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OZET

YONETICILERIN VE CALISANLARIN AYDINLIK VE KARANLIK YUZUNUN,
KARSILIKLI DEGERLENDIRILMESI: BiR HIZMET iISLETMESINDE ARASTIRMA

Yonetici ve ¢aliganlarin karanlik yiizii, isletme normlarina uymayan islevsiz davraniglan ifade
ederken, aydinlik yiizleri isletme ve ¢alisanlar i¢in olumlu sonuglara sebebiyet veren, is davraniglarin
aciklamaktadir. Gerek karanlik yiiz gerekse aydinlik yiiz kisisel, orgiitsel ve yonetsel nedenlere
dayanmakta olup, bilerek yapilan amagli davramislardir. Karsilikl etkilesimi irdelemek karsilikli anlay1s
gelistirmeye katkida bulunabilir. Yonetici ve calisan davranislar iizerine ¢okca arastirma yapilmakla
birlikte, karsilikli olarak birbirlerindeki olumlu ve olumsuz davraniglari ayni arastirmada bir arada ele
alan ve etkilesimlerini ortaya koyan ¢aligmalara rastlanmamaistir. Arastirmanin temel amaci yoneticilerin
ve ¢aliganlarin aydinlik ve karanlik yiizlerinin, karsilikli olarak degerlendirmelerini ortaya koymaktir.
Bu sayede, orgiitlerde iki 6nemli taraf olan, yonetici ve ¢aliganlarin aydinlik ve karanlik yiizlerinin neler
oldugu, bu yiizlerin hangi durumlarda ortaya c¢iktig1 ve sonuglar1 konusunda bir tespitde bulunarak
karsilikli anlayis gelistirilmesine ilham verecegi disiiniilmektedir. Nihayetinde, tiim taraflarin arzu
ettigi, daha huzurlu, mutlu ve basarili ¢alisma ortam1 yaratilmasina, yonetici ve ¢alisanlarin karsilikli
etkilesime sokulmasi yoluyla empati yapmalari saglanarak katki saglamak amaglanmistir. Aragtirmada,
soru formu ve odak grup goriismesi yontemleri birlikte kullanilmistir. Arastirma evreni, Tirkiye
genelinde hizmet veren bir glimriik miisavirligi firmasinin, Cukurova Bolge Mudiirliigiine bagl Mersin,
Adana, Gaziantep illerindeki subeleri ile iskenderun ve Yumurtalik ilgelerindeki subelerinde calisan 15
yonetici ve 45 ¢alisan olmak tizere toplam 60 kisidir. Evrenin tamami arastirmaya dahil edilmistir.
Aragtirmacilarin ayni is yerinde yonetici olmasi nedeniyle katilimcilara soru formu dagitilmig ve belirli
bir siirede formlar1 doldurup tarafimizca belirlenen bir kutuya atmalari istenmigtir. Odak Grup
Goriismesi  subelerdeki toplanti salonlarinda 4-5 kisilik gruplar halinde yiiz yiize yapilmistir.
Yoneticilere ve calisanlara yapilandirilmis ayni 8 soru yoneltilmistir. Sorularin gelistirilmesinde,
arastirmanin amacina uygunluk gozetilmis, arastirmacilarin ¢aligma hayatina iliskin gézlemlerinden ve
katilimcilarla yapilan pilot goriismeden yararlanilmistir. Toplanan verilere igerik analizi uygulanmis ve
kelime tekrar sayisindan frekans dagilimlari elde edilmistir. Ydnetici ve ¢alisanlar giinliik is ortaminda
hem aydinlik hemde karanlik yiizlerini karsilikli olarak géstermektedirler. Yoneticilerin aydimlik yiizleri
daha ziyade isler yolunda oldugunda, ¢alisanlarin sorun ¢dzme becerileri yiiksekse ve kendi konfor
alanlar1 zarar gormediginde ortaya c¢ikmaktadir. Kriz ve sorun anlarinda, iist baskisi ve miisteri
sikayetlerinde karanlik davranislar gostermektedirler. Yoneticilerin ve ¢alisanlarin aydinlik ve karanlik
yiizii karsilikli etkilesimlerinden etkilenmektedir. Karsilikli olarak olumlu davraniglart olumlu sonuglar
dogururken olumsuz davranislari ise olumsuz sonuglara yol agmaktadir. Bununla birlikte karanlik
davraniglarin aydinlik davraniglara evrilmesinde yoneticilerin kilit rol oynadigi diisiiniilmektedir.
Yoneticilerin astlariyla iligkilerinin iyi olmasi astlarin dogru is ¢ikarmasina, iglerin dogru yapilmas: da
yoneticilerin astlara karsi iliskisel davranigini olumlu etkiledigi anlasilmistir. Dolayisiyla, dogru
iligkiler dogru ise, dogru is de dogru iligkiler kurulmasina kaynaklik etmektedir sonucuna varilabilir.
Orgiit yoneticilerine dogru davramslarda ornek olmasi, stresi azaltici tedbirler almasi, daha sistemli
calisarak asir1 is yorgunlugunun azaltilmasi ve karsilikli anlayis gelistirmeleri igin duyarlilik egitimleri
Onerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Yoneticilerin aydinlik yiizii, Yoneticilerin karanlik yiizii, Calisanlarin aydinlik
yliizii, Calisanlarin karanlik yiizli, Hizmet sektorti.

