik, hizmetkar, ahlaki, otantik liderlik modelleri ve calisan
davraniglart arasindaki iligkileri inceleyen arastirmalara rastlamak miimkiindiir. Bu
caligsmalarda genellikle lider davranislari sonucu olusan pozitif is ¢iktilarinin arastirildigi
gozlemlenmektedir. Halbuki is hayatinda zararh ve olumsuz is ¢iktilar1 da bulunur. House
ve Howell (1992) yikici liderlik modelleri ile istenmeyen is ciktilarinin baglantili
oldugunu belirtmislerdir. Bu duruma ragmen, istismarci liderlik, zayif liderlik, seytani
liderlik, kot liderlik, karanlik liderlik, otoriter liderlik, toksik liderlik gibi yeni
kavramlara iliskin neden-sonug iliskilerini inceleyen arastirma sayisi daha azdir.
Kurumsal yonetim ilkeleri geregi orgiit ici seffafligin artmasi ile kurumlarda yapilan

bilimsel aragtirmalara yonelik objektif veriler elde edilmesi kolaylagsmistir. Calisanlar
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kendilerine zarar gelecek ya da yildirmaya ugrayacaklar1 diislincesi ile liderlik
degerlendirmelerine iligkin dagitilan anketlere objektif cevap veremezken giinlimiizde
pek ¢ok kurumda yapilan arastirmalarda ¢alisanlar duygu ve diisiincelerini objektif olarak

cekinmeden aktarabilme cesaretine sahip olmustur.

Bu tez kapsaminda toksik liderligin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisini ortaya
cikarmak amaglanmistir. Ayrica bu etkilesimde etik iklimin diizenleyici roliiniin
belirlenmesi hedeflenmistir. Arastirma degiskenleri; toksik liderlik, etik iklim ve isten
ayrilma niyetidir. Yeni bir kavram olarak diisiiniilen Toksik Liderlik degiskeninin
incelenmesi, etik iklimin diizenleyici degisken olarak modele dahil edilmesi ve alan
arastirmasinin kamu c¢aligsanlar1 iizerinde yapilmasi arastirmanin orjinalligini arttiracak
unsurlar olarak degerlendirilmektedir. Caligma kapsaminda katilimcilardan elde edilecek
bilgilerin icilincii sahislar ile paylagilamayacagmmin da bildirilmis olmasi objektif

degerlendirmelerin giiciinii arttiracak bir unsur olarak kabul edilmektedir.
Bu tezde, arastirmanin amaci ile incelenen konular ise asagida listelenmektedir.

e Kamu c¢alisanlarinin toksik liderlik algilar1 ile isten ayrilma niyetleri
arasindaki iliski

e Kamu calisanlarmin toksik liderlik algilari ile etik iklim algilar1 arasindaki
iligki

e Kamu ¢alisanlarinin etik iklim algilar ile isten ayrilma niyetleri arasindaki
iligki

e Kamu calisanlarinin demografik o6zellikleri ile toksik liderlik algilar
arasindaki iligki

e Kamu ¢alisanlarinin demografik 6zellikleri ile etik iklim algilar1 arasindaki
iligki

e Kamu ¢alisanlarinin demografik 6zellikleri ile isten ayrilma niyeti arasindaki
iligki

4.2. Arastirma Yontemi

Aragtirma yonteminin belirlenmesi, arastirmanin teknik asamasimi olusturan bir
boliimdiir. Bu asamada, arastirma siirecindeki adimlar ele alinmaktadir (Kurtulus, 2010).

Arastirma yonteminin diizenli olmasi aragtirmanin kalitesini yiikselten bir unsurdur
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(Nakip, 2011). Bilimsel arastirma siireci ise; aragtirmanin tasarlanmasi, analiz edilip
raporlanmas1 basamaklarindan meydana gelmektedir. Arastirmanin yontem bilimi
arastirma slirecinin énemli bir boliimiinii meydana getirmektedir (Coskun vd., 2012).
Aragtirma probleminin tanimi, literatiir taramasi, arastirmanin amacinin ve dneminin
belirlenmesi, aragtirma kapsam-kisit ve varsayimlarinin olusturulmasi, arastirma
modelinin kurulmasi ve hipotezlerin yazilmasi, veri toplama yonteminin belirlenmesi,
veri toplama aracinin hazir hale getirilmesi, pilot calismanin gergeklestirilmesi, anket
formuna nihai seklinin verilmesi, arastirma Orneginin hesaplanmasi, anketlerin
dagitilmasi ve verilerin elde edilmesi, verilerin analizi ve yorumlanmasi, arastirmanin
gegerlilik ve giivenilirliklerinin incelenmesi, aragtirma raporunun yazilmasi ve bulgularin
degerlendirilmesi adimlar1 arastirma ydntembilimi adimlaridir (Toker, 2015; Islamoglu,

2011).
4.3. Arastirmanin Kapsami, Kisitlar1 ve Varsayimlari

Aragtirmanin ana kiitlesini, arastirma yapilan kurumun trafik sayis1 bakimindan bes
bliyiik meydan1 ve genel merkezi c¢alisanlar1 olusturmaktadir. Kurumun c¢alisan sayisi
siralamasinda en biiyiik merkezleri bu birimlerdir. Arastirma yapilan kamu kurumunun
Tiirkiye genelinde 11.074 personeli bulunmaktadir. 1012 personel Genel Midiirliikte
caligmaktadir. Trafik sayis1 bakimindan bes biiyiilk meydanda ¢alisan personel sayisi ise
3848’dir. Istanbul’da yer alan meydan personelleri bir birim olarak degerlendirmeye
alimmistir. Ana kiitle igerisinde yer alan meydanlar 2019 verilerine gore Tiirk Hava
Sahasindaki inis-kalkis ve transit trafiklerin yaklasik %54 ine sahiptir. 6218 personel ise
geri kalan merkezlerde faaliyet gostermektedir. Bu kapsamda arastirmanin ana kiitlesi
toplamda 4860 personelidir. Bu arastirmada katilimcilarin anket sorularina gercekei
cevap verdigi, se¢ilen drneklemin ana kiitleyi temsil edecegi arastirmanin varsayimlarini

olusturmaktadir.
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Tablo 9: Bes Biiylik Havalimani Bilgileri

Havalimam 2020 Y1l Sonu Trafik Sayisi
Istanbul Yeni Havalimani 185.424
Istanbul Sabiha Gokcen 126.310
Ankara Esenboga 50.394
[zmir Adnan Menderes 46.001
Antalya 71.180

Kaynak: DHMI, Istatiskler, 2020. (*Transit trafikler dahil edilmemistir)

Arastirmanin kisitlar; konu ile ilgili yerli ve yabanci amprik ¢alisma sayisinin kisith
olmas1 ve arastirmanin siibjektif veriler kapsaminda analiz edilecegidir. Ozellikle anket
ile yapillan alan arastirmalarinda katilimcilar kendilerinin ve  goriislerinin
degerlendirilmeye alinacag diisiincesi ile durumu oldugundan farkli gosterme egilimine
girebilmektedir. Boyle durumlarda 6l¢ek sorularinin yer aldig1 dlgek bagliginin ankete
yazilmamasi cevaplara iligkin sapmalarin Oniine gecerek c¢aligmanin objektifligi
arttirmaktadir (Koopman,2014:221). Ayrica katilimcilar pozitif ifadelere iliskin
degerlendirmelerde ifadeye iliskin katilimi oldugundan daha yiiksek; negatif ifadeye
yonelik algiy1 da oldugundan daha diisiik gdsterme yaklasimi benimseyebilmektedirler.
Bu davranigin altinda yatan temel unsur verilen cevaplar ile kendisinin ifsa olacagina
yonelik diisiincedir. Bu yaklasim literatiirde comertlik ilkesi olarak tanimlanmaktadir. Bu
egilim toplumsal ve kiiltiirel olarak degiskenlik gosterebilmektedir (Thornton, 1980). Her
ne kadar katilimcilarin ifadelere objektif yaklagacaklar1 varsayilsa da kamu c¢aliganlarinin
ifadelere gercek diigiincelerinden farkli olarak katilim diizeyi ihtimali de bir kisit olarak
degerlendirilebilmektedir. Bes meydan ve genel merkezde ¢alisan personel sayisi diger
meydanlarda g¢alisan personel sayilari toplamindan oldukg¢a yiliksek olmasia ragmen,
iilke genelindeki tiim meydanlarda ¢alisanlarin arastirmaya dahil edilmemesi de kisit

olarak ele alinabilir.

66




4.4. Arastirma Modeli

Nesneler, olgular, siire¢ ve sistemler ile ilgili kavramlar ve bunlar arasindaki iliskileri
tasvir etme teknigi model kurma olarak ele alinmaktadir (islamoglu, 2011:87). Arastirma
modeli olusturma siireci, arastirmanin yapisini ortaya ¢ikaran iskeletin tasarlanma
asamasidir (Kurtulus, 2010:13). Arastirma probleminin bilimsel yolla nasil ¢oziilecegini
ele alan gorsel unsur ise aragtirma modelidir. Arastirma modeli; toplumsal gercekleri
aciklamak icin kullanilan sistematik ilkeler biitliniidiir ve bu sistem icerisindeki
degiskenler arasi iligkilerin simgesel gosterimidir (Armagan, 1983:41). Arastirma
modelinin basaris1 i¢ ve dis gecerlilifin ve giivenilirlifin saglanmasina baghdir. I¢
gecerlilik, varilan  sonucun  bilinen degiskenlerden baska degiskenlerden
kaynaklanmadigini ifade eder. D1 gegerlilik ise varilan sonuglarin genelleme yapmaya

imkan tanryacak nitelikte olmasidir (islamoglu ve Alniagik, 2011:91).

H,

H,

Sekil 2: Arastirma Modeli

Arastirma modelleri tarama modelleri ve deneysel modeller olmak {izere ikiye
ayrilmaktadir. Gegmiste ya da halen var olan bir durumu oldugu gibi betimlemeyi
amaclayan arastirmalar tarama modelini olusturmaktadir. Bu modellerde bireyler ve
olgular gozlenecegi gibi ¢esitli ikincil kaynaklardan da yararlanilmaktadir. Deneme
modelleri ise neden-sonug iligkilerini belirlemek amaciyla arastirmacinin kontrolii altinda
gozlenmek istenen verilerin tiretildigi uygulamalardir (Kincal, 2015: 109-113). Tarama

modelinde amaglar soru seklinde olusturulurken deneysel modellerde amaclar hipotez
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seklinde ifade edilerek olaylarin nedenlerine iliskin yargilarin test edilmesi
saglanmaktadir (Schumacher, 1998; Akt: Kincal, 2015). Bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskeni etkileyip etkilememesinin test edilmesi, sistemli degisiklikler yapilmasi ve
sonuglarm izlenmesi deneme modeli yaklasimi igerisinde ele alinmaktadir. Bu modelde
bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni etkileyip etkilemedigi ve etkilemesi
durumunda hangi diizeyde etkilediginin arastirilmast amaglanmaktadir (Kincal,

2015:113).

Kurtulus (2010) arastirma modellerini; kesfedici, tanimlayict ve neden-sonug iligkisini
arastiran olmak iizere {i¢ baglikta ele almaktadir. Arastirma probleminin saptanmasi,
kesfedilmesi ve probleme iliskin degisken ve boyutlarin belirlenmesi amaciyla
olusturulan yaklasim kesfedici modellerdir. Bu modelde izlenecek yol kesinlik tasimaz
ve arastirmada nitel yontemlerin kullanilmasi daha uygundur. Bu modelde miilakat,
kaynak tarama gibi yontemlerden elde edilen veriler ile olusturulan degiskenlerin daha
sonraki arastirmalara yol gostermesi beklenmektedir. Tanimlayici arastirma modeli ise
incelenen degiskenleri ve bu degiskenler arasindaki iliskileri tanimlamak ve bu tanimlar
ile tahminlerde bulunmaktir. Bu yaklagimda ilgilenilen degiskenlere yoOnelik
tanimlamalar yapilir fakat degiskenler arasinda neden-sonug¢ iliskisi kurulmaya
calisilmaz. Neden-sonug iliskisini arastiran aragtirma modeli ise iki ya da daha fazla
degisken arasindaki etki, iliski, neden-sonug ilintisini tanimlamay1 amaglamaktadir. O
halde bu arastirmanin neden-sonug iliskisine dayali deneysel model bir ¢alisma oldugunu
s0ylemek miimkiindiir. Ancak ikincil verilerden elde edilen literatiir ¢alismasinin tarama

yapilarak olusturuldugunu belirtmek gerekir.
4.5. Ornekleme

Bir insan grubu hakkinda bilgi toplamanin ¢esitli yollar1 bulunmaktadir. Grupta yer alan
bireylerin her birinin tek tek arastirilmasina tamsayim denir. Ana kiitle sayis1 kiigtik,
zaman ve mali kaynaklarin yeterli oldugu durumlarda tamsayim gergeklestirilir. Ana
kiitle sayisinin biiyiik oldugu durumlarda ya da her bireye ulasmanin miimkiin olmadigi
durumlarda tamsayim genellikle tercih edilmez. Insan grubu hakkinda bilgi toplamanin
ikinci yolu ise o grubun genel 6zelliklerini yansitacak bireylerden bir kismini aragtirarak
grup ile ilgili genelleme yapabilecek seviyeye ulasilmasi siirecidir ki buna 6rnekleme

denmektedir (Coskun vd., 2012:131-132). Arastirmaci tiim birimleri incelemeden belirli
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birim sayist ile elde ettigi verileri kullanarak saglikli bir genelleme yapabilmelidir.
Orneklemenin basaris1 da bu mantik igerisinde olusmaktadir. Arastirmaci belirli bir hata
olasiligin1 kabul ederek ana kiitleyi belirli giiven sinirlart i¢inde temsil edecek 6rnek
lizerinden g¢alisma yaparak arastirmasimi gerceklestirebilir. Sosyal bilimlerde yapilan
arastirmalarda genellikle 6rnekleme kullanilmaktadir. Bu tez calismasi i¢in 6rnekleme

tasarim siirecine iliskin evreler asagida listelenmektedir:

Arastirmanin evrenini tanimlama: Arastirmanin evreni, ilgili kurumun Genel Midiirliik

ile trafik sayis1 bakimindan bes biiyiikk meydaninda ¢alisan kamu personelidir.

Ornekleme cercevesini belirleme: Ana kiitleyi kapsayan listenin elde bulunmasi

cercevenin belirlenmesini saglar. Kurumun internet sitesindeki raporlarinda ve
dokiimanlarinda calisan personele iliskin bilgiler bulunmaktadir. Arastirma kapsaminda
elde edilen bilgiler baska kisiler ile paylasilmamis ve arastirma bilimsel yayin etigine

uygun olarak yiiriitilmiistiir.

Ornek biiyiikliigiinii belirleme: Ornek hacmi ve &rnek biiyiikliigiiniin belirlenmesinde

kullanilan farkli yontemler bulunmaktadir. Arastirmaci bilimsel arastirma yontemleri ile
ilgili olarak inceledigi kitaplarda belirli hesaplamalar ile Orneklem sayisinin
belirlenebilecegini gérmiistiir. Ayn1 zamanda pek ¢ok kitapta ana kiitle biiyiikliigiine gore
ne kadar 6rnek secilmesi gerektigi ile ilgili tablolar yer almaktadir. Asagidaki tablolar
incelendiginde evren biiyiikliigii arttikga 6rnek sayisinin arttigi goriilmektedir. Ayrica
giliven araligiin artmasi, orneklem hatasinin azalmasi durumlarinda da 6rnek sayisinin
arttirtlmasi arastirma sonuglarinin daha saglikli yorumlanmasina katki sunmaktadir.
Orneklem biiyiikliigii ile ilgili literatiirde yer alan bazi diisiinceler ise su sekildedir:

(Coskun vd, 2012: 137).
1. Normal dagilimin saglanmasi i¢in 6rneklem sayisinin 500’°e yakin olmasi
ii. Ornek sayisinin arastirmada incelenen degisken sayisinin en az 10 kat1 olmasi

Ornek degerlerinin giivenilirligini arttirmak ve tesadiifi hatay1 azaltmak i¢in (6rnekleme
ve deneysel hatalar) Ornek biylikliglini arttirmak mantiklidir. Ancak ornek

bliyiikliigliniin arttirilmasi 6rnekleme stirecinde olusabilecek hatalarin tamamini ortadan
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kaldirmaz. Sistematik hatalarin olmasit durumunda 6rnek sayisinin arttirilmasi her zaman

istenilen sonuca ulasilmasini saglamaz (Kurtulus, 2010:55).

Tablo 10: Evren Biiyiikliigiine Uygun Orneklem Sayilart

Evren Biiytikligii %90 giliven aralig1 | %95 giiven araligl | %99 giiven araligi
orneklem sayis1 ve | orneklem sayist ve | drneklem sayis1 ve
araliklan araliklar araliklan

30 27-29 28-29 29-30

50 41-47 44-48 46-49

100 73-88 79-91 87-95

250 130-188 151-203 182-220

500 176-301 217-340 285-393

700 196-364 248-423 341-507

1000 214-431 278-516 399-648

5000 258-657 357-879 586-1347

1000000 272-756 384-1066 663-1840

Kaynak: Louis Cohen, Lawrence Monion, Keith Morrison,2007, “Research Methods and

Education,” 6th Edition, Routledge Publications, Oxon, s.104

Diger taraftan 6rneklem hesaplamasinda kullanilan formulasyon ise asagidaki gibidir:

D’(N-1)+P.p.q

Formiile gore;

n: Ornekleme alinacak birey sayisini,

N: Ana kiitledeki birey sayisini (N=4860)

p: Incelenen olayin gériiliis sikligini -gergeklesme olasiligini (p=0,50)

q: Incelenen olayin gériilmeyis sikligini -gerceklesmeme olasiligini (q=0,50)

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gére bulunan teorik degeri (t=1,96)
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D: Olaymn goriiliis sikligina gore kabul edilen (£) ornekleme hatasini (D=0,05) ifade
etmektedir. Yukaridaki formiile uygun olarak ana kiitle icin %95 giiven aralifinda, +%5

ornekleme hatasi ile hesaplama yapilmistir.

Uygun 6rnekleme teknigini kullanarak 6rnegi secme: Ornekleme teknikleri tesadiifi olan

ve tesadiifi olmayan olmak tizere iki ana baslikta ele alinmaktadir. Ana kiitledeki her bir
bireyin 6rnege alinma sansinin ya da olasiliginin énceden bilinmesi durumunda tesadiifi
ornekleme s6z konusudur. Basit tesadiifi, sistematik, tabakali ve kiimeli 6rnekleme bu
grup icerisinde yer almaktadir. Bu teknikte 6rnekleme hatasi hesaplanabileceginden ana
kiitle hakkinda genelleme yapilabilir. Tesadiifi olmayan 6rneklemede ise ana kiitledeki
bireylerin her birinin 6rnege secilme olasiligi dnceden bilinmez. Kolayda ornekleme,
amaclh ornekleme, aykir1 6rnekleme, kota ve kartopu 6rneklemesi de tesadiifi olmayan
ornekleme yoOntemleri arasinda yer almaktadir. Bu teknik, arastirmaci i¢in kesinligin
onemli olmamasi durumunda kullanabilecek bir tekniktir. Arastirmanin igerigi,
uygulanabilirligi, arastirma alan1 6rnekleme tekniginin se¢imini etkileyebilmektedir. Bazi
arastirmalar icin tesadiifi ornekleme tercih edilirken, bazi arastirmalar i¢in tesadiifi
olmayan arastirmalar uygun olabilmektedir. Bununla birlikte, yukaridaki Tablo-10
incelendiginde farkli giiven araliklarina gore evren biiyiikliigiinii temsil edecek 6rneklem
sayilart belirtilmistir. Ayrica Sekaran (1992)’a gore ornek sayisinin 384’¢ ulagmasi
durumunda normal dagilimin saglanacagi ve ana kiitle hakkinda genellemelerin daha

saglikl bir sekilde yapilacagi belirtilmektedir.

Bu arastirmada ana kiitle, ilgili kamu kurumunun trafik sayisi bakimindan bes biiyiik
meydaninda ¢alisanlar ile Genel Miidiirliik ¢alisanlarindan olugsmaktadir. Daha sonra her
meydanda ve genel miidiirliikte ¢calisan kamu personeli sayis1 belirlenmistir. Bu belirleme
icerisinde personel; seyriisefer, idari ve isletme c¢alisan1 olarak tabakalandirilmistir.
Calisan sayis1 biiyiikliigii meydan trafik sayisi biiyiikliigii dogrultusunda oldugu igin
caligilan birimlere gore tabakalar olusturulmustur ve belirlenen 6rneklem igerisindeki
oran iizerinden anketler ¢evrimici olarak dagitilmistir. Genel Miidiirliik ve bes meydan
icerisinde en ¢ok personele sahip tabakalarin 6rneklem igerisindeki temsil oraninin da

fazla olmas1 hedeflenmistir.

Ik basta 4860 personel icin %95 giiven aralifn ve %5 hata payindaki ornek sayist

ornekleme formulasyonu ile hesaplanmistir. Bu formulasyona gore 356 Ornegin
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anakiitleyi temsil edecegi varsayilmstir. Ilk anket génderiminde hedeflenen 6rnek

sayisina erigilememistir. Bir ay sonra anketin tekrar farkli katilimcilara ulagtirilmasi

saglanmistir. Elde edilen 522 anket, nihai analizlere tabi tutulmustur.

Kurum Calisan Sayist Orneklem Birim I¢i Dagilima liskin Oranlar
Birimi- Icerisinde
Meydan Calisan 2.Basamak
= : s = Sayisina Gore = : T = =
Seyriisefer | Isletme | Idari | Diger Alacag! Oran Seyriisefer | Isletme | Idari | Diger
1.Basamak
Istanbul 590 212 180 73 %22 %356 %20 %17 | %7
Meydan
(Hepsi)
Ankara 230 231 470 81 %21 2623 %23 %46 | %8
Genel
Midiirlik
(Diger)
Ankara 859 340 180 | 117 %31 %357 %23 %12 | %8
Meydan
[zmir 260 185 165 51 %13 %39 %28 %25 | %8
Meydan
Antalya 252 185 154 45 %13 %40 %29 %24 | %7
Meydan

Sekil 3: Tahmini Ornekleme Bilgileri

Ana kiitle icerisinde yer alan merkezlerdeki calisan sayilari tabakalar halinde Sekil-3’te

yer almaktadir. Orneklem hesaplamasinda Sekil-3’te yer alan veriler dogrultusunda Sekil-

4 olusturulmus ve tabakalarin aldiklar1 oranlar dogrultusunda orneklem hesaplamasi

yapilarak ilgili calisanlara anketlerin gonderimi saglanmstir.
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EKurum | Dagiilan Birim I¢i Dagihma lliskin Oranlar
Birimi- Anket
Meydan Sayis1 1.Basamak
LBasamalk | Seyrisefer | Isletme | Idari| Diger
Istanbul 220 123 44 38 15
Meydan
(Hepsi)
Ankara 210 48 48 o7 17
Genel
Miidiirliik
(Diger)
Anlkara 310 177 71 37 25
Meydan
Izmir 130 51 36 33 10
Meydan
Antalya 130 52 38 31 o
Meydan
Toplam 1000 451 237 236 16
Dagitilan
Anket
Sayis1
Toplam 532 229 121 111 61
Gelen
Anket
Sayis1
Katilm Oram %050 %051 47 | %80
Meydanlara Gore | [tandul | GM | dnkara | lzmir | Antalyva
Katilm Oram
%082 [ %020 %55 | o0 | %56

Sekil 4: Dagitilan ve Gelen Anket Bilgisi

4.6. Arastirmanin Degiskenleri
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Degisebilen ve birden ¢ok deger alabilen pek ¢ok seyin degisken oldugunu séylemek
miimkiindiir. Birden ¢ok deger almayan seylerin sabit oldugunu da hatirlatmak gerekir.
Literatiirde genellikle Y harfi ile gosterilen degisken bagimli degisken olarak kabul
edilmektedir. Bagimsiz degisken ise genellikle X harfi ile gosterilmektedir. Bagimli

degisken etkilenen, bagimsiz degisken ise etkileyen degisken olarak adlandirilmaktadir




(Coskun vd., 2012:21). Tez ¢aligmasinin aragtirma modelinde yer alan bagimli, bagimsiz

ve diizenleyici degiskenler asagida ele alinmaktadir.
% Toksik Liderlik Algisi
< Etik iklim Algisi
< Isten Ayrilma Niyetidir.

4.7. Arastirmanin Hipotezleri

Kerlinger’e (1970) gore hipotez; degiskenler arasindaki iliskiler hakkindaki durumlardir.
Hipotezler, degiskenler arasindaki iliskilere yonelik durumlar: test edecek acik ifadeleri
kapsamaktir. Hipotezler, belirtilen iligkileri arastirmak i¢in aragtirmacinin c¢aba sarf
etmesini saglar. Bu amag ile aragtirmacinin hipotezleri test etmek i¢in bilgi toplamasi ve
bu bilgileri analiz etmesi gerekir. Arastirma sonucunda hipotezleri kabul ya da reddetmek
miimkiindiir. Arastirma sonucunda hipotezler arastirma ile ilgilenenlerin dikkatini
cekebilmektedir (Kerlinger, 1970). Bu tez kapsaminda olusturulmus hipotezler asagida

listelenmektedir.
Hi: Kamu ¢alisanlarinin toksik liderlik algis1 isten ayrilma niyeti lizerinde etkilidir.

Ha: Etik iklim algisi, toksik liderligin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisinde diizenleyici

role sahiptir.

H3a: Kamu ¢alisanlariin demografik 6zellikleri ile toksik liderlik algilart arasinda iliski

bulunmaktadir.

mb: Kamu c¢alisanlarinin demografik ozellikleri ile etik iklim algis1 arasinda iliski

bulunmaktadir.

H3e: Kamu ¢alisanlarinin demografik 6zellikleri ile isten ayrilma niyetleri arasinda iliski

bulunmaktadir.
4.8. Arastirmada Kullanilacak Veri Toplama Aracinin Hazirlanmasi

Arastirma modeli dogrultusunda arastirma hipotezlerini test etmek amaciyla hazirlanan

soru formu literatiir taramasindan elde edilen veriler 1s18inda uzman gorislerine
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basvurularak olusturulmustur. Soru formunda kullanilan 6lgeklere iliskin bilgiler ayrintili
olarak aciklanmaktadir. Soru formunda kullanilan 6l¢eklerin tercih edilmesinde literatiir
taramas1 ve benzer konularda yapilan ¢alismalar destekleyici olmustur. Arastirmada
kullanilan 6lgeklere iliskin gecerlilik ve giivenilirlik ¢alismalar1 uluslararasi literatiirde
farkli calismalarda da test edilmistir. Bu baglamda sorular 6ncelikli olarak Ingilizceden
Tiirk¢eye cevrilmis ve olusabilecek yanlis anlamalarin ortadan kaldirilmasi amaciyla

ifadeler tekrar Ingilizceye gevrilerek karsilastirma yapilmistir (Yavuz ve Artan, 2019).

Arastirmada kullanilan anket formu katilimcilara hitap edilerek yazilmig 6n bilgi yazisi
ile baslamaktadir. On yaz1 haricinde anket formu dért béliimden olusmaktadir. ilk
boliimde toksik liderlik 6lcegine iligkin sorular yer almaktadir. Cevaplayicilarin, toksik
liderlige iligkin ifadeleri 1’den 5’e¢ kadar puanlamasi istenmektedir. 1 Kesinlikle
Katilmiyorum, 2 Katilmiyorum, 3 Kararsizim, 4 Katiliyorum ve 5 Kesinlikle
Katilmiyorum’u ifade etmektedir. Ikinci béliimde etik iklim &lgegi yer almaktadir.
Cevaplayicilarin ifadeleri cevaplarken kurumda mevcut olan iklimi belirlemeye yonelik
puanlama yapmalari istenmektedir. Ugiincii boliimde kamu ¢alisanlarmin isten ayrilma
niyetlerine iliskin goriislerini ortaya cikaracak Isten Ayrilma Niyeti Olgegi
bulunmaktadir. Soru formunun son boliimiinde ise demografik ve mesleksel sorular yer
almaktadir. Bu kapsamda yas, cinsiyet, ¢calisilan boliim, ¢alisilan havalimani, deneyim,

egitim durumu ve medeni durum ile ilgili sorular mevcuttur.

Anket formunda yer alan sorularin kolay anlasilir olup olmadigini saglamak ve anket
formuna nihai seklini vermek amaciyla akademisyenler ve aragtirmanin yapildigi kurum
caliganlari ile goriismeler yapilmis ve soru formu incelenmistir. Pilot ¢alisma neticesinde
anket formuna nihai sekli verilmis ve ana ¢alismada kullanilmak {izere diizenlenmistir.
Tez caligmasinda kullanilan olceklere iliskin bilgiler asagida ayrintili olarak ele

alinmaktadir;

Toksik Liderlik Olgegi: Toksik Liderlik Olgegi Schmidt (2008) tarafindan gelistirilmistir.
Ulkemizde cesitli gegerlilik ¢alismalar1 yapilmistir. Kilig (2019) tarafindan yapilan
calismada orjinal dlgekteki bes boyut ele alinmustir. iskit (2019) tarafindan yapilan
calisma da da 6lgegin yapisi bes boyut olarak tespit edilmistir.
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Etik Iklim Olgegi: Arastirmada kullanilan Etik iklim Olgegi sorular1 Victor ve Cullen
(1988) tarafindan gelistirilmis orjinal dlgek sorularidir. Tiirkiye’de Eser (2007) tarafindan
gecerliligi ve giivenilirligi test edilmis ve daha sonra ¢esitli aragtirmalarda kullanilmistir
(Yilmaz ve Yildirim, 2019). Olgek, egoist iklim (11 ifade), yardimsever iklim (12 ifade)
ve ilkeli iklim (6 ifade) boyutlarindan meydana gelmektedir.

Isten Ayrilma Niyeti Olgegi: Rosin ve Korabick (1991) tarafindan gelistirilmistir. Olgek,
tilkemizde ozellikle sosyal bilimler alanindaki arastirmalarda siklikla kullanilmaktadir
(Atalay ve Dogan, 2020; Soybali ve Ak, 2019; Kogak ve Yiicel, 2018). Olcek dért

ifadeden meydana gelmektedir.

4.9. Arastirmada Uygulanan Istatistiksel Analizler

Arastirmanin anket formu 67 ifadeden meydana gelmektedir. Ilk 28 ifade toksik liderlik
algis1 degiskeni ile, 29. ve 57. ifadeler etik iklim algis1 degiskeni ile, 58. ve 61. ifadeler
isten ayrilma niyeti degiskeni ile ilgilidir. Bununla birlikte, son sorular ise demografik ve
mesleksel bilgileri kapsayici ifadelerden olusmaktadir. Elde edilen ve analizlerde
kullanilmak {izere uygun bulunan 522 soru formu, IBM Statistics SPSS 21.00 paket
programi iizerinde incelenmistir. Diger taraftan, arastirma kapsaminda normal dagilima
uygunluk test edilmis, kutu biyik diyagramlari, histogram egrileri ve serpilme
diyagramlari incelenmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda verilerin normal dagilim
gosterdigi tespit edilmistir. Carpiklik-Basiklik Testleri sonucu elde edilen degerler,
verilerin normal dagildigin1 kabul eden ortalama degerlere iliskin referans araliginda yer

almaktadir (Tabachnick ve Fidell, 2013).

Aragtirmada betimleyici verilerin degerlendirilmesinin ardindan, kullanilan O6l¢eklere
iliskin giivenilirlik ve gegerlilik bulgular1 degerlendirilmistir. Bununla birlikte, dlgeklere
iliskin madde toplam korelasyon analizleri ve faktdr analizleri yapilmistir. Aragtirma
modeline uygun olarak degiskenlere yonelik iligkileri ortaya ¢ikarmak icin korelasyon,
regresyon analizleri uygulanmistir. Farklilik analizlerinde ise Bagimsiz Ornekler T-Testi

ve Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) testleri yapilmustir.

Aragtirmada kullanilan degiskenlere iligskin giivenilirlik hesaplamalarinda Alfa Y ontemi
(Cronbach Alpha) kullanilarak giivenilirlik analizleri gerceklestirilmistir. Olgeklere ve

dlcek boyutlarina yonelik hesaplamalar yapilmistir. Olgeklerde yer alan sorularin
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tutarliligr gilivenilirlik analizi ile ol¢iilmektedir (Kocoglu, 2014). Bu adim sonrasinda
madde toplam korelasyonlari hesaplanmistir. Arastirmada kullanilan Olgekler igin
Pearson Korelasyon Analizi gerceklestirilmistir. Analiz esnasinda madde toplam
korelasyonlarinin 0,20’den biiylik olmasina dikkat edilmis ve bu sebeple Olcekten
cikarilan ifade olmamustir. Arastirmanin sonraki asamasinda 6l¢eklerin yapi1 gecgerliligini
saglaylp saglamadigini ortaya c¢ikarmak amaciyla faktor analizi yapilmistir. Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett Testleri yapilarak faktor analizinin uygulanabilir olup
olmadig1 hususunda orneklem yeterliligi ve degiskenler arasi korelasyon anlamliligi
incelenmistir. Ayrica faktor analizinde elde edilen Anti Image matrisindeki kosegen
diagnollerinde yer alan degerler incelenmis ve tiim Ol¢eklerdeki degerlerin 0,50 nin
tizerinde olmasi nedeniyle bu sebeple dlgeklerden ¢ikarilan ifade olmamistir (Coskun,
Altunisik ve Yildirim, 2019). Faktor analizleri gerceklestirilirken Temel Bilesenler
Yéntemi ve Varimax Déndiirme Yontemi kullanilmistir. Olgegin kag faktdrden
olustugunun ortaya cikarilmasi amactyla Ozdegeri 1°den biiyiik olan faktdrler dikkate
alinarak kiimiilatif aciklayiciliktan yararlanilmistir. Faktor analizleri kapsaminda faktor
yukii 0,50 ve iizerinde olan faktorlerin yiiklenmesi ile Rotated (Dondiiriilmiis) Faktor
Matrisleri olusturulmustur (Tutar ve Erdem, 2020). Bununla birlikte agimlayici faktor
analizleri sonrasinda 6l¢eklere LISREL 8.8 Scientific Software International programi
kullanilarak Dogrulayict Faktor Analizleri yapilmistir. Yapilan Analizler sonucu elde
edilen bulgular uyum iyilik degerleri ile karsilastirilmis ve 6lg¢eklerin yap1 gegerliligine

sahip olduklar1 saptanmistir.

Diger taraftan, arastirma hipotezini test etmek amaciyla yapilan korelasyon ve regresyon
analizleri i¢in bu analizlere yonelik varsayimlar incelenmistir. Verilerin normal dagildig:
(kutu-biyik diyagrami ve histogram egrileri ve carpiklik-basiklik degerleri normal
degerler arasinda yer almaktadir) ve coklu dogrusal baginti olmadig1 varsaymmi ile
regresyon analizleri yapilmistir. Ayrica, faktor analizleri sonucunda olgekten cikarilan
maddeler Olgek ortalamasi hesaplamasina dahil edilmemistir. Boylece regresyon
sonuglarinin daha saglikli yorumlanmasi amaglanmistir. Degiskenler arasi yapilan
korelasyon analizi sonucunda elde edilen korelasyon katsayilar1 da bagimsiz degiskenler

arasinda oto-korelasyon olmadigini gostermektedir.
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Arastirmada hesaplanan anlamlilik derecesi ise p ile gosterilmektedir. Bu arastirmada p
degeri %S5 kabul edilmektedir. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi
basit regresyon ile hesaplanmistir. Daha sonra etik iklim degiskeninin bagimli degisken
tizerindeki etkisi incelenmistir. Arastirma hipotezini test etmek amaciyla son olarak
bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinde diizenleyici degiskenin rolii
SPSS 21.00 Process Macro ile test edilmistir (Hayes, 2018). Bununla birlikte, aragtirma
kapsaminda demografik degiskenler ile diger degiskenler arasindaki iligkilerin farklilik
gosterip gostermedigini ortaya koymak amaciyla fark testleri yapilmistir. Cinsiyet,
calisilan boliim ile ilgili sorular (sinifli degisken iki alt gruptan olugsmaktadir) i¢in T-Testi;
yas, calisilan havalimani, deneyim, unvan, egitim durumu ve medeni durum ile ilgili
sorular (simifli degisken ikiden fazla alt gruptan olugsmaktadir) i¢in Tek Yonlii ANOVA
analizi yapilmistir. Arastirmada gruplar aras1 farklilik tespitinde ise Scheffe Testinden
faydalanilmistir. Anova analizi varsayimmin saglanmadigi kosullarda alternatif

analizlerden yararlanilmig ve farkliliklarin anlamli olup olmadig: incelenmistir.

4.10. Betimleyici Bulgular

Arastirmaya iliskin anketler kamu kurumu ¢alisanlarina dagitilmistir. {1k ¢alismada 341
anket verisi elde edilmis, daha sonra tekrar dagitilan anketler ile analizler igin
kullanilabilir 522 ankete ulasilmistir. Ik uygulamaya katilanlarin anketi doldurmamasi

istenmis, 6rneklem yeni katilimeilar ile 522 olarak gerceklesmistir.