Damsman: Prof. Dr. Aysehan CAKICI, Mersin Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Anabilim dali,
Mersin.



ABSTRACT

MUTUAL EVALUATION OF THE LIGHT AND DARK SIDE OF MANAGERS AND
EMPLOYEES: RESEARCH IN A SERVICE BUSINESS

While the dark side of managers and employees expresses dysfunctionnal behaviors that do not
comply with business norms, the bright side explains business behaviors that lead to positive results for
the business and employees. Both the dark face and the light side are based on personal, organizational
and managerial reasons and they are purposeful behaviors done on purpose. Examining mutual
interaction can contribute to developing mutual understanding. Although there is a lot of research on
manager and employee behaviors, no studies have been found that examine each other’s positive and
negative behaviors together in the same research and reveal their interactions. The main purpose of the
research is to reveal the mutual evaluations of the bright and dark sides of managers and employee. In
this way, it is thought that it will inspire the development of mutual understanding by determining what
the bright and dark sides of managers and employees, two important parties in organizations are in what
situations these faces emerge and their consequences. Ultimately, it is aimed to contribute of a more
peaceful, happy and successful working environment desired by all parties, by enabling managers and
employees to empathize through mutual interaction. In the research, questionnaire and focus group
interview methods were used together. The research population is a total of 60 people, including 15
managers and 45 employees, working in the branches of a customs consultancy firm serving throughout
Turkey in Mersin, Adana, Gaziantep provinces and in Iskenderun and Yumurtalik districts under the
Cukurova Regional Directorate. The entire universe was included in the research. Since the researchers
were managers at the same workplace, questionnaires were distributed to the participants and they were
asked to fill out theforms within a certain period of time and throw them in a box determined by us.
Focus group discussion was held face to face in the meeting rooms of the branches in groups of 4-5
people. The same 8 structured questions were asked to managers and employees. In developing the
questions, compliance with the purpose of the research was taken into account and researchers
observations of working life and pilot interviews with participants were participants were used. Content
analysis was applied to the collected data and frequency distributions were obtained from the number
of word repetitions. Managers and employees show both their bright and dark sides in the daily work
environment. The bright faces of managers are more visible when things are going well, employees
problem solving skills are high and their comfort zones are not harmed. They show dark behavior in
times of crisis and problem, overprinting and customer complaints. The bright and dark sides of
managers and employees are affected by their mutual interactions. Mutual positive behaviors lead to
positive results, while negative behaviors lead to negative consequences. However it is thought that
managers play a key role in the evolution of dark behaviors into bright ones. It has been understood that
managers good relations with their subordinates affect the subordinates ability to do the right job and
doing the job correctly positively affects the managers relational behavior towards their subordinates.
Therefore it can be concluded that the right relationships lead to the right job and the right job leads to
the establishment of the right relationships. Sensitivity trainning is recommended for organizational
managers to set an example for correct behavior, take measures to reduce stress reduce excessive work
fatigue by working more systematically and develop mutual understanding.