Cinsiyet Kadin Erkek Kadm Oram Erkek Oram
215 307 %41,2 %58,8
Medeni Bekar Evli Bosanmis/Dul Bekar Evli Bosanmis/Dul
Durum 186 296 40 %35,6 %56,7 %7.6
Egitim On Lisans Lisans Lisansiistii On Lisans Lisans Lisansiistii
Durumu 40 417 65 %77 %799 %124
Yas 18-30 31-40 41-50 51 ve 18-30 31-40 41-50 51 ve
Ustii Ustii
124 258 130 10 %23.8 %49.4 %24.9 %l1,9
Cahsilan Istanbul | Ankara | Antalya | izmir | GM istanbul | Ankara | Antalya | izmir | GM
Meydan- 182 171 73 53 43 %34.,8 %32.8 %14 %10,2 | %82
Merkez
Calisilan | Seyriisefer | Isletme idari Diger Seyriisefer | lsletme idari Diger
Birim 229 121 111 61 %43.,9 %23,2 %21,3 %11,6

Sekil 5: Betimleyici Bulgular

Cinsiyet degiskeni bakimindan arastirmaya katilanlarin 215’1 kadin, 307’si erkektir.

Kadinlarin 6rneklem igerisindeki oran1 %41,2 iken erkeklerin katilim orani ise %58,8
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olarak gerceklesmistir. Medeni durum bakimindan veriler incelendiginde katilimeilarin
%35,6’1 bekar, %56,7°1 evli ve%7,6 bosanmis bireylerdir. Egitim durumu degiskenine
gore veriler ele alindiginda aragtirma katilimeilariin %7,7°s1 6n lisans, %79,9’u lisans
ve %12,4°1 lisans tistii mezunudur. Katilimeilarin oldukga biiyiik bir boliimiiniin lisans
mezunu oldugu ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte katilimcilarin %23,8’1 18-30 yas,
%49,4°1 31-40 yas, %24,9’u41-50 yas ve %1,9°u 51 ve iistii yastaki bireylerden meydana
gelmistir. Katilimeilarin yaklasik %731 18-40 yas arasindadir. Arastirma katilimcilarinin
calistiklart meydanlar incelendiginde; Ankara %32,8; Istanbul 34,8; Antalya %]14; Izmir
%10,2; Genel Miidiirliikk ise %8,2 pay almistir. Arastirma 6rneklemi olusturulmasinda
meydan ¢alisan sayis1 dogrultusunda tabakalama yontemi ile dagitilan anketler ele
alindiginda katilimer dagilimlarinin beklenen nitelikte oldugu gozlemlenmektedir. Son
olarak katilimcilarin ¢alistiklar1 birimler degiskenine gore seyriisefer biriminde calisan
katilimeilarin oran1 %43,9; isletme biriminde ¢alisan katilimcilarin oram1 %23,2; idari

birimde ¢alisanlarin oran1 %21,3 ve diger birimlerde ¢alisanlarin oran1 %11,6’dir.

4.11. Faktor Analizi Sonuclar ve Olceklerin Giivenilirlik Degerleri

Arastirma kapsaminda kullanilan Olgeklere iliskin  gecerlilik ve giivenilirlik
caligmalarinin yapildig: faktor analizleri ile ilgili bilgiler bu bdliimde ele alinacaktir.

Toksik Liderlik Olcegi Kesfedici Faktor Analizi Sonuclart ve Giivenilirlik Analizleri

Toksik Liderlik Olgeginin yap1 gegerliligini test etmek amaciyla agimlayici faktor analizi
yapilmistir. Temel Bilesenler Analizi ve Varimax Dondiirme Yontemleri kullanilmistir.
Yapilan ilk faktor analizi sonucunda faktorler orjinal 6l¢ege uygun bir sekilde dagilmistir.
Istismarci ydnetim, kendini 6n plana ¢ikarma, narsistlik, éngoriilemezlik ve otoriter
liderlik boyutlar1 orjinal &lgektekine benzer dagilim gostermistir. Olgekten ifade
atilmamigtir. Veri setinin faktor analizine uygunluguna iliskin gostergeler incelenmis ve

sonuglarin istatistiksel olarak degerlendirilebilecegi kanaatine varilmistir.
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Tablo 11: Toksik Liderlik Faktor Analizi Anlamlilik Verileri

Kaise-Meyer-Olkin ,920
Measure of
Sampling
Adequency
Approx. Chi Square 23425,336
Bartlett’s Test of 378
Spihericity df

,000
Sig

Tablodan da goriildigii gibi Kaise-Meyer-Olkin degeri 0,920°dir. Bu deger 6rneklem
yeterliliginin faktor analizi i¢in iyi oldugunu gostermektedir. Ayni sekilde Bartlett’s Testi
sonuglar1 da olgekteki ifadeler arasindaki iliskilerin faktor analizi yapmak i¢in anlaml
oldugunu belirtmektedir. Olgek maddelerine iliskin elde edilen korelasyon matrisinde
0,20°nin altinda deger bulunmamaktadir. Korelasyon matrisindeki degiskenler setine
faktor analizi uygulanabilir. Anti-image korelasyon tablosunda yer alan kdsegenlerde

0,50’nin altinda deger yoktur.

Analiz sonucunda o6l¢egin bes faktorlii yapisinin agiklayiciliginin %88,643 oldugu
sonucuna ulasiimistir. Ozdegeri birden biiyiik olan faktdr sayist dikkate alinmustir. Scree
test diyagraminda da egrinin egiminin azaldig1 ya da diizlestigi yere kadar olan faktor
sayist bestir. Bu alandan sonraki faktorlerin agiklayicilik bakimindan agiklanan varyans

tizerinde dikkate deger bir etkisi bulunmamaktadir.

Orjinal dlgekte Istismarci Yonetim boyutu altinda yer alan 7 ifade bu 6rneklem iizerinde
de benzer dagilim gostermistir. Faktoriin acgiklayiciligt %23,734’tiir. Orjinal Slgekte
Ongoriilemezlik boyutu altinda yer alan 6 ifade bu 6rneklem iizerinde de benzer dagilim
gostermistir. Faktoriin agiklayiciligt %20,100°diir. Orjinal olgekte Otoriter Liderlik
boyutu altinda yer alan 6 ifade bu 6rneklem iizerinde de benzer dagilim gdstermistir.
Faktoriin agiklayiciligi %18,321 dir. Orjinal dlgekteki Kendini On Plana Cikarma boyutu
bu 6rneklem tizerinde degisim gostermemis ve 5 ifadeden meydana gelmistir. Kendini
On Plana Cikarma boyutu aciklayicihign %14,134°tiir. Son olarak orjinal 6lcekteki
Narsistlik boyutu bu 6rneklem iizerinde de ayni sekilde dagilmis ve 4 ifadeden meydana

gelmistir. Narsistlik boyutu agiklayiciligt %12,254°tiir. 28 ifadeden olusan Toksik
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Liderlik Olgegine iliskin yapilan giivenilirlik analizi sonucunda i¢ tutarlilik katsayisinin

0,984 oldugu tespit edilmistir.

Tablo 12: Toksik Liderlik Faktor Analizi Bulgular

.. . Faktor Faktoriin Faktoriin
Faktor Adi Ifadeler \orngn  Acklayialg  Giivenilirligi
Istismarci Yonetim ISY1 0,836
ISY2 0,773
ISY3 0,802
ISY4 0,87

ISYS 0,865 23,73% 0,968
ISY6 0,785
ISY7 0,855

e

Ongoriilemezlik ONG1 0,805
ONG2 0,813

ONG3 0,825 20,10% 0,977

ONG4 0,81
ONGS5 0,775
ONG6 0,789
e

Otoriter Liderlik OTO1 0,834
0TO2 0,739

OTO3 0,813 18,32% 0,958
0OTO4 0,733
OTO5 0,719
OTO6 0,854

Kendini On Plana Cikarma  KOP1 0,664

KOP2 0,718
KOP3 0,773
KOP4 0,692 14.23% 0,978
KOP5 0,748
Narsistlik NARI1 0,905
NAR2 0,945 12,54% 0,986
NAR3 0,958
NAR4 (0,887
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Toplam

Giivenilirlik 0,984

Toplam
Kiimiilatif 88,643%
Varyans

Kaiser Meyer
Olkin 0,920
Gegerliligi

p 0

Toksik Liderlik Olcegi Dogrulayvici Faktor Analizi Sonuclari

Toksik liderlik 6l¢egine iliskin gerceklestirilen dogrulayici faktor analizi sonucunda elde
edilen veriler normal dagilim gdstermistir. Bununla birlikte maximum likehood
methodundan yararlanilarak kovaryans matrisi verileri incelenmistir (DeVellis, 2016).
Program iizerinde dlgekten ifade ¢ikartilmadan yapilan modifikasyonlar ile elde edilen
uyum iyilik degerleri yorumlanmis ve 6lgegin yap1 gegerliligine sahip oldugu sonucuna

varilmistir. Modele iliskin t degerleri 2,58 {izerindedir.
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Sekil 6: Toksik Liderlik Olgegi Dogrulayici Faktdr Analizi
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Toksik liderlik 6l¢egine iliskin yapilan dogrulayici faktor analizinde ki-kare istatistigi
(anakiitle ve 6rneklem kovaryans matriksleri uyumu) 2 degeri 308.3, serbestlik derecesi
(df) ise 73 olarak bulgulanmistir. ¥2/df degeri ise 4.21 olarak hesaplanmistir. Modele
iliskin uyum 1iyilik degerleri ele alindiginda RMSEA degeri (anakiitledeki yaklasik
uyumun Ol¢iisii) 0,08; TLI degeri 0,97; IFI degeri 0,97 ve CFI (degiskenler arasi iliskinin
olmadig1) degeri 0,96 olarak tespit edilmistir. Birinci diizey bes faktorliit DFA sonuglarina
gore elde edilen parametre degerlerinin Toksik Liderlik Olgegi’nin ongériilen teorik

yapist (bes faktorlii model) ile uyumlu oldugunu séylemek miimkiindiir (DeVellis, 2016).

Etik Iklim Olcesi Faktor Analizi Sonuclart ve Giivenilirlik Analizleri

Etik Iklim Olgeginin yap1 gecerliligini test etmek amaciyla agimlayici faktor analizi
yapilmistir. Temel Bilesenler Analizi ve Varimax Dondiirme Yontemleri kullanilmistir.
Orjinal dlcekte ii¢ boyut bulunmaktadir. Bunlar, egoist iklim, yardimsever iklim ve ilkeli
iklimdir. Olgege iliskin en kiiciik madde toplam korelasyon katsayis1 0,517°dir. Anti
image matrisindeki en kiiciik deger ise 0,673’tiir. Olgek maddelerine iliskin madde
toplam korelasyon katsayis1 yiikii diisiikliigli nedeniyle Slgekten cikarilan bir ifade
bulunmamaktadir. Yapilan ilk faktor analizi sonucunda faktdrler orjinal dlgege uygun bir
sekilde dagilmamistir. Bu kapsamda yap1 gecerliligini giiclendirmek amaciyla farkli iki
faktore yiiklenen ifadeler ve faktor yiikii 0,50°nin altinda kalan ifadeler olg¢ekten
cikartilmistir. Normalde 11 ifadeden olusan egoist iklim boyutundan 10.ifade 6l¢ekten
¢ikarilmistir. Bununla birlikte ilkelilik boyutunun da 6. ifadesi dlgekten cikartilmistir.
Ayrica Yardimsever Iklim boyutu 3.ifade de dlgekten cikartilmistir. Toplamda ii¢ ifade
Olcege dahil edilmemistir. Veri setinin faktdr analizine uygunluguna iliskin gostergeler
degerlendirilmis ve sonuglarin istatistiksel olarak degerlendirilebilecedi kanaatine
varilmistir. Olgege iliskin 6rneklem yeterliligi (KMO=0,840"tir ve ¢ok iyi uyumu
gosterir) ve ifadeler arasi uyum giicli faktoér analizi dogrulugunu gii¢lendirmektedir

(Coskun, Altunisik ve Yildirim, 2019).

84



Tablo 13: Etik iklim Algist Olgegi Faktor Analizi Anlamlilik Verileri

Kaise-Meyer-Olkin ,840
Measure of
Sampling
Adequency
Approx. Chi Square 1178,392
Bartlett’s Test of 210
Spihericity df

,000
Sig

Analiz sonucunda 6lgegin orjinal dlgektekine uygun olarak ii¢ faktor altinda toplandigi
ortaya ¢ikarilmistir. Bu alandan sonraki faktorlerin agiklayicilik bakimindan agiklanan
varyans lizerinde dikkate deger bir etkisi bulunmamaktadir. Scree test diyagraminda da
egrinin egiminin azaldig1 ya da diizlestigi yere kadar olan faktdr sayisi iictiir. Olgegin
toplam agiklayiciligi %70,764 diir. Faktor aciklayiciligi en giiclii olan boyut 11 (12
ifadeden bir ifade atilmistir) ifade ile dlgiilen Yardimsever Iklim Boyutudur (%34,442).

7 ifade ile soru formunda yer alan ancak 1 ifadenin ayn1 anda iki faktdre dagilmasi sonucu
olcekten gikarilarak 6 ifade ile analizlere dahil edilen /lkeli Iklim boyutu agiklayiciligi ise
%17,933’tiir. Son olarak 11 ifade ile dl¢ekte yer alan ancak yapilan analizler sonucu 10
ifadede analizlere dahil edilen Egoist Iklim boyutu aciklayiciigi %17,390°dir. Olgegin

tamamina iligkin i¢ tutarlilik katsayis1 ise 0,901 dir.
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Tablo 14: Etik iklim Algist Olgegi Faktor Analizi Bulgular

Faktor Adi  ifadeler | 2KeOr Faktoriin Faktoriin Giivenilirligi
Agirhg Aciklayiciig:
Yardimsever v s 0,889
Iklim
YARI11 0,872
YARS 0,85
YAR9 0,841
YAR7 0,831
YARS 0,827 34,44% 0,953
YARI12 0,791
YAR4 0,777
YARG6 0,753
YAR2 0,751
YARI1 0,691
i EGO9 0,911
Egoist Iklim EGO4 0.770
EGO7 0,835
EGO6 0,77 17,39% 0,889
EGO8 0,765
EGO5 0,702
EGO3 0,638
EGOL11 0,625
EGO2 0,600
EGO1 0,606
Ilkeli Iklim ILK3 0,89
ILK2 0,888
ILK1 0,844 17,93% 0,905
ILKS5 0,833
ILK4 0,782
Toplam
Giivenilirlik 0,901
Toplam
Kiimiilatif 70,76%
Varyans
Kaiser
Meyer Olkin 0,84
Gegerliligi
Sd 276
p 0
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Etik Iklim Olcesgi Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclar

Etik iklim 6l¢egine iliskin gerceklestirilen dogrulayici faktor analizi sonucunda elde
edilen veriler normal dagilim gdstermistir. Bununla birlikte maximum likehood
methodundan yararlanilarak kovaryans matrisi verileri incelenmistir (DeVellis, 2016).
Program tizerinde ifade atim1 ve modifikasyonlar ile elde edilen uyum iyilik degerleri
yorumlanmis ve olgegin yap1 gegerliligine sahip oldugu sonucuna varilmistir. Modele

iliskin t degerleri 2,58 {izerindedir.
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Sekil 7: Etik iklim Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi



Etik iklim o6l¢egine iliskin yapilan dogrulayicit faktdr analizinde ki-kare istatistigi
(anakiitle ve 6rneklem kovaryans matriksleri uyumu) ¥2 degeri 113.5, serbestlik derecesi
(df) ise 24 olarak bulgulanmistir. ¥2/df degeri ise 4.72 olarak hesaplanmistir. Modele
iliskin uyum 1iyilik degerleri ele alindiginda RMSEA degeri (anakiitledeki yaklasik
uyumun Ol¢iisii) 0,10; TLI degeri 0,96; IFI degeri 0,95 ve CFI (degiskenler arasi iliskinin
olmadig1) degeri 0,96 olarak tespit edilmistir.

Birinci diizey ti¢ faktorlii DFA sonuglarina gore elde edilen parametre degerlerinin Etik
Iklim Olgegi’nin &ngdriilen teorik yapisi (ii¢ faktdrli model) ile uyumlu oldugunu

s0ylemek miimkiindiir (Devellis, 2016).

Isten Ayrilma Niveti Olcegi Faktor Analizi Sonuclari ve Giivenilirlik Analizleri

Isten Ayrilma Niyeti Olceginin yap1 gegerliligini test etmek amaciyla agimlayici faktor
analizi yapilmistir. Temel Bilesenler Analizi ve Varimax Dondiirme Yontemleri
kullanilmistir. Orjinal 8lgek, tek boyut altinda dort ifadeden olusmaktadir. Olgege iliskin
madde toplam korelasyon matrisinde en kiiciik deger 0,848’dir. Anti image kovaryans
matris kosegen diagnollerindeki en kii¢iik deger ise 0,813 tiir. Bu nedenle 6l¢ekten ifade
atilmamistir. Orneklem yeterliligini gosteren Kaise-Meyer-Olkin degeri oldukea iyidir.

Yapilan ilk faktdr analizi sonucunda orjinal dlgege uygun bir yapi elde edilmistir.

Tablo 15: Isten Ayrilma Niyeti Olgegi Faktor Analizi Anlamlilik Verileri

Kaise-Meyer-Olkin ,831
Measure of
Sampling
Adequency
Approx. Chi Square 2391,756
Bartlett’s Test of 6
Spihericity df

,000
Sig

Olgegin tek boyut altinda agiklayiciligi %88,444 tiir. Bu boyut da Isten Ayrilma Niyeti
Boyutu’dur.
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Tablo 16: Isten Ayrilma Niyeti Olgegi Faktor Analizi Bulgular:

) Faktor Faktoriin Faktoriin
Faktor Adi  Ifadeler Agirhg1  Aciklayicth@r  Giivenilirligi
Isten Ayrilma
Niyeti [AN4 0,955
TIAN2 0,947
IAN1 0,938 88,444% 0,956
IAN3 0,921
Toplam
Giivenilirlik 0,956
Toplam
Kiimiilatif
Varyans 88,44%
Kaiser
Meyer
Olkin
Gecerliligi 0,831
Sd 6
p 0,000

Isten Ayrilma Niveti Olcegi Dogrulavict Faktor Analizi Sonuclar

Isten ayrilma niyeti dlgegine iliskin gerceklestirilen dogrulayici faktor analizi sonucunda
elde edilen veriler normal dagilim gdstermistir. Bununla birlikte maximum likehood
methodundan yararlanilarak kovaryans matrisi verileri incelenmistir (DeVellis, 2016).
Program {izerinde ifade atimi olmadan modifikasyonlar ile elde edilen uyum iyilik
degerleri yorumlanmis ve 6lgegin yap1 gecerliligine sahip oldugu sonucuna varilmastir.

Modele iliskin t degerleri 2,58 iizerindedir.
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Isten ayrilma niyeti dlgegine iliskin yapilan dogrulayict faktdr analizinde ki-kare
istatistigi (anakiitle ve 6rneklem kovaryans matriksleri uyumu) y2 degeri 45,59 serbestlik
derecesi (df) ise 13 olarak bulgulanmustir. ¥2/df degeri ise 3,53 olarak hesaplanmistir.
Modele iligkin uyum 1yilik degerleri ele alindiginda RMSEA degeri (anakiitledeki
yaklagik uyumun 6lgiisii) 0,08 TLI degeri 0,96; IFI degeri 0,97 ve CFI (degiskenler arasi
iliskinin olmadig1) degeri 0,97 olarak tespit edilmistir. Birinci diizey tek faktorlii DFA
sonuglarina gore elde edilen parametre degerlerinin Isten Ayrilma Niyeti Olgegi’nin

Ongoriilen teorik yapisi (tek faktorlii model) ile uyumlu oldugunu sdylemek miimkiindiir.

-o7

Sekil 8: Isten Ayrilma Niyeti Olgegi Dogrulayici Faktor Analizi
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4.12. Degiskenler Arasi iliskilere Yonelik Analizler

Aragtirma kapsaminda ele alinan degiskenler ile ilgili olarak ortalama ve standart sapma
degerleri, korelasyon analizi, regresyon analizi sonuglar1 bu boliimde ayrintili olarak ele

alinmaktadir.

Degiskenlerin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Arastirma degiskenleri incelendiginde toksik liderlik degiskenine iligskin en kiigiik deger
1, en biiyilik deger ise 5 olarak gergeklesmistir. Degiskenin ortalama degeri ise 3,61 dir.
Katilimcilarin orta degerin iizerinde bir toksik liderlik algis1 vardir. Bununla birlikte
toksik liderlige iliskin standart sapma degeri 1,08°dir. Degiskenin carpiklik ve basiklik
degerleri (-0,71 & 0,606) incelendiginde ise verilerin normal dagilima uygun referans
araliginda yer aldigin1 sdylemek miimkiindiir. Arastirmanin diger degiskeni olan etik
iklim algisina yonelik katilimc1 goriiglerinin aldig1 en kii¢iik deger 1,71 ve en biiyiik deger
ise 4,46°dir. Etik iklim algis1 ortalama degeri ise 3,15°tir. Degiskene yonelik standart
sapma degeri ise 0,674 tiir. Etik iklim algisina yonelik ¢arpiklik ve basiklik degerleri de
normal dagilima uygun referans araligindadir (0,117&-0,935). Arastirmanin bagiml
degiskeni olarak ele alinan isten ayrilma niyetinin tasidig1 en kiiclik deger 1 ve en biiyiik
deger 5 olarak hesaplanmistir. Ayrica isten ayrilma niyeti degiskenine yonelik ortalama
degerin 2,93 oldugu tespit edilmistir. Katilimeilarin isten ayrilma niyetine yonelik
goriisleri diger degiskenlerin aldig1 ortalama degerden daha azdir. Olgege iliskin standart
sapma degeri 1,37°dir. Isten ayrilma niyeti bagimli degiskenine iliskin carpiklik ve
basiklik degerleri de normal dagilima uygun referans araligindadir (0,11 &-1,282).
Carpiklik ve basiklik degerlerinin -1,5 ve +1,5 arasinda deger almasi durumunda normal
dagilim varsayimi saglanmaktadir (Tabachnick ve Fidell, 2013). Arastirma
degiskenlerine yonelik Q-Q plot (kutu-b1yik) diyagramlarinda da normal dagilima uygun

bir serpilmenin oldugu tespit edilmistir.
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Tablo 17: Degiskenlerin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Standart
Degiskenler | Miminum | Maksimum | Ortalama Sapma Carpiklik | Basikhik
Toksik Liderlik 1 5 3,61 1,08 -0,71 0,606
Etik Iklim 1,71 4,46 3,15 0,67 0,117 -0,935
Isten Ayrilma
Niyeti 1 5 2,93 1,37 0,11 -1,282

Arastirma degiskenlerine yonelik alt boyutlarin aldigi degerler incelendiginde; toksik
lider 6lgeginin ele alinan 6rneklem tizerinde bes faktor altinda toplandigi tespit edilmistir.
Bu kapsamda 0lcege iliskin tiim alt boyutlarin aldig1 en kiigiik deger 1, en biiyilik deger
ise 5’tir. Diger taraftan istismarci yonetim boyutu ortalamasi 3,36’dir ve boyutun standart
sapmast ise 1,30 olarak ger¢eklesmistir. Bunula birlikte otoriter liderlik boyutu ortalamasi
3,73 ve standart sapmast da 1,11°dir. Toksik liderlik 6l¢eginin bir diger boyutu olan
ongoriilemezlik boyutu ortalamasi 3,69 olarak hesaplanmistir. Kendini 6n plana ¢ikarma
boyutu ortalamasi 3,66 standart sapmasi 0,99’dur. Son olarak narsistlik boyutu ortalamasi
ise 3,48 olarak gerceklesmistir ve boyuta iliskin standart sapma degeri ise 1,20’dir.
Toksik liderlik dlgegine yonelik alt boyutlarin aldig1 ortalama degerler incelendiginde;
otoriter liderlik algisinin diger boyutlara yonelik algidan yiiksek oldugunu sdylemek
miimkiiniidiir. Alt boyutlara yonelik ortalama deger, genel olarak toksik liderlik
boyutlarinin orta deger iizeri hatta yiiksege yakin algilandigini gostermektedir. Alt
boyutlara yonelik carpiklik ve basiklik degerleri de normal dagilim varsayimini

destekleyen referans araliginda gergeklesmistir.

Arastirma degiskenlerinden Etik iklim ise egoist iklim, yardimsever iklim ve ilkeli iklim
olmak tizere li¢ boyuttan meydana gelmektedir. Egoist iklim boyutunun aldig1 en kiiciik
deger 1, en biiylik deger ise 4,2’dir. Egoist iklim boyutuna yonelik ortalama deger ise
2,72’dir. Boyuta iliskin standart sapma ise 0,99’dur. Katilimcilarin egoist iklim ile ilgili
ifadelere verdikleri cevaplar dogrultusunda, mevcut olan iklimin diger iklim boyutlarina
gore diisiik seviyede egoist olarak algilandigi sonucuna ulagilmistir. Bununla birlikte etik
iklim boyutlarindan yardimsever iklimin ortalama degeri ise 3,19’dur. Boyuta iliskin en

kiiciik deger 1,17 iken en biiyiik deger 5’tir. Boyutun standart sapmasi ise 0,99 dur.
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Yardimsever iklim algisinin orta diizeyde oldugunu sdylemek miimkiindiir. Diger taraftan
etik iklim boyutlarindan ilkeli iklimini aldig1 en kiiglik deger 1,4 ve en biiyiik deger 5’tir.
Boyutun ortalamasi ise 3,50’dir.ilkeli iklim boyutu standart sapmas1 ise 0,85’tir. Etik
iklim boyutlar1 i¢inde en yliksek ortalamaya sahip olan ilkeli iklim boyutudur. Arastirma
evreninin kamu kurumu olmasi, aragtirma katilimcilarmin faaliyetleri icra ederken
uyguladiklar1 siireclerin ulusal ve uluslararas1 mevzuata uyum saglamasi zorunlulugu,
katilimer gruplarn arasinda yer alan hava trafik kontrolérlerinin operasyonlarinin gogunda
can ve mal glivenliginin saglanmas1 hususunda kural ve talimatlarin evrensel ve kesin
olmasi gibi birgok etken orgiitlin ilkelilik prensiplerine uygun hareket eden etik iklim
algis1 yiiksek bir kurum olarak degerlendirilmesinde etkili olmustur. Bununla birlikte, alt
boyutlara yonelik carpiklik ve basiklik degerleri de normal dagilim varsayimini

destekleyen referans araliginda gerceklesmistir.

Tablo 18: Degiskenlere iliskin Alt Boyutlarin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Standart
Degiskenler Miminum | Maksimum | Ortalama Sapma Carpikhik | Basikhik
Istismarci Yonetim 1 5 3,36 1,30 -0,71 -0,606
Kendini On Plana
Cikarma 1 5 3,66 0,99 0,117 -0,935
Narsistlik 1 5 3,48 1,20 -0,287 0,554
Ongoriilemezlik 1 5 3,69 1,2 0,11 -1,282
Otoriter Liderlik 1 5 3,73 1,11 0,692 0,274
Egoist Iklim 1 4,2 2,72 0,99 0,484 -0,584
Yardimsever Iklim 1,17 5 3,197 0,99 0,579 -0,888
Ilkeli Iklim 1,4 5 3,508 0,85 0,377 | -0,479
Isten Ayrilma
Niyeti 1 5 2,93 1,37 0,11 -1,282
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Korelasyon Analizi Sonuclar

Korelasyon Analizi, degiskenler arasindaki iliskinin derecesini ve yoniinii ortaya
cikarmak i¢in gercgeklestirilmektedir (Durmus, Yurtkoru ve Cinko, 2013). Dogrusallik
(degiskenler arasindaki iliski bakimindan) korelasyon analizinde 6nemli bir varsayimidir.
Korelasyon katsayisinin simgesi r’dir. Bu deger -1 ile +1 araliginda deger almaktadir.
Katsaymnin -1 degerine yakinlagsmas1 degiskenler arasinda negatif yonlii giiglii bir iligki
oldugunu ortaya g¢ikarmaktadir. Diger taraftan r’nin +1’e yaklasmasi ise degiskenler
arasinda pozitif ve giiclii bir iliskinin oldugunu belirtmektedir. Korelasyon katsayisinin
0-0,3 arasinda olmasi diisiik, 0,3-0,7 arasinda olmasi orta ve 0,7-1 arasinda deger almasi

da yiiksek diizeyde bir iliskinin varligina isaret etmektedir (Saruhan ve Ozdemirci, 2013).

Arastirmanin degiskenleri toksik liderlik, etik iklim ve isten ayrilma niyetidir. Toksik
liderlik arastirmanin bagimsiz degiskenidir. Isten ayrilma niyeti ise bagimli degiskendir.
Etik iklim ise diizenleyici degisken olarak ele alinmaktadir. Degiskenler arasindaki
iliskileri ortaya g¢ikarmak amaciyla Pearson Korelasyon Analizi yapilmistir. Bununla
birlikte, degiskenler arasinda ¢oklu baglanti sorunu mevcut olup olmadigi da korelasyon
analiz ile tespit edilmektedir. Regresyon analizi varsayimlari a¢isindan korelasyon analizi

olduk¢a 6nemlidir.

Tablo 19: Degiskenler Arasindaki Pearson Korelasyon Katsayilar

i,sten
Toksik Etik Ayrilma
Degisken Liderlik Iklim Niyeti
Toksik Liderlik 1 -, 127%* ,373%*
Etik Iklim ,-127%% 1 -, 177%%*
Isten Ayrilma Niyeti ,373%%* S 177%* 1
N:522  *%p <0,01

Yukaridaki tabloda degiskenler arasindaki korelasyon katsayilar1 yer almaktadir. Toksik
liderlik degiskeni ile isten ayrilma niyeti arasinda pozitif yonde, orta diizey ve istatistiksel
olarak anlamli bir iliski vardir (r=0,373*%*). Bagimsiz degisken ve bagimli degisken

arasinda orta diizey bir iliskinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Diger taraftan etik iklim algis
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ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii diisiik diizey ve istatistiksel olarak anlamli
bir iligki tespit edilmistir (r=,-177**). Son olarak Toksik liderlik ile etik iklim algis1
arasinda da negatif yonli diisiik diizey ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki oldugu

ortaya ¢ikarilmistir (r=,-127%*%).

Bu kapsamda bagimsiz degisken ve diizenleyici degisken arasinda negatif, diizenleyici
degisken ve bagimli degisken arasinda da negatif bir iliskinin oldugu sonucuna

ulastlmistir.

Diger taraftan dlgek alt boyutlari arasindaki korelasyon degerleri ve anlamlilik dereceleri
incelenmistir. Toksik liderlik ve etik iklim arasinda diisiik diizey, negatif yonlii ve anlamli
bir iliski mevcuttur. Ancak toksik liderlik ve etik iklim boyutlarindan egoist iklim
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunamamuistir. Toksik liderlik ile etik iklim
boyutlarindan yardimsever iklim arasinda negatif ve diisiik diizey bir iliski oldugu ortaya
cikartlmistir (r=,-090**). Ayrica toksik liderlik ile etik iklim boyutlarindan ilkeli iklim
arasinda ise orta diizey ve negatif yonlii, istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin oldugu
sonucuna ulagilmistir (r= -,233**). Bununla birlikte isten ayrilma niyeti ile istismarci
yonetim boyutu arasinda orta diizey ve pozitif (r=0,325**), kendini 6n plana ¢ikarma
arasinda orta diizey ve pozitif (r=0,340**), narsistlik arasinda diisiik diizey ve pozitif
(r=0,285**), ongoriilemezlik boyutu arasinda diisiik diizey ve pozitif (= 0,271%%*),
otoriter liderlik boyutu arasinda orta diizey ve pozitif (r=0,410%*) bir iliski vardir
(**p<0,01=istatistiksel olarak anlamli). Etik iklim algis1 ile toksik liderlik boyutlarindan
istismarct yonetim arasinda negatif ve diisik diizeyde (r=,-116**), Ongoriilmezlik
arasinda negatif ve diisiik diizey (r=,-114**), kendini 6n plana ¢ikarma arasinda negatif

ve diisiik diizey anlamli bir iliski mevcuttur(r=,-134**).
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Tablo 20: Degiskenler Arasi Korelasyon Katsayilar1 (Alt Boyutlar Dahil)
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Pearson ,038 ],696™ ,048 -,013 ,033 ,128™ ,075 -,056 1 415"
Correlation

Sig. (2- ,392 ,000 ,269 ,760 ,456 ,050 ,088 ,203 ,000
tailed)

Pearson  |-,090™ | ,883" | -,209 -,067 -,088" ,301 -,099" -,072 4157 1
Correlation

Sig. (2- ,039 ,000 ,000 ,128 ,045 ,079 ,024 ,100 ,000

tailed)

Pearson  [-,233" [-230"" | -,104™ |-,196™ =257 114 - 212" -,149™ -,074 -, 128"
Correlation

Sig. (2- ,000 ,000 ,018 ,000 ,000 ,097 ,000 ,001 ,092 ,003
tailed)

B

. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

-,128"

,074

,092

,003

4.13. Arastirma Degiskenlerine iliskin Regresyon Analizleri

Bu arastirmada etik iklim algisinin diizenleyici roliinii belirlemek i¢in Process Makro
tizerinde 1. Diizey analiz gergeklestirilmistir. Bununla birlikte bagimsiz degiskenin
bagiml degisken degisimi iizerindeki, diizenleyici degiskenin bagimli degisken degisimi
tizerindeki etkilerini ortaya ¢ikarmak amaciyla regresyon analizleri gergeklestirilmistir.
Bu kapsamda regresyon analizi varsayimlarinin test edilmesi amaciyla korelasyon analizi
sonuclart degerlendirilmig, normallik test sonucglari incelenmistir. Yapilan analizler
sonucunda elde edilen bulgulara gore, bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin dogrusal
oldugu, ¢oklu baginti sorununun olmadig (VIF degerleri 10°dan kiigiiktiir), hata
terimlerinin normal dagildig1 (Q-Q plot diyagramlarina ve ¢arpiklik-basiklik degerlerine
gore veri seti normal dagilim gOstermistir), hata terimleri arasinda iligki
olmadigi(otokorelasyon yoktur), hata terimlerinin varyansinin sabit oldugu (serpilme
diyagramlarinda hata terimleri sabit aralikta dagilmistir) sonucuna ulasilmistir (Kalayci,
2010). Basit ve Coklu Dogrusal Regresyon yontemleri Enter Metodu ile
gerceklestirilmistir. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisini belirlemek
ve bagimli degisken lizerindeki degisimi aciklamak; diizenleyici degiskenin bagiml
degisken tizerindeki etkisini belirlemek ve bagimli degisken {izerindeki degisimi

aciklamak i¢in ilk olarak Basit Diizey Regresyon Analizleri yapilmistir.
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Tablo 21: Toksik Liderlik Bagimsiz Degiskeni ile Isten Ayrilma Niyeti Bagimli Degiskeni Arasindaki
Basit Regresyon Analizi Tablosu

Standardize
Bagimsiz Diizeltilmis Anlamlilik | Edilmis
Degisken R? R? F F Beta t P
Toksik
Liderlik 0,139 0,137 83,915 0,000 0,373 9,1610,000
Isten
Bagimh  Ayrilma
Degisken:  Niyeti
p<0,05

Toksik liderligin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisini incelemek ve isten ayrilma niyeti
tizerindeki degisimin ne kadarmin toksik liderlik algisi ile agiklanabildigini ortaya
cikarmak amaciyla Basit Regresyon Analizi yapigsmistir. Bu kapsamda toksik liderligin
isten ayrilma niyeti lizerinde pozitif ve anlamh bir etkisinin oldugu tespit edilmistir.
(p<0,05) Toksik liderlik, isten ayrilma niyeti iizerindeki degisimin %13,9’unu
aciklamaktadir. Regresyon denklemi verilerine gore toksik liderlik bagimsiz degiskeninin
isten ayrilma niyeti bagimli degiskeni lizerindeki etkisini ifade eden standardize edilmis
beta degeri 0,373’tiir. F degeri ve t degeri incelendiginde arastirma modelinin regresyon
analizi i¢in anlamli oldugu gézlemlenmektedir.

Tablo 22: Etik Iklim Algis1 Degiskeni ile Isten Ayrilma Niyeti Degiskeni Arasindaki Basit Regresyon
Analizi Tablosu

Standardize

Bagimsiz Diizeltilmis Anlamlilik | Edilmis

Degisken R? R? F F Beta t p
Etik Iklim | 0,031 0,029 16,744 0,000 -0,177 |4,0920,000

1$ten

Bagimh  Ayrilma
Degisken:  Niyeti

p<0,05
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Etik iklimin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisini incelemek ve isten ayrilma niyeti
tizerindeki degisimin ne kadarinin etik iklim algisi ile agiklanabildigini ortaya ¢ikarmak
amaciyla Basit Regresyon Analizi yapismistir. Bu kapsamda etik iklimin isten ayrilma
niyeti iizerinde negatif ve anlamh bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. (p<0,05) Etik
iklim, isten ayrilma niyeti iizerindeki degisimin %3,1’ini agiklamaktadir. Regresyon
denklemi verilerine gore etik iklim degiskeninin isten ayrilma niyeti bagimli degiskeni
tizerindeki etkisini ifade eden standardize edilmis beta degeri-0,177 dir. F degeri ve t
degeri incelendiginde arastirma modelinin regresyon analizi i¢in anlamli oldugu

gbzlemlenmektedir.