Keywords: The bright sideof mangers, the dark side of managers, the bright side of employees, the
dark side of employees, the service sector Mersin.

Advisor: Prof. Dr. Aysehan CAKICI, Mersin University Faculty of Business Administration,
Department of Business Administration, Mersin.
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Sevgilerimle ve sitkranlarumla,

Altan DOGAN
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GIRIS

Orgiitler, insanlarin belirli amaglar1 gerceklestirmek icin etkilesimde bulunduklari, rolleri
cercevesinde yasamlarini siirdiirdiikleri yapilardir. Bu yapi icinde is yasami; yonetici, calisan, igveren,
is arkadaslar1, miisterilerin olusturdugu ¢evredir. Orgiitlerde bu aktorler arasinda amag birligi oldugu
kadar ¢ikar catigmalar1 da yasanmaktadir. Gerek amag birligi gerekse cikar ¢atismalarinda birlestirici
aktorler, yoneticilerdir. Orgiitlerde calisanlarin beceri ve yeteneklerini islerine yansitmalarinda,
yonlendirici aktorler yine ydneticilerdir. Yoneticilerin olumlu liderlik 6zelliklerine sahip olmalari,
calisanlarin ige motive olmalarinda ve yeteneklerini iglerine yansitmalarinda etkilidir. Aksi durumda,
calisanlarin olumsuz yénleri ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle, calisanlara deger vermeyen, calisanlar ile
yeterli iletisim kurmayan, sadece is odakl1 yoneticiler, ¢alisanlar1 kendi yeteneklerini sorgulamaya iterek
olumsuz etkilenmelerine sebep olmaktadir(Aydinay, 2019: 1). Orgiitlerde olumlu ve olumsuz duygular,
yonetici ve calisanlarin karsilastiklari durumlara verecekleri tepkileri etkiler. Orgiitlerde yapilan
faaliyetler esnasinda dikey veya yatay tiim taraflar arasinda, olumlu veya olumsuz bir¢ok duygusal
etkilesim ve davranig yasanmaktadir. Yonetici ve ¢alisanlarin deneyimledikleri olaylara ve 6znel
degerlendirmelerine gore, aydinlik ve karanlik davramislar olugsmaktadir (Yalgin & Fayganoglu, 2021:
243).

Is yasami, calisanlarin hayatini, mutlulugunu, davranislarini etkileyen aydinhik ve karanlik bir
cevrede gerceklesmektedir. Aydinlik ve karanlik yiliz, yonetici, ¢alisan, isveren, meslektaslar, is
arkadaslari, miisteriler gibi tiim is yasami aktorleri i¢in sézkonusudur. Ancak calisma iligkilerinde en
onemli taraflar yonetici ve calisanlardir. Ozellikle yoneticilerin aydinlik ve karanlik yiizii, is ve 6zel
yasam kalitesini etkileme potansiyeli acisindan 6nemlidir.