Tablo 23: Toksik Liderlik Bagimsiz Degiskeni ile Etik Tklim Algis1 Degiskeni Arasindaki Basit
Regresyon Analizi Tablosu

Standardize
Bagimsiz Diizeltilmis Anlamlilik | Edilmis
Degisken R? R? F F Beta t p
Toksik -
Liderlik 0,020 0,013 8,582 0,000 -0, 127 {2,929/0,000

Bagimh Etik
Degisken:  Iklim

p<0,05

Toksik liderligin etik iklim iizerindeki etkisini incelemek amaciyla Basit Regresyon
Analizi yapismistir. Bu kapsamda toksik liderligin, etik iklim iizerinde negatif ve anlaml
bir etkisinin oldugu tespit edilmistir. (p<0,05) Toksik liderlik, etik iklim iizerindeki
degisimin %?2’sini agiklamaktadir. Regresyon denklemi verilerine gore toksik liderlik
degiskeninin etik iklim diizenleyici degiskeni iizerindeki etkisini ifade eden standardize
edilmis beta degeri -0,127°dir. F degeri ve t degeri incelendiginde aragtirma modelinin

regresyon analizi i¢in anlamli oldugu gézlemlenmektedir.
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Tablo 24: Toksik Liderlik Bagimsiz Degiskeni ve Etik iklim Algis1 Degiskeninin isten Ayrilma Niyeti

Uzerindeki Etkisi-Cok Degiskenli Regresyon Analizi

Bagimsiz Diizeltilmis Anlamlilik | Standardize
Degisken R? R? F F Edilmis Beta | t P
Model Ozeti 0,156 0,153 47,928 0,000 6,223 10,000
Toksik Liderlik 0,356 8,756 10,001
Etik iklim OISE 15 5pg] 0000

Isten
Bagimh Ayrilma
Degisken Niyeti

p<0,05

Toksik liderlik ve etik iklim degiskenlerinin birlikte isten ayrilma niyeti bagimli
degiskeni lizerindeki etkisini ortaya ¢ikarmak icin yapilan ¢ok degiskenli regresyon
analizi bulgularina goére; modelin istatistiksel olarak anlamli oldugu (p=0,000) ve isten
ayrilma niyeti iizerindeki degisimin %15,3linlin toksik liderlik ve etik iklim algis1
tarafindan aciklandig1 saptanmistir. Bu dogrultuda toksik liderligin isten ayrilma niyeti
tizerindeki pozitif etki katsayis1 0,356’dir. Etik iklim algisinin isten ayrilma niyeti
tizerindeki standardize edilmis etki katsayist ise-0,131°dur. F degeri ve t degeri
incelendiginde arastirma modelinin regresyon analizi i¢in anlamli  oldugu
gozlemlenmektedir. Ayrica, regresyon modelindeki Durbin-Watson (1,520), VIF (1) ve
Tolerans degerleri (1) regresyon varsayimlarma uygun araliktadir. Durbin Watson
otokorelasyonu test eden bir gostergedir ve bu degerin 1,5-2,5 arasinda olmasi

istenmektedir (Coskun vd., 2012).

4.14. Diizenleyicilik Etkisinin Process Makro ile Analizi

Toksik liderlik ve isten ayrilma niyeti arasinda etik iklim algisinin diizenleyici degisken
olup olmadigmi test etmek amaciyla IBM SPSS Process Makro programinda analiz
gerceklestirilmistir. Hayes (2018)’in 1.diizey diizenleyicilik modeli dogrultusunda
gerceklestirilen analiz, arastirma modeli ile uyumludur. Bu dogrultuda regresyon

analizine dahil edilen tiim tahmin degiskenlerinin isten ayrilma niyeti iizerindeki
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degisimin yaklagik olarak %17,81’ini agikladigi sonucuna ulagilmstir.

istatistiksel olarak anlamli oldugunu sdylemek miimkiindiir(p=0,000).

Tablo 25: Diizenleyicilik Etkisi Model Ozeti

Modelin

MSE

dfl

df2

,4220

,1781

1,5690

37,4081

3,0000

518,0000

,0000

Bununla birlikte tahmin degiskenlerinin sonu¢ degiskeni lizerindeki etkisini gosteren

standardize olmayan regresyon katsayilari (b, coeff) ve anlamlilik diizeyleri (p) de tabloda

yer almaktadir. Arastirma modeli hipotezini test etmek ve diizenleyici etki olup

olmadigini ortaya ¢ikarmak amaciyla etkilesimsel etki degiskenine (X.M) ait b degerinin

anlamlilik diizeyi incelenmelidir. Yapilan inceleme sonucunda etik iklimin diizenleyici

etkiye sahip oldugu sonucuna ulasilmistir (b=-,2991; %95 CI [ -,4562 -,1419], t=-3,7380,

p<0,05.
Tablo 26: Diizenleyicilik Etkisi Anlamlilik Degerleri
Model coeff se t p LLCI ULCI
Sabit -1,3922 1,0063 -1,3835 ,0071 -3,3691 -,5847
Toksik Liderlik | 1,3798 ,2533 5,4472 .000 ,8822 1,8775
X)
Etik Tklim(M) ,8633 ,3135 2,7534 .0061 ,2473 1,4793
XM -,2991 ,0800 -3,7380 .002 -,4562 -,1419

Beta degerinin anlamlilig1 hem Tablo-26’da etkilesimsel terime (X.M) iliskin katsayinin

anlamliligindan (p=,002) hem de giiven aralifina ait degerlerin 0 (sifir) degerini

icermemesinden teyit edilmektedir (Gtirbiiz, 2019).
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Tablo 27: Diizenleyicilik Etkisi Etkilesimsel Terim Anlamlilik Degeri

Etkilesimsel | R? Degisim | F Dfl Df2 P
Terim
X*M ,0222 13,9726 1,0000 518,0000 ,002

Tablo 27°de goriildiigii gibi etkilesimsel terimin (X.M) sonug degiskeni iizerinde (isten
ayrilma niyeti) acikladig: ilave varyans %2,2’tiir. Etkilesimsel terimin agikladig: ilave

varyansin anlamli oldugu sonucuna ulagilmistir (p=0,002).

Diizenleyici etkinin nasil gergeklestigini daha detayli incelemek amaciyla Tablo 28°de
yer alan egilim analizi sonuglarini agiklamak gerekmektedir. Tabloda diizenleyici
degisken olan etik iklimin diisiik, orta ve yliksek oldugu durumlarda toksik liderligin isten
ayrilma niyeti tizerindeki etkilerinin anlamli olup olmadigin1 tespit etmek i¢in kullanilan

regresyon istatistigi verileri bulunmaktadir.

Tablo 28: Diizenleyicilik Etkisi Farkli Diizey Degerleri Uzerinde Anlamlilik Verileri

Etik Iklim Etki se t p LLCI ULCI
Diizeyleri

2,3810(diistik) ,6678 ,0770 8,6755 ,0000 ,5166 ,8190
3,2857(orta) ,3972 ,0531 7,4784 .000 ,2929 | ,5016

,1979 ,0851 2,3255 0204 ,0307 ,3650
3,9524(yiiksek)

[lk olarak diizenleyici degiskenin merkezilestirilmesi kaynakl diisiik degerin merkezden
-1 standart sapma uzakliktaki degeri, yliksek degerin merkezden +1 standart sapma
uzakligindaki degeri ve orta degerin ise sifira (0) yakin bir degeri temsil ettigini belirtmek
miimkiindiir (Glirbiiz, 2019). Etik iklim algisinin bu dogrultuda aldig1 {i¢ farkli degere

gore regresyon sonuglari asagidaki gibi yorumlanmaktadir:

» Etik iklim algis1 diisiik oldugunda (2,3810); toksik liderligin isten ayrilma niyetine

yonelik olumlu yondeki etkisi anlamlidir ve etik iklimini orta ve yiiksek diizeyde

103



algilandigi etkilerden daha yiiksektir (b=,6678, %95 CI[,5166 & ,8190]; t=8,6755
p=0,000)

» Etik iklim algis1 orta diizeyde oldugunda (3,2857); toksik liderligin isten ayrilma
niyetine yonelik olumlu yondeki etkisi anlamlidir ancak etkilesimdeki pozitif etki
katsayzs1 etik iklim algisinin diisiik oldugu diizeyden daha azdir (b=,3972 %95 CI
[,2929 & ,5016]; t=7,4784; p=0,000) Etik iklim algis1 arttik¢a toksik liderligin
isten ayrilma niyetine yonelik pozitif etki katsayisinin  azaldigi
gozlemlenmektedir.

» Etik iklim algis1 yiiksek diizeyde oldugunda (3,9524); toksik liderligin isten
ayrilma niyetine yonelik olumlu yondeki etkisi anlamlidir ancak etkilesimdeki
pozitif etki katsayis1 etik iklim algisinin diisiik ve orta diizeyde oldugu durumdan
daha da azalmistir. (b=,1979 %95 CI [,0307 & ,3650]; t=2,3255; p=0,020) Etik
iklim algis1 arttik¢a toksik liderligin isten ayrilma niyetine yonelik pozitif etki

katsayisinin daha fazla azaldigini sdylemek miimkiindiir.

Elde edilen bulgular dogrultusunda aragtirmanin gerceklestigi kamu kurumunda etik
iklim algis1 diisiik olan bireylerin toksik liderlik algisinin isten ayrilma niyetine etkisinin;
etik iklim algist orta ve yiiksek olan bireylerden daha fazla olacagi sonucuna
ulasilmaktadir. Diger bir deyisle, katilimci toksik liderlik algilasa bile etik iklim algisi
daha fazla ise, etik iklim algis1 diisiik olan bireylerden daha diisiik diizeyde isten ayrilma

niyetine yonelecektir.
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Sekil 9: Diizenleyici Etki Grafigi
Kamu sektorii caliganlarinin toksik liderlik algisinin isten ayrilma niyetine etkisinde etik
iklim algisinin diizenleyici roliinii test etmek amaciyla bootstrap yontemi esas alinarak
regresyon analizi gerceklestirilmistir (Giirbiiz, 2019). IBM Statistics SPSS 21.00 Process
Macro Diizenleyici Etki Analizi 1. Model sonucunda elde edilen grafige gore(Sekil-9),
etik iklim algisinin diisiik oldugu durumda (mavi ¢izgi) toksik liderligin isten ayrilmaya
etkisi yiiksek (listteki mavi daire), etik iklim algis1 orta diizeyde oldugunda (yesil ¢izgi)
bu etki daha diisiik (listte yer alan yesil daire), etik iklim algis1 yiiksek oldugunda (bej
cizgi) ise toksik liderligin isten ayrilma niyetine etkisi diger degerlere gore oldukg¢a azdir

(tistteki bej daire).

4.15. Gruplar Arasi Farkliik Analizleri

Arastirma degiskenleri kapsaminda katilimci gruplarmm demografik ve mesleksel
ozelliklerine gore farkliliklarin olup olmadigmi test etmek amaciyla iki kategorili
Cinsiyet degiskeni Bagimsiz Orneklemler T Testi, ii¢ ve daha fazla kategorili diger
degiskenler ise Tek Yonlii Varyans AnalizilANOVA) ile test edilmistir. ANOV A analizi
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Oon sartinin saglanmadigr durumlarda alternatif analizler kullanilarak gruplar arasi

farkliliklarin anlamli olup olmadig: incelenmistir.

Tablo 29: Cinsiyet Degiskenine Gore Gruplar Aras1 Farklilik Testleri Bulgulari

Demografik | Degisken | Levene P Anlamhhk Sonug¢
Degisken Test Degeri
Degeri
(Sonucun
Sig > anlamh olmasi
0,05 icin 0.05’ten
olmah kii¢iik olmasi
w gerekmektedir)
On sart
Cinsiyet Toksik 0,682 0,948 Cinsiyete gore toksik liderlik
Liderlik algisinda  gruplar  arasi
anlaml fark yoktur.

Etik Iklim 0,053 0,078 Cinsiyete gore etik iklim
algisinda  gruplar  arasi
anlaml fark yoktur.

Isten 0,886 0,377 Cinsiyete gore isten ayrilma
Ayrilma niyeti degiskeninde gruplar
Niyeti arast anlaml fark yoktur.

Istismarci 0,667 0,388 Cinsiyete gdre istismarci

Yonetim yonetim  alt  boyutunda
gruplar aras1 anlamli fark
yoktur.

Kendini 0,702 0,218 Cinsiyete gore kendini ©n

On Plana planan ¢ikarma alt boyutunda

Cikarma gruplar aras1 anlamli fark
yoktur.

Narsistlik 0,604 0,811 Cinsiyete gore narsistlik alt
boyutunda  gruplar  arasi
anlaml fark yoktur.

Ongoriile 0,455 0,773 Cinsiyete gore

mezlik Ongoriilemezlik alt boyutunda
gruplar aras1 anlamli fark
yoktur.

Otoriter 0,421 0,337 Cinsiyete =~ gdre  otoriter

Liderlik liderlik alt boyutunda gruplar

aras1 anlaml fark yoktur.
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Egoist 0,098 0,156 Cinsiyete gore egoist iklim alt
Iklim boyutunda  gruplar  arasi
anlaml fark yoktur.

Yardimsev | 0,679 0,139 Cinsiyete gore yardimsever

er [klim iklim alt boyutunda gruplar
aras1 anlaml fark yoktur.

Tlkeli 0,185 0,651 Cinsiyete gore ilkeli iklim alt

Iklim boyutunda  gruplar  arasi

anlaml fark yoktur.

IBM SPSS 21.00 programinda yapilan analizler sonucu arastirma degiskenleri ve alt

boyutlar1 ile cinsiyet degiskeni arasinda gruplar arasi istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik olmadigi tespit edilmistir.

Tablo 30: Egitim Degiskenine Gore Gruplar Arasi Farklilik Testleri Bulgular1

Demografik Degisken Levene P Anlamhhk Sonug¢
Degisken Test Degeri
Degeri
(Sonucun
Sig > anlamh olmasi
0,05 icin 0.05’den
olmah kii¢iik olmasi
N gerekmektedir)
On sart
Egitim Toksik Liderlik 0,853 Egitim  durumuna
gore toksik liderlik
algisinda  gruplar
arast anlaml fark
yoktur.

Etik Iklim 0,599 Egitim  durumuna
gore etik  iklim
algisinda  gruplar
arast anlaml fark
yoktur.

Isten Ayrilma 0,287 Egitim  durumuna
Niyeti gore isten ayrilma
niyeti degiskeninde
gruplar aras1 anlamli

fark yoktur.
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Istismarci
Y Onetim

0,616

0,587

Egitim  durumuna
gore istismarci
yoOnetim alt
boyutunda gruplar
arast anlamli fark
yoktur.

Kendini On
Plana Cikarma

0,727

0,656

Egitim  durumuna
gore kendini On
plana ¢ikarma
boyutunda  gruplar
arast anlaml fark
yoktur.

Narsistlik

0,801

0,549

Egitim  durumuna
gore narsistlik
boyutunda gruplar
arast anlamli fark
yoktur.

Ongoriilemezlik

0,573

0,746

Egitim  durumuna
gore Ongoriilemezlik
alt boyutunda
gruplar arasi anlamli
fark yoktur.

Otoriter Liderlik

0,798

0,740

Egitim  durumuna
gore otoriter liderlik
alt boyutunda
gruplar arasi anlamli
fark yoktur.

Egoist Iklim

0,161

0,413

Egitim  durumuna
gore egoist iklim alt
boyutunda  gruplar
arast anlaml fark
yoktur.

Yardimsever
Iklim

0,190

0,307

Egitim  durumuna
gére  yardimsever
iklim alt boyutunda
gruplar arasi anlaml
fark yoktur.

Tlkeli Tklim

0,949

0,705

Egitim  durumuna
gore ilkeli iklim alt
boyutunda gruplar
arast anlamli fark
yoktur.
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IBM SPSS 21.00 programinda yapilan analizler sonucu arastirma degiskenleri ve alt

boyutlari ile egitim durumu arasinda gruplar arasi istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

olmadig1 ortaya ¢ikarilmistir.

Tablo 31: Medeni Durum Degiskenine Gore Gruplar Arasi Farklilik Testleri Bulgulari

Plana Cikarma

Demografik Degisken Levene Test P Anlamhihk Sonug¢
Degisken Degeri Degeri
Sig > 0,05 olmah (Sonucun
. anlamh olmasi
On sart icin 0.05’den
kii¢iik olmasi
gerekmektedir)
Medeni Toksik Liderlik 0,633 0,707 Medeni duruma
Durum gore toksik
liderlik algisinda
gruplar arasi
anlaml fark
yoktur.

Etik Iklim 0,172 0,219 Medeni  duruma
gore etik iklim
algisinda gruplar
arast anlamli fark
yoktur.

Isten Ayrilma 0,944 0,072 Medeni  duruma
Niyeti gore isten ayrilma
niyeti
degiskeninde
gruplar arasi
anlaml fark
yoktur.

Istismarci 0,564 0,971 Medeni  duruma

Yonetim gore  istismarci
yonetim alt
boyutunda
gruplar araslt
anlaml fark
yoktur.

Kendini On 0,197 0,505 Medeni  duruma

gore kendini On
plana ¢ikarma alt
boyutunda

gruplar araslt
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anlamli fark
yoktur.

Narsistlik 0,205 0,090 Medeni duruma
gére  narsistlik
boyutunda
gruplar araslt
anlaml fark
yoktur.

Ongoriilemezlik 0,544 0,832 Medeni duruma
gore
ongoriilemezlik
alt boyutunda
gruplar arasi
anlaml fark
yoktur.

Otoriter 0,05 0,411 Medeni  duruma
Liderlik i gore otoriter
On sart 0,323 liderlik alt
saglanmadigindan boyutunda
Welch ve Brown- gruplar arasi
Forsythe Testleri anlaml fark
yapilmistir yoktur.

Egoist Iklim 0,409 0,196 Medeni  duruma
gore egoist iklim
alt boyutunda
gruplar arast
anlaml fark
yoktur.

Yardimsever 0,017 0,613 Medeni duruma

Iklim . gore yardimsever
On sart 0,562 iklim alt
saglanmadigindan boyutunda
Welch ve Brown- gruplar arasi
Forsythe Testleri anlaml fark
yapilmistir yoktur.
Ilkeli Iklim 0,610 0,328 Medeni duruma

gore ilkeli iklim
alt boyutunda

gruplar arast
anlaml fark
yoktur.
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IBM SPSS 21.00 programinda yapilan analizler sonucu arastirma degiskenleri ve alt

boyutlar1 ile medeni durum arasinda gruplar arasi istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

olmadig1 sonucuna ulasilmistir.