Yoneticinin aydinlik yiizii, orgiitsel amaglar i¢in calisanlan etkileme, motive etme, destekleme,
calisan bagliligimi olusturma, calisanlar arasi iligkileri ve isleri ortak amac etrafinda toplama ve
yonlendirme ile calisanlara islerini etkili bir sekilde yaptirma potansiyeli seklinde tanimlanmaktadir.
Aydinlik yiizlii yoneticiler etik, otantik, doniistiiriicti, hizmetkar, stratejik, ruhsal, girisimci, babacan gibi
yonetici yaklasimlarini i¢cermektedir (Basar, 2020: 7). Calisanlarin aydinlik yiizii ise, ¢alisanlarin
yoneticilere ve diger ¢alisanlara karsi sergiledikleri olumlu, pozitif davraniglardir (Kanten & Kanten,
2016: 16). Orgiitlerde aydinlik yiizlii calisan davranislari; orgiitsel vatandaslik, orgiitsel baglilik,
prososyal davraniglar, fazladan rol davranisi, orgiitsel 6zdeslesme, ise gomiilmiislik gibi kavramlarla
gecmektedir (Organ, 1988: 4).

Yoneticilerin karanlik yiizii, ¢aliganlara yonelik sergilenen, ¢alisanlarin fiziksel ve psikolojik
bakimdan zarar gormelerine sebep olan; bezdirici, narsistik, samimiyetsiz ve zorbaca davraniglar
seklinde tamimlanmaktadir (Basar, 2020: 73).

Calisanlarin karanlik yiizii ise yonetici ve diger ¢alisanlara karsi bilingli olarak sergiledikleri olumsuz
davraniglardir. Bu davranis tarzi yazinda; iiretkenlik karsiti is davranisi, isyeri nezaketsizligi, sosyal ve
sanal kaytarma, aldatma, sinik davraniglar, dedikodu, kiskang¢lik, ise devamsizlik gibi kavramlarla
karsimiza ¢ikmaktadir (Binboga, Egin & Giilova, 2018: 2).
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Yazin incelendiginde yoneticilerin aydinlik yiiziine iliskin yapilan arastirmalarin bazilari; karizmatik
yoneticilik (Aslan, 2009), doniistiiriicii yoneticilik (Ozalp & Ocal, 2000), etik yonetici (Aykanat &
Yildirim, 2012), otantik yonetici (Korkmaz, 2017), hizmetlar yonetici (Tokmak, 2018), stratejik yonetici
(Tirk & Akbaba, 2017), proaktif yonetici (Akgiindiiz, Gok & Alkan, 2017), katilime1 yonetici (Ulutas,
2011), vizyoner yonetici (Derin, Demirtas & Dogan, 2020), etkilesimci yonetici (Eren & Titizoglu,
2014)’ dir. Yoneticinin karanlik yiiziine iliskin yapilan bazi aragtirmalar; yikic1 yonetici (Aydinay &
Cakici, 2019: 1203-1204), zehirli yonetici (Eris & Arun, 2020: 1862-1863), istismarct yonetici (Ugok
& Turgut, 2014: 164-165), narsist yonetici (Ozsoy & Ardig, 2017: 394), kii¢iik tiranlik (Damar &
Oztiirk, 2020: 63-64)° dir.

Yapilan literatiir taramasinda ¢alisanlarin aydinlik yiiziine iliskin agsagidaki arastirmalardan sézetmek
miimkiindiir. Orgiitsel vatandashk (Altas & Cekmecelioglu, 2007), orgiitsel baglilik (Bilgic, 2017), ise
adanma (Bostanci, 2015), orgiitsel 6zdeslesme (Carkinberk, Derin&Demirel,2011), ise gomiilmiisliik
(Dedeoglu, Ozdevecioglu & Oflazer, 2016), isyeri arkadash@: (Sahinbas & Erigii¢, 2019), prososyal
davranis (Akduru,Giineri & Semercioz, 2016), proaktif davranig (Karabay, Akpinar & Gormiis, 2020),
etik davranig (Yilmazer & Bahadir, 2011) bu arastirmalardan bazilaridir. Calisanlarin karanlik yiiziine
iligkin olarak; tiretkenlik karsit1 is davranislar1 (Giiltag & Erigiic, 2018), 6¢ ve intikam davranisi (Akin,
Ozdevecioglu & Unlii, 2012), ise gelmeme/devamsizlik (Demir, 2011), sanal kaytarma davranis1 (Ozkan
& Erbay, 2021), isyeri nezaketsizligi (Kanten, 2014), sosyal kaytarma (Taner & Istin, 2017), Kariyerizm
(Yildiz, Yildiz & Alpkan, 2015), isteyken iste olmama (iscan & Mog, 2018) gibi arastirmalar
yapilmustir.