Tablo 32: Yas Degiskenine Gore Gruplar Aras1 Farklilik Testleri Bulgular1

Demografik Degisken Levene P Anlamhhik Sonuc¢
Degisken Test Degeri
Degeri
(Sonucun anlamh
Sig> olmasi icin
0,05 0.05’ten kiiciik
olmah olmasi
w gerekmektedir)
On sart
Yas Toksik Liderlik 0,967 0,083 Yasa gore toksik
liderlik  algisinda
gruplar arast
anlaml fark
yoktur.

Etik Tklim 0,852 0,951 Yasa gore etik
iklim algisinda
gruplar arast
anlaml fark
yoktur.

Isten Ayrilma 0,666 0,085 Yasa gore isten
Niyeti ayrilma niyeti
degiskeninde
gruplar arast
anlaml fark
yoktur.

Istismarci 0,368 0,503 Yasa gore

Y 6netim istismarci yonetim
alt boyutunda
gruplar arasi
anlamli fark
yoktur.

Kendini On Plana 0,723 0,037 18-30 ile 41-50 yas
Cikarma gruplar1  arasinda
Scheffe ve Tukey

referansinda

anlamli fark vardir.
P<0,005
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Narsistlik 0,658 0,257 Yasa gore
narsistlik alt
boyutunda gruplar
aras1 anlamli fark
yoktur.

Ongoriilemezlik | 0,788 0,081 Yasa gbre
ongoriilemezlik alt
boyutunda gruplar
arasi1 anlamli fark

yoktur.
Otoriter Liderlik 0,588 0,091 Yasa gore otoriter
liderlik alt

boyutunda gruplar
arasi anlamli fark

yoktur.

Egoist Iklim 0,981 0,766 Yasa gore egoist
iklim alt boyutunda
gruplar arast
anlaml fark
yoktur.

Yardimsever 0,995 Yasa gore

Iklim yardimsever iklim
0,849 alt boyutunda
gruplar arast
anlaml fark
yoktur.

Ilkeli iklim 0,413 0,473 Yasa gore ilkeli
iklim alt boyutunda
gruplar arast
anlaml fark
yoktur.

Yasa gore arastirma degiskenleri bakimindan gruplar arasi anlamli farkliliklarin olup
olmadig1 incelenmistir. Toksik lider boyutlarindan, Kendini On Plana Cikarma alt
boyutuna yonelik alginin 18-30 ile 41-50 yas gruplar1 arasinda Scheffe ve Tukey
referansinda anlamh fark oldugu goézlemlenmistir (P<0,005). Bu kapsamda 18-30 yas
aras1 grubun Toksik Lider boyutlarindan Kendini On Plana Cikarmaya yonelik algist
(2,80) iken 41-50 yas arasindaki grubun Kendini On Plana Cikarmaya yonelik algis1 3,48

olarak gerceklesmistir. Ileri yastaki bireylerin mevcut yonetici ve liderlerin kisilik
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ozellikleri hakkindaki goriislerinin deneyimlerden etkilenerek daha yliksek olabilecegi

tahmin edilmektedir. Celebi ve meslektaslar1 (2015) da arastirmalarinda 41 yas ve tizeri

katilimcilarin toksik liderlik algisinin daha fazla oldugunu saptamislardir.

Tablo 33: Calisilan Meydan Degiskenine Gore Gruplar Arasi Farklilik Testleri Bulgulari

Demografik Degisken Levene Test P Anlamhhik Sonu¢
Degisken Degeri Degeri
Sig > 0,05 olmah (Sonucun
. anlamh olmasi
On sart icin 0.05’den
kiiciik olmasi
gerekmektedir)
Calisilan Toksik Liderlik 0,082 0,837 Calisilan
Meydan meydana  gore
toksik  liderlik
algisinda gruplar
arast anlaml fark
yoktur.
Etik Iklim 0,024 0,038 Ankara(x=3,23)
. ve Genel
On sart 0,030 Miidiirlik (3,04)
saglanmadigindan arasinda; Ankara
Welch ve Brown- (x=3,23) ile
Forsythe Testleri fzmir  (x=2,87)
yapilmistir. arasmda
istatistiksel
olarak  anlamh
fark
bulunmaktadir.
Isten Ayrilma 0,022 0,614 Calisilan
Niyeti i meydana  gore
On sart 0,587 isten ayrilma
saglanmadigindan niyeti
Welch ve Brown- degiskeninde
Forsythe Testleri gruplar arast
yapilmistir. anlaml fark
yoktur.
Istismarci 0,087 0,548 Calisilan
Y Onetim meydana  gore
istismarci
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yonetim alt

boyutunda
gruplar arasi
anlaml fark
yoktur.
Kendini On 0,698 0,861 Calisilan

Plana Cikarma meydana  gore
kendini 6n plana
¢ikarma alt
boyutunda
gruplar arast
anlaml fark
yoktur.

Narsistlik 0,306 0,041 Istanbul ve

Antalya
meydanlart
arasinda Scheffe
ve Tukey
referansinda
anlaml fark
vardir (p<0,005)
Antalya’nin
ortalamasi 3.48,
Istanbul’un
ortalamasi
2.80°dir.

Ongoriilemezlik 0,257 0,917 Calisilan
meydana  gore
ongoriilemezlik
alt  boyutunda
gruplar arast
anlaml fark
yoktur.

Otoriter Liderlik 0,282 0,749 Calisilan
meydana  gore
otoriter liderlik
alt  boyutunda
gruplar arast
anlaml fark
yoktur.

Egoist iklim 0,495 0,05 Ankara (2,77) ile

[zmir (2,28)
meydanlari
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arasinda  egoist
iklim algisina
gore anlamli fark
vardir (p=
0,029<0,05)

Istanbul (2,85) ve
[zmir meydanlar
arasinda  (2,28)
anlaml fark
vardir

(p=0,020<0,005)

Yardimsever 0,014 Ankara (3,34) ile
Iklim [zmir meydanlar
0,473 arasinda  (2,74)
yardimsever
iklim  algisinda
anlaml fark
vardir.
(p=0,020<0,05)
Ilkeli Iklim 0,06 0,049 Genel Miidiirliik
. (3,27) ile Izmir
On sart 0,054 (3,75) meydan
saglanmadigindan arasinda  ilkeli
Welch ve Brown- iklim algisinda
Forsythe Testleri anlaml fark
yapilmistir vardir (p=0,050)

Katilimcilarin calistiklari meydana (havalimani) gore aragtirma degiskenleri ve alt

boyutlar1 arasinda anlamli farkliliklarin olup olmadiginin tespitinde ANOV A analizinden

faydalanilmis, farkliliklarin tespitinide Scheffe ve Tukey test degerlerinin anlamliliklari

incelenmistir. ANOVA testi On sartinin saglanmadigi ya da grup degerleri arasinda biiyiik

farklarim oldugu durumlarda ise alternatif analizler olan Welch ve Brown-Forsythe

Testleri yapilmaistir.
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Tablo 34: Calisilan Birim Degiskenine Gore Gruplar Arasi Farklilik Testleri Bulgulari

Demografik
Degisken

Degisken

Levene
Test
Degeri
Sig >
0,05
olmah

On sart

P Anlamhhk
Degeri

(Sonucun anlamh
olmasi icin
0.05’den kiiciik
olmasi
gerekmektedir)

Sonuc¢

Calsilan Birim

Toksik Liderlik

0,965

0,440

Calisilan  birime
gore toksik liderlik
algisinda  gruplar
aras1 anlamli fark
yoktur.

Etik {klim

0,378

0,391

Calisilan  birime
gore etik iklim
algisinda  gruplar
aras1 anlamli fark

yoktur.

Isten Ayrilma
Niyeti

0,051

0,998

Calisilan  birime
gore isten ayrilma
niyeti
degiskeninde
gruplar
anlamli
yoktur.

arasl
fark

Istismarci
Y Onetim

0,789

0,789

Calisilan  birime
gore istismarct
yonetim alt
boyutunda gruplar
aras1 anlamli fark
yoktur.

Kendini On
Plana Cikarma

0,489

0,888

Calisilan  birime
gore kendini 6n
plana ¢ikarma alt
boyutunda gruplar
arast anlamli fark
yoktur.

Narsistlik

0,634

0,459

Calisilan  birime
gore narsistlik alt
boyutunda gruplar
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aras1t anlamli fark
yoktur.

Ongoriilemezlik 0,871 0,835 Calisilan  birime
gore
ongoriilemezlik alt
boyutunda gruplar
arast anlamli fark
yoktur.

Otoriter Liderlik 0,685 0,970 Calisilan  birime
gore otoriter
liderlik alt
boyutunda gruplar
arast anlamli fark
yoktur.

Egoist iklim 0,195 0,166 Calisilan  birime
gore egoist iklim
alt boyutunda
gruplar arast
anlamli fark
yoktur.

Yardimsever 0,304 0,532 Calisilan  birime

Iklim gore yardimsever
iklim alt
boyutunda gruplar
arast anlamli fark
yoktur.

Ilkeli Tklim 0,946 0,924 Calisilan  birime

gore ilkeli iklim alt
boyutunda gruplar
aras1 anlamli fark
yoktur.
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boyutlar1 da ele alindiginda cesitli farkliliklarin oldugu saptanmaistir.

IBM SPSS 21.00 programinda yapilan analizler sonucu arastirma degiskenleri ve alt
boyutlari ile ¢aligilan birim arasinda gruplar arasi istatistiksel olarak anlamli bir farkliligin
olmadig1 ortaya ¢ikarilmistir. Ozetle, cinsiyet, egitim durumu, medeni durum ve ¢alisilan
birim ile arastirma degiskenlerine (alt boyut dahil) yonelik gruplar arasi istatistiksel
olarak anlamli farkliliklar tespit edilememistir. Bununla birlikte ilgili tablolarda

degerlendirildigi iizere, yas ve c¢alisilan meydana gore arastirma degiskenleri ve alt




SONUC VE ONERILER

Tez calismasinda arastirma modeli dogrultusunda kamu g¢alisanlariin toksik liderlik
algilarinin isten ayrilma niyeti lizerine etkili olup olmadigini saptamak ve bu etkilesimde
etik iklim algisinin diizenleyici roliinli ortaya ¢ikarmak hedeflenmistir. Bu kapsamda
belirlenen 6rneklem ¢ergevesinde elde edilen anket formlari {izerinde parametrik analizler

IBM SPSS Statisticss 21.00 programi kullanilarak gergeklestirilmistir.

Toksik liderlik, etik iklim algis1 ve isten ayrilma niyeti arastirmanin degiskenleridir.
Olgeklerin yapr gegerliliginin test edilmesinde Agimlayici (IBM SPSS Statisticss 21.00)
ve Dogrulayici (LISREL 8.8 Statistics) Faktor Analizleri’nden yararlanilmigtir. Bununla
birlikte 6l¢ek giivenilirlikleri Cronbach Alpha i¢ tutarlilik katsayisi ile belirlenmistir.
Diger taraftan Ol¢ek ortalamalar1 hesaplanmis ve 6lgeklerin orijinal dlgekler ile benzer
yapiya sahip oldugu tespit edilmistir. Toksik liderlik 6l¢egi ortalamasi 3,61 olmakla
birlikte dlgegin i¢ tutarlilik katsayis1 0,984 tiir. Olgege iliskin faktdr analizi sonucunda
dlgegin 5 boyut altinda toplandig1 gézlemlenmistir. Olcegin kiimiilatif agiklayiciligr ise
%88,643 tiir. Iskit (2019) ve Kilig (2019) da Schmidt’in (2008) gelistirdigi orjinal
6l¢ektekine benzer bes faktorlii bir yap1 saptamiglardir. Birinci diizey DFA sonucunda da
bes faktorlii yapiya uyum saglanmistir. Bes faktorlii modele iliskin uyum iyilik degerleri
kabul edilebilir referans araliginda yer almaktadir. Etik iklim algisina iliskin 6lgek
ortalamas1 3,15°tir. Olgegin i¢ tutarlilik katsayist 0,901°dir. Olgegin kiimiilatif
aciklayiciligl %70,76 olarak tespit edilmistir. Birinci diizey DFA sonucunda ii¢ faktorli
yapiya uyum saglanmustir. Isten ayrilma niyeti 6lgegi ortalamas ise diger degiskenlere
gore daha diisiiktiir. Olgek ortalamasi 2,93 tiir. Olgegin i¢ tutarhilik katsayis1 0,956°dur.
Olgege iliskin kiimiilatif agiklayicilik ise %88,4 tiir. Birinci diizey DFA sonucunda tek
faktorlii yapiya uyum saglanmistir. Tek faktorli modele iliskin uyum iyilik degerleri

kabul edilebilir referans araliginda yer almaktadir.

Degiskenler arasi iliskiler ise Pearson Korelasyon analizi ile ortaya ¢ikarilmistir. Bu
kapsamda toksik liderlik ve isten ayrilma niyeti arasinda istatistiksel olarak anlamli,
pozitif ve orta diizey (r=0,373*%*); toksik liderlik ve etik iklim algis1 arasinda istatistiksel

olarak anlamli, negatif ve diisiik diizey (r= -0,127*%*); etik iklim algis1 ve isten ayrilma
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niyeti arasinda da istatistiksel olarak anlamli, negatif ve diisiik diizey (r= -0,177%%)

iliskinin oldugu saptanmustir.

Bununla birlikte arastirmanin bagimsiz ve bagimlhi degiskeni arasinda gerceklestirilen
Regresyon Analizi sonuglarina gore toksik liderlik, isten ayrilma niyeti lizerindeki
degisimin %13,9’unu agiklamaktadir. isten ayrilma niyeti iizerindeki degisimde geri
kalan kismin, arastirmaya dahil edilmeyen degiskenler tarafindan aciklanacagi
varsayilmaktadir. Toksik liderligin isten ayrilma niyeti lizerine etkisindeki pozitif beta
katsayis1 ise 0,373’tiir. Basit Regresyon Analizlerinde beta katsayisi genellikle
degiskenler arasindaki korelasyon katsayi ile ayni ya da yakin ¢ikmaktadir. Elde edilen

bulguya gore aragtirmanin ilk hipotezi kabul edilmistir.

Etik iklim algisinin isten ayrilma niyeti iizerinde etkili olup olmadigini ortaya ¢ikarmak
amaciyla gerceklestirilen Regresyon Analizi sonucuna gore isten ayrilma niyeti
tizerindeki degisimin yalnizca %3,1°1 etik iklim algis1 ile aciklanmaktadir. Etik iklim
algisinin isten ayrilma niyeti iizerindeki negatif etki katsayisi ise -0,177’dir. Toksik
liderligin etik iklim algis1 {izerindeki degisimini ortaya ¢ikarmay1 amaglayan Regresyon
Analizi sonuglarina gore ise bu oran %?2’dir. Toksik liderlik degiskeninin etik iklim algis1

degiskeni tizerindeki negatif etki katsayis1-0,127°dir.

Bununla birlikte toksik liderlik ve isten ayrilma niyeti arasindaki etkilesimde etik iklim
algisinin diizenleyici degisken olup olmadigini ortaya ¢ikarmak amaciyla Hayes (2018)
tarafindan gelistirilen 1. Diizey diizenleyicilik analizi modeli dogrultusunda SPSS
Process Macro testinden yararlanilmistir. Yapilan analizler neticesinde diizenleyicilik
analizinin anlaml1 oldugu, etkilesimsel terime yonelik degerlerin kabul edilebilir referans
araliginda bulundugu ve etik iklim algisinin alacagi farkli degerlerde (diisiik-orta-yiiksek)
toksik liderlik ile isten ayrilma niyeti arasindaki etkilesimin degisecegi sonucuna
ulasiimistir. Ozetle etik iklim algisinin artmasi ile, toksik liderligin isten ayrilma niyeti
tizerindeki pozitif etkisinin giicii azalacaktir. Elde edilen bulgular dogrultusunda
arastirmanin gergeklestigi kamu kurumunda etik iklim algis1 yliksek olan bireylerin toksik
liderlik algisinin isten ayrilma niyetine etkisi; etik iklim algis1 orta ve diisiik olan
bireylerden daha az olacagi sonucuna ulagilmistir. Diger bir deyisle, katilimci toksik
liderlik algilasa bile etik iklim algis1 daha fazla ise, etik iklim algis1 diisiik olan

bireylerden daha diisiik diizeyde isten ayrilma niyetine yonelecektir. Arastirma
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bulgularindan hareketle, toksik liderligin isten ayrilma niyetindeki etkisi etik iklim
algisinin artmasi ile azalisa gegmektedir. Bu nedenle orgiit icerisinde paylasilan
degerlerin etik bir iklim olarak algilanmasi ¢alisanlar iizerindeki olumsuz davranislarin

etkilerini de diisiirecektir.

Diger taraftan tez ¢aligmasinda gruplar arasi farkliliklari olup olmadigi da test edilmistir.
Yasa gore aragtirma degiskenleri bakimindan gruplar arasi anlamli farkliliklarin olup
olmadig1 incelenmistir. Toksik lider boyutlarmdan, Kendini On Plana Cikarma alt
boyutuna yonelik algi 18-30 ile 41-50 yas gruplari arasinda Scheffe ve Tukey
referansinda anlamli farklilik gdstermistir (P<0,005). Bu kapsamda 18-30 yas arasi
grubun Toksik Lider boyutlarindan Kendini On Plana Cikarmaya yénelik algis1 2,80 iken
41-50 yas arasindaki grubun Kendini On Plana Cikarma algis1 3,48 olarak
gerceklesmistir. Ileri yastaki bireylerin mevcut ydnetici ve liderlerin kisilik 6zellikleri
hakkindaki goriislerinin deneyimlerden etkilenerek daha yliksek olabilecegi tahmin
edilmektedir. Diger taraftan gruplar arasi farklilik analizlerinde cinsiyet, egitim durumu,
medeni durum ve calisilan birim ile arastirma degiskenleri (alt boyut dahil) arasinda
istatistiksel olarak anlamli farkliliklar tespit edilememistir. Ancak etik iklim algisi
bakimindan c¢alisilan meydanlar baz alindiginda; Ankara (x=3,23) ve Genel Miidiirliik
(x=3,04) arasinda ve Ankara (x=3,23) ile Izmir (x=2,87) arasinda istatistiksel olarak
anlaml fark bulunmaktadir. Genel olarak etik iklim algis1 bakimindan Ankara Meydanda
caligan katilimcilarm algisi Izmir Meydan ve Genel Miidiirliik katilimcilarin algisindan
daha yiiksektir. Ayrica Narsistlik alt boyutunda ise; Istanbul ve Antalya meydanlar
arasinda Scheffe ve Tukey referansinda anlamli fark vardir (p<0,005). Antalya’nin
ortalamasi 3,48 olarak gergeklesmis, Istanbul’un ortalamasi 2,80 olarak tespit edilmistir.
Ankara (x=2,77) ile izmir (x=2,28) meydanlar arasinda egoist iklim algisia gore de
anlaml fark vardir (p= 0,029<0,05). Istanbul (x=2,85) ve Izmir (x=2,28) meydanlari
arasinda da benzer olarak anlamli fark mevcuttur (p=0,020<0,005). Ankara (x=3,34) ile
[zmir meydanlar1 arasinda ise (x=2,74) yardimsever iklim algisinda anlaml fark vardir.
(p=0,020<0,05). Ankara Meydan ¢alisanlarinin yardimsever iklim algis1 Izmir Meydan
calisanlarinin yardimsever iklim algisindan daha fazladir. Son olarak Genel Miidiirliik
(x=3,27) ile Izmir (x=3,75) Meydan arasinda ilkeli iklim algisinda anlaml1 fark oldugu
tespit edilmistir (p=0,050). Izmir Meydan ¢alisanlarmin ilkeli iklim algisinin da Genel

Miidiirliik ¢alisanlarinin ilkeli iklim algisindan daha fazla oldugu sonucuna ulagilmistir.
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Arastirma bulgularinin  6zetlenmesinin  yanisira, bulgularin literatiirdeki benzer

caligmalar dogrultusunda degerlendirilmeside 6nem arz etmektedir.