Yazinda yonetici ve calisanlarin davraniglarinin - karsilikli - degerlendirildigi  ¢alismalar
bulunmamaktadir. Yazinda ¢ok az ¢alisma karsilikli etkileri olan davranislar arasindaki etkilesimi
inceledigi gorillmustiir. Yoneticiligin etkinligi konusunda bir kavrayis gelistirmek i¢in davraniglarin
tutarli bir sekilde karsilikli etkilesim iginde oldugunu gostermek gerekmektedir (Yukl, 2018:57). Bu
calismada, taraflarin karanlik ve aydinlik yiizlerine iligkin birbirlerini karsilikli degerlendirmeleri
sozkonusudur. Taraflarin birbirlerinin aydinlik ve karanlik yiiziinii degerlendirmeleri sonucunda
karsilikli olarak istenen ve istenmeyen davranislarin tespit edilmesi ve bu sekilde karanlik yiiziin
torpiilenmesine, aydinlik yiiziin gelistirilmesine katki saglamasi amaglanmistir. Bu kapsamda, ¢alisma
alt1 boliimden olusmaktadir.

Aragtirmanin birinci boliimii olan giris kisminda; aragtirmanin konusu, problem ifadesi, ¢aligmanin
amaci, aragtirma sorulari, calismanin 6nemi, varsayimlar, sinirliliklar, tezde gegen temel tanimlara yer
verilerek ¢alisma tanitilmistir.

Arastirmanin ikinci béliimiinde, genel olarak yoneticilik kavrami ve ilgili literatiir 6zetlenmektedir.
[k olarak yéneticilik kavrami, tanimi, kaynak taramasi, yonetici davramg bigimleri ve ydnetici
yaklagimi, yoneticilerin aydinlik yiizii ve tiirleri, ulusal ve uluslararasi yazinda yapilmis aragtirma

orneklerine yer verilmistir.
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Aragtirmanin {iglincli boliimiinde, yoneticilerin karanlik yiizii kavrami, belirleyicilerinin neler
oldugu, karanlik yiizli olusturan nedenler, karanlik yonetici tiirleri ve ulusal ve uluslararast yazinda
yapilmis arastirmalardan 6rnekler verilmistir.

Aragtirmanin dordiincii boliimiinde, ¢alisanlarin aydinlik yiizii kavrami, aydinlik davranig tiirleri,
orgiitsel vatandaslik davranisi ve boyutlari ile diger calisan aydinlik yiiz davranislar agiklandiktan sonra
konuya iliskin ulusal ve uluslararasi yazinda yapilan arastirmalardan drnekler verilmistir.

Aragtirmanin besinci boliimiinde, c¢alisanlarin karanlik yiizi kavrami, karanlik davranig tiirleri,
iiretkenlik karsit1 is davranisi tiirleri, ulusal ve uluslararasi yazinda yapilan aragtirmalardan 6rnekler
verilmistir,

Aragtirmanin son boliimii olan altinct boliimiinde, yontem ve bulgular yer almaktadir. Sonug ve

oneriler kismiyla ¢aligma tamamlanmaisgtir.

1.CALISMANIN TANITIMI

Bu boliim, ¢aligmanin tanitimini igermektedir. Bu kapsamda; problemin tanitimi, amag, arastirma
sorulari, 6nem ve katki, tanimlar alt bagliklarina yer verilmektedir.
1.1. Problemin Tanim

Orgiit yaziminda yoneticilerin daha ¢ok olumlu/aydinlik yiizii, calisanlarin ise daha ¢ok
olumsuz/karanlik yiizii arastirmalara konu olmustur. Son yillarda yoneticilerin karanlik yoniine iliskin
bazi aragtirmalar yapildig1 goriilmektedir (Basar, S1gr1 & Basim, 2016; Basar, 2019; Balli, 2014). Benzer
sekilde caliganlarin karanlhk yiiziine iliskin arastirmalarda da artis oldugu goriilmektedir (Aksay &
Giigercin, 2016; Akin, Ozdevecioglu & Unlii, 2012; Murat & Borii, 2019).

Yazin incelendigi kadariyla, heniiz yonetici ve ¢alisanlarin karsilikli degerlendirmelerine yonelik bir
calismaya rastlanmamistir. Bu baglamda ydnetici ve galiganlarin perspektifinden aydinlik (istenen) ve
karanlik(istenmeyen) davraniglarin belirlenmesine yonelik bir ¢alismanin yapilmasiin gerekli oldugu
diistiniilmiistiir.

Orgiitlerin iki tarafi olan; ydnetici ve calisanlarin karsihikli olarak istenen ve istenmeyen
davraniglarin tespit etmek, karanlik yonlerini nasil aydinlik yone doniistiirecegimiz konusunda ilham
verici olabilir. Ayrica taraflarin karsilikli olarak aydinlik yiizlerini ortaya koymalari, aydinlik yiizlerini
beslemeleri orgiitsel huzur ve orgiitsel performans igin gerekli olup her iki tarafin buna ihtiyaci vardir.
Calisma buna katki sunabilir. Bu nedenle aragtirmanin problemi; is hayatinin iki ayrilmaz tarafi olan
yonetici ve ¢alisanlarin birbirleriyle ilgili olumlu ve olumsuz bulduklart davranislar nelerdir? Seklinde
belirlenmistir.

1.2. Amag
Bu ¢aligmanin temel amaci; yoneticilerin ve ¢aliganlarin aydinlik ve karanlik yiizlerinin karsilikli

degerlendirmesi ve bu hususta 6znel disiincelerinin agiga ¢ikarilmasidir.
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Amag, is yasaminda yonetici ve ¢alisanlarin aydinlik ve karanlik yiizlerinin neler oldugu, taraflar
arasinda karsilikli olarak aydinlik ve karanlik yiizlerini nelerin etkiledigi, yonetici ve calisanlarin
karanlik yiizlerinin bireysel ve orgiitsel sonuglarinin neler olabilecegini belirlemek, karanlik yiiziin nasil
yonetilebilecegi, aydinlik yiizlin nasil gelistirilebilecegine iliskin oneriler gelistirmektir. Bu karsilikli
olumlu/istendik ve olumsuz/istenmedik davraniglart saptamanin, olumsuz yonlerden ders g¢ikarma,
olumlu yonlerden 6rnek alma agisindan uygulamacilara yol gosterici olabilecegi diisiiniilmektedir.

Bu sekilde, esasinda tiim taraflarin istedigi, daha saglikly insan iliskilerinin oldugu, huzurlu, bir
is yasamina katki saglamak nihai amac olarak belirlenmistir.

1.3. Arastirma sorulari

Calisan perspektifinden aragtirma sorulart sunlardir:
1)Calisanlar yoneticilerinin hangi davraniglarin1 olumsuz/istenmedik olarak degerlendirmektedirler?
2)Calisanlar yoneticilerinin hangi davranislarini olumlu/istendik olarak degerlendirmektedirler?
3) Yoneticilerinin karanlik/olumsuz davranislart kendilerini ne sekilde etkilemektedir?
4) Yoneticilerinin aydinlik/olumlu davranislari kendilerini ne sekilde etkilemektedir?
5) Yoneticilerinin aydinlik yiiziine ¢alisanlar nasil tepkiler vermektedir?
6) Yoneticilerinin karanlik yiiziine galisanlar nasil tepkiler vermektedir?
7) Yoneticilerin aydinlik ve karanlik yiizlerinin ortaya ¢ikmasina neden olan ortamsal/cevresel kosullar
nelerdir?
8) Yoneticilerin aydinlik yiizii nasil beslenebilir ve gelistirilebilir?