Toksik liderlik, orgiit icerisinde ¢alisanlar1 mutsuz ederek bireylerin moralini bozan ve
verimliliklerini diisiirmeye neden olan bir liderlik tiiriidiir (Iskit, 2019). Toksik liderler,
yikict ve zehirleyici davraniglan ile gilic devsirecekleri beklentisiyle hareket etmeye
odaklanirken aslinda orgiitiin yavag yavas toksititeye teslim olmasina zemin hazirlarlar.
Kontrol odaklilik, narsisizm, istismarct yonetim, ongoriilemezlik, kendini 6n plana
cikarma ve otoriter liderlik gibi boyutlar toksik liderlik kavrami altinda ele alinmaktadir

(Cankaya, 2020).

Okray ve Hiiseyinzade Simsek (2019) Tirkiye’de 2010-2019 yillar1 arasinda toksik
liderlik ile ilgili yapilan calismalar1 incelemislerdir. Incelenen 21 arastirmada toksik
liderligin olumlu is ¢iktilar1 ve calisan davraniglar: tizerinde genellikle negatif, olumsuz
is ¢iktilart ve ¢alisan davranislar lizerinde pozitif etkisi oldugu gozlemlenmistir. Ayrica
2016 yilindan itibaren toksik liderlik degiskeninin arastirmalarda daha ¢ok yer almaya
basladig1 belirtilmistir. Celebi ve meslektaglar1 da (2015) olumsuz, yipratici, yikici,
zorlayict liderlik 6zelliklerine sahip yonetici davramiglarinin ¢alisanlarin is ¢iktilar
lizerinde azalmaya neden olmakla birlikte is tatmini, kurumsal aidiyet, baglilik, ise
adanmiglik ve performans iizerinde negatif etki yaratacagini ifade etmislerdir. Cankaya
ve Ciftei (2020) ise toksik liderlik algis1 ve orgiitsel baglhilik arasinda negatif bir iligki
bulgulamistir. Labrague ve meslektaslar1 (2020) toksik liderligin, isten ayrilma niyeti, ise
gelmeme, isten uzaklagma, psikolojik semptom gosterme gibi degiskenlerin yordayicisi
oldugu sonucuna ulagmislardir. Cigek ve Almal1 (2020) da toksik liderligin isyerinde

catigmayi arttirdigini ortaya ¢ikarmislardir.

Diger taraftan Tepe ve Yilmaz (2020) 6gretmenler {izerinde yaptiklar1 arastirmalarinda
okul iklimi ile toksik liderlik algis1 arasinda negatif yonlii, istatistiksel olarak anlamli bir
iligki oldugunu saptamiglardir. Eris ve Arun (2020) da banka calisanlar1 iizerinde
gerceklestirdikleri arastirmalarinda toksik liderligin calisanlarin is tatminini azalttigi
sonucuna ulasmiglardir. Glizelyurt (2020) ise 6zel spor salonu yoneticilerinin toksik lider
davraniglari ile ¢alisan antrendrlerin isten ayrilma niyeti arasinda anlamli iliski oldugunu
tespit etmistir. Ayrica Kaya ve meslektaslar1 (2021) kamu c¢alisanlar1 {izerinde

yiriittiikleri ampirik aragtirmalarinda toksik liderligin ¢alisan sessizligi ve orgiitsel sinizm
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tizerinde negatif etkiye sahip oldugunu ortaya ¢ikarmislardir. Benzer olarak Demirtas ve
Kiicik (2019) de toksik liderligin Orgiitsel sessizligin yordayicisi oldugunu
saptamislardir. Kahveci ve meslektaslar1 (2019) ise toksik liderlik ve orgiitsel baglilik
arasinda diistik diizeyde istatistiksel olarak anlamli negatif bir iliskinin oldugunu tespit

etmislerdir.

Brouwers ve Paltu (2020) da toksik liderligin isten ayrilma niyeti ile pozitif, is tatmini ile
negatif iliskiye sahip oldugunu bulgulamislardir. Reyhanoglu ve Akin (2020) ise toksik
liderligin isten ayrilma iizerinde pozitif, orgiitsel adalet algis1 lizerinde negatif etkiye
sahip oldugunu saptamislardir. Naemm ve Khurram (2020) arastirmalarinda toksik
liderligin isten ayrilma niyetini arttirdigini ortaya ¢ikarmislardir. Bununla birlikte toksik
liderligin ¢aliganlarin orgiitsel baglili1 ve iyi olus halleri iizerinde negatif etkiye sahip
oldugu sonucuna da ulagilmistir. Vahdati ve meslektaslar1 (2021) da ofis calisanlari
lizerinde yiiriittiikleri arastirmalarinda toksik liderlik ve isten ayrilma niyeti arasinda
pozitif bir iliski oldugunu belirlemislerdir. Bakkal ve meslektaslar1 (2019) toksik
liderligin isten ayrilma niyeti ile pozitif iliskiye sahip oldugunu bulgulamiglardir. Ayrica
toksik liderligin is tatminin azalttig1 ve bu durumun da isten ayrilmayi arttirdigini ifade
etmiglerdir. Goriildiigli tlizere toksik liderlik ¢esitli olumsuz is ¢iktilar1 ve calisan

davraniglari tizerinde belirleyici olmaktadir.

Abbas ve Saad (2020) ise gerceklestirdikleri arastirmalarinda toksik liderligin isyeri
iklimi tizerinde negatif etkiye sahip oldugunu, bu durumun da performans ve motivasyon
diisiisii ile ise gelmeme artiglarint hizlandirdigini belirtmislerdir. Kayani ve Alasan (2021)
ise toksik liderlik ve tiretkenlik karsit1 is davraniglari arasinda pozitif bir iliski oldugunu
tespit etmislerdir. Bununla birlikte degiskenler arasindaki pozitif etkilesimin diizenleyici

degiskenin olmasi1 durumunda azalacagi sonucuna ulagmislardir.

Bu tez calismasinda elde edilen bulgular yukaridaki paragraflarda ele alinan literatiir
arastirmalarini destekler niteliktedir. Arastirma sonucunda toksik liderligin isten ayrilma
niyeti lizerinde etkili oldugu saptanmistir. Ancak tezin gerek orjinalligini gerekse 6nemini
ortaya cikaran nokta ise degiskenler arasi iliskinin hangi durumlarda degisebilecegini
gosteren diizenleyici degisken roliiniin modele dahil edilerek istatistiksel olarak
anlamliliginin desteklenmesi olmustur. Etik iklim algisi, toksik liderligin isten ayrilma

niyeti tizerindeki etki katsayisinda aldig: farkli degerler ile degisime neden olmaktadir.
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Literatiirde degiskenler arasi iliski oldugunu gosteren ancak hangi kosullarda bu
etkilesimin degisebilecegini tam olarak ortaya koymayan calismalar mevcuttur. Bu tez
caligmasi ile literatiirde yer alan boslugun doldurulmasi yoniinde katki saglandigi

diistiniilmektedir.

Rekabetin yogun oldugu giiniimiiz is hayatinda 6rgiitlerin varliklarini devam ettirmesi en
onemli liretim faktorlerinden biri olan nitelikli insan kaynagina sahip olmak ile iligkilidir
(Kaya vd., 2021). Orgiitsel basarilar, yonetici ve calisanlarin uyumlu bir sekilde calisarak
hem orgiitiin hem bireysel hedeflerinin ger¢eklestirilmesi icgiidiisii ile hareket etmeleri
halinde ortaya ¢ikacaktir. Bu siirecte ¢alisanlar1 destekleme, ¢alisanlarin ¢ok daha basarili
olmalar1 yoniinde onlar1 motive etme, orgiit ikliminin saglikli ve huzurlu olmasi i¢in ¢aba
gbsterme, Orgiit lyelerinin tamamina esit mesafede liderlik etme gibi yaklasimlar
stirdiiriilebilir rekabet avantajin1 destekleyecek lider davranislaridir. Diger taraftan orgiit
icerisinde kendisine yakin gruplar olusturma, calisanlara diismanca tutum sergileme,
asagilama, kiiciik diisiirme, elinde oldugu halde ¢alisanlar i¢in 6nem arz edecek imkanlar1
tanimama, terfi ettirmeme, bilerek insanlarin moralini bozma, isteyerek kotii davranma
ise toksik lider davraniglari olarak ele alinmaktadir. Bir kurumda toksik lider 6zelliklerine
sahip yoneticilerin ve amirlerin bulunmasi; calisanlarin performansinda azalma, is
tatmininde diisiis, Orgiite yonelik adalet algisinda diisiis, uzaklagsma ve yabancilagma
davraniglarinda artisa neden olarak bireyleri isten ayrilma niyetine sevk edebilmektedir.
Ozellikle nitelikli ¢alisanlar mutlu olamadiklari, sosyal ve psikososyal olarak her gecen
giin zehirlendikleri bir kurumda kalmak istememektedir. Boyle bir durumda orgiitleri
basariya ulastirmas1 muhtemel caligsanlar, toksik liderlik sebebiyle yeni is arayislarina
girmekte ve islerini yerine getirirken heves ve ¢aba gostermemektedir. Bu ¢alisanlarin
isten ayrilma niyetleri ayrilma davranigina doniisiince, orgiitte kalan diger ¢alisanlarda

umutsuzluk, korku, mutsuzluk bas géstermekte, kariyer problemleri ortaya ¢ikmaktadir.

Gerek kamu gerek 6zel sektor kurumlari olsun, hizmet agirlikli islerin artmasi, takim ve
grup temelli caligma ortamlarinin gelismesi sosyal ve psiko-sosyal etmenlerin birey
davraniglar izerindeki etkisinin artmasinda belirleyici olmaktadir. Bu kapsamda liderlik
algisi ¢alisan tutum ve davranislari i¢in ¢ok daha 6nemli hale gelmistir. Bu nedenle kamu
kurumlarinda toksititenin olusmamasi igin toksik yonetici ve lider davraniglarinin en kisa

zamanda fark edilerek gerekli diizeltici politikalarin uygulanmasi, oOrgiit ikliminin

123



mekanik ve hiyerarsik yapilardan katilimc1 ve organik yapilara donistiiriilmesi, orgiit
atmosferini  sekillendirecek etik iklim algisinin  giliclendirilmesini  saglayacak
prosediirlerin hayata gecirilmesi gerekmektedir. Zira etik iklim, kamu kurumlarinda etik
davranislarin olusmasinda, ¢alisanlarin etik ikilemde kalmasi durumunda nerede ve nasil
davranmasi gerektigini gosteren bir pusuladir ve kamu etiginin tesisinde 6nem arz
etmektedir. Bununla birlikte calisanlarin etik bilingliliklerinin ve duyarhiliklarinin
arttirtlmasi hususunda ihtiya¢ duyulan egitimlerin planlanarak gergeklestirilmesi de etik
davraniglarin olusmasina zemin hazirlayacaktir (Kayaci, 2020:244). Bu nedenle kamu
kurumlarinda etik davranislarin gelisimini destekleyen etik iklimin tesis edilmesinde;
yoneticiye ve lidere duyulan giivenin arttirilmasi, orgiit i¢i ¢atigmalarin ¢éziimlenmesi,
orgiitsel destegin ve oOrgilitsel adaletin saglanmasi, ¢alisanlar kadar yoneticilerin de
denetlenmesi gibi uygulamalar 6nemli rol oynayacaktir. Kayaci (2020) da calismasinda
kamu kurumlarindaki etik kurullarin olusturdugu etik davranis ilkelerine uyumu
saglayacak destekleyici politikalarin olugturulmasi gerektigini vurgulamistir. Clinkii, etik
davraniglar orgiitlerde etik iklimin mevcut olmasiyla daha kolay bir sekilde ortaya
cikacaktir. Etik iklim, icerisinde calisanin neyi yapip neyi yapmamasi gerektigi
hususunda bireylere yol gosterecek bir mekanizma gdorevi iistlenir. Bu sayede caliganlar
etik ikileme diismeden en dogru karar verme yoniinde etik iklim algisini referans kabul
ederler (Soyalin, 2019:1; Akt: Erdem, 2021: 58). Bununla birlikte orgiitlerde ¢alisanlarin
etik davranmalarina zemin hazirlayacak etik iklimin olusturulmasinda yoneticilere biiytik
gorev diismektedir. Yoneticilerin  etik ilkelerin  olusturulmas1 kadar, Orgiitsel
uygulamalarda bu ilkelere uyum saglamalari, calisanlarin etik iklimi kabullenip
benimsemeleri lizerinde etkili olmaktadir (Erdem, 2021: 58). Aksi takdirde, etik kurallara
uygun yonetim yaklagimlar sergilemeyen yoneticilerin oldugu orgiitlerde ¢alisanlarin
etik iklim algisinin olmasi beklenmez ve bireyler etik olmayan davraniglara yonelim
gosterebilirler (Haldorai vd., 2020; Akt: Erdem, 2021: 58). Ayrica orgiit igcerisinde baskin
olan iklim tilirline uygun Onlemlerin alinmasi ve politikalarin {iretilmesi etik iklim
algisinin giiglenmesinin yanisira etik disi davranislarin ortadan kalkmasina da zemin
hazirlayacaktir. Bir orgiitte ilkeli iklim baskin ise kurallar ve kodlar 6n plana ¢ikarken,
yardimsever iklimin baskin oldugu baska bir orgiitte kurallar ve kodlara iliskin etik ilkeler

iligkili alg1 ve davraniglar ayn1 diizeyde olmayacaktir (Wirsen, 2018: Akt: Kahveci,
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2019:27). Bu dogrultuda orgiit igerisinde ya da orgiit icerisinde farkli birimlerde baskin

olan iklim tiplerine uygun stratejilerin tiretilmesi ve uygulanmasi gerekmektedir.

Diger taraftan isletme sahiplerinin ya da {ist diizey yoneticilerin toksik lider davraniglarini
elimine etmesi, en azindan Onleyici ve diizenleyici mekanizmalar olusturarak orgiitsel
amaclara erisimi  saglayan c¢alisanlarin  Orgiitte  kalmasmin kolaylastirilmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde bir orgiitte isgilicii devir oraninin artmasi isten ayrilma
davranisi ile iligkili yeni personel temin etme, egitim, oryantasyon gibi maliyetlere
katlanilmas1 zorunlulugunu ortaya ¢ikaracaktir. Bununla birlikte isten ayrilan ¢alisanlar
disinda iste kalan calisanlarda, motivasyon diisiikliigii, umutsuzluk bas gosterecek ve
caliganlarin orgiitsel performansa erisim hususundaki ¢aba ve gayretleri azalarak is
ciktilarinin niteliksel ve niceliksel degerinde, kalitesinde diislisler gozlemlenmeye
baslanacaktir. Ayrica kamu sektdriinti giiglii kilacak girisimci ve yenilikei iggiicliniin

orgiitten ayrilmasi istenmeyen bir durum olarak itibar ve prestij kaybina da yol acacaktir.

Son yirmi yilda kamu yonetiminde etigin saglanmasi, etik dis1 davraniglarin 6nlenmesi
icin hukuki diizenlemelerin hiz kazandig1 gézlemlenmektedir. Bununla birlikte 1982
Anayasasi’nda, 657 sayil1 Devlet Memurlar1 Kanunu’nda, 3628 sayil1 Mal Bildiriminde
Bulunulmasi, Riisvet ve Yolsuzluklarla Miicadele Kanununda, 5237 sayili Tiirk Ceza
Kanunu’nda, Kamu Gorevlileri Etik Sozlesmesinde ¢esitli diizenlemeler ile kamu
yonetiminde etik altyapinin saglanmasi ve kurumsallastirilmasi amaciyla faaliyetler
yiriitiilmektedir. Diger taraftan 2004 yilinda ¢ikarilan 5176 sayili Kamu Gorevlileri Etik
Kurulu Kurulmasi ve Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmas1 Hakkindaki Kanun ile 2005
yilinda yaymlanan Kamu Gérevlileri Etik Davranis Ilkeleri ile Bagvuru Usiil ve Esaslari
Hakkindaki Yonetmelik, kamu kurumlarinda etik davraniglarin gelistirilmesinde etik
altyapinin tesisinde belirleyici olmustur (Akdeniz, 2016: 62; Akt: Kayaci, 2020:78).
Benzer sekilde aragtirmanin yapildigi kamu kurumunda etik komisyonun olmasi ve etkin
caligmasinin, kamu calisanlarinin etik davraniglar1 uygulamasinda ve calisanlarin etik
iklim algisinin yiiksek olmasinda etkili bir unsur oldugu disiiniilmektedir. Arastirma
sonucunda incelenen kamu kurumunda, etik iklim algisiin yiiksek olmasi ile iligkili
olarak olumsuz durumlarin istenmeyen is ¢iktilar1 ve calisan davranislarina doniisiim
etkisinin daha diisiik olacagi sonucuna ulasilmistir. Bu nedenle kamu kurumlarinda etik

alt yapinin tesis edilmesi ¢alismalari, yonetmelik ve sdzlesmelerin uygulanabilirliginin
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kontrolii, ¢alisan destegi, etik duyarliligin arttirilmasi yaklagimlar1 bireysel ve orgiitsel
hedeflerin basaril1 bir sekilde saglanmasini kolaylastirmaktadir. Ayrica gesitli egitimler
ile bu farkindaligin arttirilarak kamu kurumlarindaki etik iklimin daha fazla
giliclendirilmesi olumlu is ¢iktilarina erisilmesine, diger taraftan istenmeyen is
davraniglarinin da elimine edilmesine olanak saglayacaktir. Tez calismas1 gdstermektedir
ki bir kurumda etik iklim algisimin gii¢lii olmasi durumunda toksik liderlik gibi olumsuz
liderlik yaklasimlar1 olsa bile calisanlar daha diisiik diizeyde isten ayrilma niyetine

yonelmekte ve kurumlarinda kalma arzular1 devam etmektedir.

Orgiitlerde toksik liderlik algisim1 azaltmak, etik iklim algisii giiclendirmek ve

caliganlarin ve ¢alisanlarin isten ayrilma niyetine yoneltmelerini azaltmak igin:

e Kurum i¢i atamalar ve terfiler liyakat esasina gore yapilmali basarili ¢alisanlar
odiillendirilmelidir.

e Yoneticilere ve calisanlara kurum ic¢i gerekli egitimler verilmelidir (Liderlik
egitimi, kigisel gelisim, stres yonetimi egitimi, ¢atisma ve uzlagsma egitimleri vb.).

e Kurum c¢alisanlarinin ydneticilerini degerlendirebilecekleri diizenli anketler
yapilmali, tayin ve terfilerde bu degerlendirmeler dikkate alinmalidir.

e C(Calisanlarin kuruma olan aidiyetlerini giliglendirmek, calisma performans ve
motivasyonunu arttirmak amaciyla calisanlarin ve ydneticilerin beraber zaman
gecirebilecekleri faaliyetler organize edilmelidir.

e Tiim calisanlarin fikirlerini ortaya koyabilecegi, kurumun ve calisanlarin
sorunlarinin tartisilabilecegi seminerler diizenlemelidir.

e Midiirliik, seflik ve dengi kadrolarda azami gorev siiresi olmalidir.

e Kurum i¢inde seffaf bir yonetim anlayisi olmali, ¢alisanlar gerektiginde sirali
amirlerini atlayarak daha iist yoneticilerle kolayca iletisim kurabilmelidir.

e Kurumlardaki etik komisyon yapilarinin daha giiclii ve islevsel hale getirilmesi

Onem arz etmektedir.

Son olarak bu arastirma, tek bir kamu kurumunda gerceklesmistir. Arastirma sonuglarinin
cok daha fazla genellenebilir olmasi ig¢in birden ¢ok oOrgiitte benzer uygulamanin

yapilarak bulgularin degerlendirilmesi gerekmektedir.
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liderlik algisina sahip
oldugunu ancak toksik
liderlik ile isten ayrilma
niyeti arast iligkinin
anlamsiz oldugu
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saptanmuistir. Yazar,
calismanin kar amaci
giitmeyen ve  esnek
calisma saatlerine sahip
kuruluglarda

yapilmasindan  dolay1
sonucun iliskisiz ¢ikmis
olabilecegini ifade
etmektedir.

Chua
Murray

(2015)

veE

Avustral
ya

381
katilimci

Padilla vd
(2007)

Toksik Liderlik

Kadinlar erkeklere
kiyasla toksik liderligi
daha olumsuz algiliyor.
Erkeklerin kadinlara
kiyasla toksik liderlige
gdz yumma egiliminin
daha fazla oldugu tespit
edilmistir.

Ozer
vd.(2017)

Tiirkiye

292

Celebi vd (2015)
Toksik Liderlik

Cinsiyet, egitim durumu
ve medeni halin toksik
liderlik algisia
farklillasmadigi  ancak
yas, deneyim ve
uzmanligin toksik
liderlik algisma gore
gruplar arasinda anlaml
sekilde farklilastig1
sonucuna ulasilmstir.

Kilig (2019)

Tiirkiye

277 banka
calisani

Schmidt (2008)

Istismarc1 yonetim
tarzimin ¢alisanlarin
psikolojik iyi olus hali ve
duygusal bagliliklar
iizerinde negatif;
ongorillemez  davranig
bi¢iminin  calisanlarin
psikolojik iyi olus hali
iizerinde olumsuz
etkisinin bulundugu
saptanmuistir.

Eris (2019)

Tiirkiye

302 banka
calisani

Celebi vd.,
(2015)

Calisanlarin algiladiklari
toksik liderlik diizeyinin,
katilimeilarin ~ orgiitsel
baglhilik ve is tatmini
diizeylerini azalttig1
sonucuna ulasilmstir.

Bahadir
(2018)

Tiirkiye

495
Ogretmen

Celebi vd.,
(2015)

Ogretmenlerin ~ toksik
liderlik algismin diisiik
diizeyde oldugu ortaya
cikartlmagtir. Ayrica
psikolojik sermaye ile
toksik liderlik arasinda
diisik diizey ve negatif
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bir  iligskinin
saptanmustir.

oldugu

Demirel
(2015)

Tiirkiye

370
Ogretmen

Celebi vd.,
(2015)

Toksik liderligin orgiitsel
sinizmin yordayicisi
oldugu ortaya
cikartlmagtir.

Cetinkaya

(2017)

Tiirkiye

352
Ogretmen

Celebi vd.,
(2015)

Arastirmanin sonuglarina
gore Ogretmenler; okul
miidiirlerinin toksik
liderlikdavranist
sergilediklerine
katilmamakta, ¢ok nadir
de olsa duygusal
tikenmislik ve
kisiselbasari hissinde
azalma yasamakta ancak
higbir zaman
duyarsizlasma
yasamamaktadirlar.

Kasalak ve
Aksu (2016)

Tiirkiye

253
Arastirma
Gorevlisi

Kasalak., (2015)
Algilanan
Toksitite Olgegi

Toksitite ile is doyumu
ve duygusal baghlk
arasinda orta diizey ve
negatif  bir iliskinin
oldugu saptanmuistir.
Ayrica duygusal
bagliligin toksitite ile is
doyumu arasinda kismi
aract role sahip oldugu
ortaya c¢ikarilmistir.

Hadadian ve
Zarei (2016)

212 Bilgi
Teknolojis
i Calisan1

Schmidt ve
Hanges (2009)
Toksik Liderlik
Olgegi

Toksik liderlik ve is
stresi arasinda pozitif
iliski oldugu ve toksik
liderlik algist arttikca
calisanlarda is stresinde
de artis oldugu sonucuna
ulagilmistir.

Hadadian ve
Sayadpour
(2018)

213
Calisan

Schmidt (2014)
Toksik Liderlik
Olgegi

Toksik liderlik ve iyi
olma arasinda negatif bir
iliski  oldugu ortaya
cikartlmagtir.

Kasalak vd.,
(2019)

Tiirkiye

121
Turizm
personeli

Kusy ve
Holloway

(2009)  Toksik
Davranis Olgegi

Medeni  durum  ve
kademenin toksik
davranig algisinda
gruplar arast anlamh
farkliliga sahip oldugu;
cinsiyet ve egitimin ise
toksik liderlik algisinda
anlamli bir farkliliga
sahip olmadig1
gozlemlenmistir.
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Unur ve | Tirkiye 449 asc1 Kusy ve | Is stresi ve toksik
Pekersen Holloway davraniglar arasinda
(2017) (2009)  Toksik | pozitif bir iliski oldugu
Davranis Olcegi | saptanmustir.
Celebi, Giiner | Tiirkiye 334 Olgek 72 ifadeli madde havuzu
ve Yildiz Ogretmen | Gelistirmisler olusturulmus. Daha
(2015) sonra elde edilen 43
ifadeli olgek agimlayici
ve dogrulayict faktor
analizine tabii tutulmus.
30 ifadeli olcek
boyutlart; Cikarcilik,
Olumsuz Ruhsal Durum,
Deger Bilmezlik,
Bencilliktir.
Gliney ve | Tirkiye 97 SMMM | Schwepker Etik iklim algist ve isten
Damar (2018) ve YMM (2001) Etik | ayrilma niyeti arasinda
iklim Olgegi negatif ve orta diizey bir
iligki saptanmigtir. Etik
Tak ve | iklimin isten ayrilmay1
Ciftgioglu negatif yonde etkiledigi
(2008) Isten | sonucu ortaya ¢ikmustir.
Ayrilma Niyeti
Olgegi
Tuna ve Yesil | Tiirkiye 385 turizm | Victor ve Cullen | Kisisel ahlak ve kisisel
sektorii (1988) Etik | ¢ikarin yabancilagma
(2014) calisani iklim Olgegi iizerinde,
yabancilagmaninda isten
Wayne, Share ve ayrilma tizerinde etkili
Lindon  (1997) | oldugu saptanmustir.
Isten  Ayrilma
Niyeti Olcegi
Demir (2019) | Tiirkiye 259 Kesier ve | Etik iklimin,
Ogretmen | Schulte (2007) | 6gretmenlerin  okuldan
Etik iklim | ayrilma niyetlerini
Olgegi negatif yonde etkiledigi
saptanmustir.
Karakus vd.,
(2014) Okuldan
Ayrilma Niyeti
Olgegi
Ay vd., (2009) | Tirkiye 186 Etik iklim ve isten
calisan ayrilma niyeti arasinda
negatif ve orta diizey bir
iligki saptanmugtir.
De Coninck | ABD 393 satis | Babin vd., | Etik  kurallarin  isten
(2011) elemant (2000) Etik | ayrilma niyeti ile negatif
iklim Olgegi yonlii  iligkili  oldugu
saptanmustir.
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Jaramillo vd., | ABD X 138 satis | Schwepker Etik iklimin rol
(2006) elemani karmasasi ve
(2001) belirsizligini etkiledigi,
) . rol karmasasi ve
,]_Etlkw Iklim belirsizliginin de isten
Olgegi ayrilma niyeti iizerinde
etkili oldugu sonucuna
Spector (19 85) ulasﬂmlstlr.gu
Isten  Ayrilma
Niyeti Olgegi
Cetin vd., | Tirkiye X 168 idari | Victor ve Cullen | Etik iklimin isten ayrilma
(2015) personel (1988) Etik | niyetine etkisinde
iklim Olgegi tiilkenmisligin tam araci
(Kamu) degisken oldugu
Cammann . vd., saptanmustir. Ayrica
(1979) Isten | yardimsever iklim ile
Ayrilma  Niyeti | igten  ayrilma  niyeti
Olgegi arasinda negatif yonli
anlamli  bir iligkinin
oldugu saptanmustir.
Hart (2005) USA X 463 Olson  (1995) | Etik iklimin isten ayrilma
X hemsire hastane Etik | niyeti iizerindeki
iklim Olgegi degisimi acikladigt
sonucuna ulagilmistir.
Hinshaw ve
Atwood (1985)
Isgiicii ~ Devri
Olgegi
Yilmaz ve | Tirkiye X 394 Victor ve Cullen | Yardimsever iklim
Yildirim Hemsire (1993) Etik | algisinin egoist ve etik
iklim Olgegi iklim algisindan daha
(2019) yiiksek bir ortalamaya
sahip oldugu
saptanmustir.
Ahmetogullar1 | Tiirkiye X 256 STK | Schwepker Iyiliksever etik iklimin
ve Cat1 calisani kurumsal baglilik
(2001) aractyla bireysel
(2017) . performans  iizerindeki
,I_Etikv ) Iklim | gegigimi agikladig
Olgegi ortaya ¢ikarilmistir.
Erdirencelebi | Tiirkiye X 194  biiro | Schwepker Etik iklim algisinin isten
ve Filizoz calisant ayrilma niyetini negatif
(2001) yonde etkiledigi;
(2016) , .| mobbingin ise etik iklimi
,],Etlkw Iklim | pegatif, isten ayrilma
Olgegi niyetini ise pozitif yonde
etkiledigi sonucuna
Wayne vd., ulasilmgtir.
(1997) Isten
Ayrilma Niyeti
Olgegi
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Fournier vd., | ABD 130 Schwepker vd., | Etik iklimin, isten
(2010) calisan (1997) Etik | ayrilma niyeti ve
iklim Olgegi performans arasinda
diizenleyici role sahip
Donnelly ve | oldugu saptanmistir.
Ivancevich Yiksek  performansh
(1975) Isten | cahiganlarin, diisiik etik
Ayrilma Niyeti | iklim algis1 varsa daha
Olgegi cok ayrilmaya
yoneldikleri ortaya
¢ikarilmistir.
Erdogan  ve | Tirkiye Victor ve Cullen | Egoist ve yardimseverc

Celik (2019)

(1988) Etik
iklim Olgegi

iklim tipleri ve
performans arasinda
anlaml bir iligki
bulunamamastir.
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Ek 2: Arastirmada Kullanilan Olgekler

Ek 2.1: Toksik Lider Olgegi

Istismarc1 Yonetim

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Katiliyorum
katilmiyorum

Ne
Ne

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Astlarini agagilar.

Astlarini is tanimlar1 disindaki islerden sorumlu tutar.

Astlarnin is haricindeki baglilik unsurlarim dikkate almaz.

Astlanyla is yerinde diger insanlarin yaninda koétii konusur.

Astlarini alenen kii¢limser.

Astlarma ge¢mis hatalarini ve basarisizliklarini hatirlatir.

Astlarina beceriksiz olduklarini soyler.

Kendini On Plana Cikarma

Yoneticisi varken davraniglarmi biiytlik 6l¢iide degistirir.

Biriminde yapilan hatalarin sorumlulugunu reddeder.

Sadece kendi terfisine yardimci olabilecek kisilere yardimci olur.

Kendisine ait olmayan basarilar1 bile severek kabullenir.

Sadece bir sonraki terfisinin yararina galisir.

Narsist Davramis Bicimi

Orgiitiin en iist kademelerinde calismay1 hedefler.

Digerlerinden daha yetenekli oldugunu diisiiniir.

Sira dig1 bir insan olduguna inanir.

[ltifat ve 6vgii aldiginda mest olur.

Ongoriilemez Davrams Bicimi

Patlayici1 davraniglar1 olur.

Mevcut ruh halinin igyerinin iklimini belirlemesine izin verir.

Astlarma bilinmeyen sebeplerden sinirli davraniglar sergiler.

Ruh halinin ses tonunu ve sesini etkilemesine izin verir.

Kendisine yaklasilabilirlik derecesi siirekli degiskendir.

Asirt heyecanlandiklarinda astlarinin hislerine etki eder.

Otoriter Liderlik

Astlarnin gorevlerini nasil tamamladigin kontrol eder.

Astlarnin alanlarini iggal eder.

Astlarmin hedeflerine yeni yollarla yaklagsmasina izin vermez.

Kendi fikirlerine aykir1 olan fikirleri goz ardi eder.

Ozel durumlar olsa bile, 6rgiitsel politikalar séz konusu oldugunda

esnek degildir.

Birimdeki tiim kararlarin 6nemli olup olmadigini belirler.
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Ek 2.2: Etik iklim Olgegi

EGOIST iKLiM

Kesinlikle

Katilmivorum

Katilmiyorum

Katiliyorum
katilmiyorum

Ne
Ne

Katilmiyorum

Kesinlikle

Bu kurumda, calisanlar ¢ogunlukla kendilerini diisiiniirler.

Bu kurumda calisanlarin baslica sorumlulugu, dncelikle verimliligi
g0z Oniine almaktir

Bu kurumda ¢alisanlardan, kurumun menfaatleri i¢in her seyi
yapmalar1 beklenir.

Bu kurumda, c¢alisanlarin kendi sahsi ahlaki ve etik degerlerine yer
yoktur.

Bu kurumda, yapilan is sadece kurumun menfaatlerine zarar verirse
yetersiz kabul edilir.

Bu kurumda, ¢alisanlar kurum menfaatlerini her seyin iistiinde
tutarlar.

Bu kurumda en verimli yol, her zaman en dogru yol olarak kabul
edilir

Bu kurumda, c¢alisanlardan beklenen her seyden once verimli bir
sekilde ¢aligmaktir.

Bu kurumda alinan kararlarin dncelikli olarak kara olan katkis1 géz
Oniinde tutulur.

Bu kurumda ¢alisanlar kendileri i¢in en iyi olanla ¢ok ilgilidirler

Bu kurumda sorunlara daima etkin ¢éziimler aranir.

YARDIMSEVER iKLiM

Bu kurumda, calisanlar birbirlerinin iyiligini gozetirler

Bu kurumda en 6nemli husus tiim ¢alisanlarin 1yiliginin
gozetilmesidir.

Bu kurumda, ¢alisanlar, 6ncelikle bir baska ¢alisma arkadaslar1 i¢in
en iyi olan1 géz 6niinde bulundururlar.

Bu kurumda ¢alisanlar diger ¢alisanlar icin en iyi olan1 g6z 6niine
alirlar.

Bu kurumda, her zaman, miisteri ve toplum i¢in dogru olanin
yapilmasi beklenir

Bu kurumda ¢alisanlar agisindan takim ruhu 6nemlidir

Bu kurumda ¢alisanlarin dis ¢evreye karsi gii¢lii bir sorumluluk
anlayiglart vardir.

Bu kurumda ¢alisanlar aktif olarak miisterinin ve halkin menfaati ile
ilgilenirler.

Bu kurumda herkes, ¢alisanlar i¢in genelde en iyisi ne ise onunla
ilgilenirler

Bu kurumda her bir ¢alisan i¢in en iyisini yapmak dncelikli oneme
sahiptir
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Bu kurumda, alinan kararlarin 6ncelikli olarak miisteri ve halk
iizerindeki etkisine dikkat edilir.

Bu kurumda kararlar alinirken her bir ¢alisanin diigiiniilmesi beklenir.

ILKELI iKLiM

Bu kurumda, calisanlardan en 6nemli beklenti her seyden 6nce
mesleki standart ve kurallara uymalaridir

Bukurumda, kural ve prosediirlere siki sikiyauymak ¢ok 6nemlidir.

Bu kurumda, calisanlarin yasal ve mesleki standartlar1 siki sikiya
takip etmeleri beklenir.

Bu kurumda, mesleki kanun ya da etik kurallar 6ncelikli olarak goz
onilinde bulundurulur.

Bu kurumda, bir kararla ilgili olarak ilk goz 6niinde bulundurulan
husus kanunlar ihlal edip etmedigidir.

Bu kurumda, basarili ¢calisanlar, yazili talimatlara gore hareket
edenlerdir.

Ek 2.3: Isten Ayrilma Niyeti Olgegi

Kesinlikle

Isten Ayrilma Niyeti

Katilmiyorum
Katilmiyorun
Katiliyorum
Ne
katilmiyorum
Katiltyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

Ne

Eger imk&nim olsaydi isimden ayrilirdim.

Son zamanlarda isimden ayrilmay1 daha sik diistinmeye
basladim.

Aktif olarak yeni bir ig artyorum.

Isimden ayrilmay: diisiiniiyorum.
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