Yonetici perspektifinden arastirma sorulari ise sunlardir:

1)Yoneticiler ¢alisanlarinin hangi davraniglarini olumsuz/karanlik olarak degerlendirmektedirler?
2)Y oneticiler ¢alisanlarinin hangi davraniglarini olumlu/aydinlik olarak degerlendirmektedirler?
3) Calisanlarinin aydinlik yiizii yoneticileri nasil etkilemektedir?
4) Calisanlarinin olumsuz/karanlik yiizii yoneticileri nasil etkilemektedir?
5) Calisanlarin aydinlik yiiziine yoneticiler nasil tepkiler vermektedir?
6) Calisanlarin karanlik yiiziine yoneticiler nasil tepkiler vermektedir?
7) Calisanlarin aydinlik ve karanlik yiizlerinin ortaya ¢ikaran ortamsal/cevresel kosullar nelerdir?
8) Calisanlarin istenmedik davranislari orgiitce arzu edilen davranislara nasil doniistiiriilebilir?
1.4. Onem ve Katki

Bu ¢alismanin 6nemi ve alana saglayacagi katkilar su sekilde siralanabilir:
1-Yonetim eski bir sanat yeni bir bilimdir. Bu nedenle orgiit yazininda en ¢ok calisilan konu
liderlik/yoneticiliktir. Yeni bir aragtirma konusu olmasi nedeniyle, yoneticilerin karanlik yiiziinii tiim
boyutlartyla anlamaya doniik ¢aligmalara gereksinim vardir.

Ayr ayn galisilan karanlik ve aydmlik davramiglar bu calismada bir arada yer alacagi igin

madolyonun iki yiiziine de bakilacak ve boylelikle daha biitiinciil bir goriis elde edilebilecektir.
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2- Calisma hayatinin yonetenler ve yonetilenler olmak {izere iki tarafi vardir. Genellikle ¢alismalarda
tek yonli bakis acilarina yer verilmisken bu c¢aligma da taraflar karsilikli olarak birbirlerini
degerlendireceklerdir. Bu durum iki bakis agisini birlikte gérme sans1 verecektir.

3-Yazinda genellikle yoneticilerin olumlu, ¢alisanlarin olumsuz davraniglari iizerine aragtirmalar
cogunluktadir. Bu calisma taraflarin hem olumlu hem olumsuz davranmislarini bir arada konu
edinmektedir. Calismada, taraflarin birbirini rahatsiz eden olumsuz/istenmedik davranislari
belirlenirken ayni sekilde mutlu eden istenen davraniglari da ortaya ¢ikarilmis olacaktir.

4- Karanlik davranisglar is yasaminda uzun dénemli olumsuz sonuglara sebep olmaktadir. Calisanlarin
yoneticilerinin olumsuz davranislarindan olumlu davraniglarina kiyasla daha fazla etkilendikleri
gozlenmektedir. Aym sey yoneticiler i¢in de gegerli olabilir. Arastirmada, karsilikli olarak karanlik ve
aydinlik davraniglardan nasil etkilendikleri ve karanlik ve aydinlik davranislara nasil tepki verdikleri
belirlenmesi neticesinde, bu ¢alisma taraflarin karsilikli anlayis gelistirmelerine katki saglayabilir.
5-Yonetici ve c¢alisanlarin karanlik ve aydinlik yiizleri birbirlerinin hayatini, mutlulugunu,
performansini  etkileyen davraniglardir. Karsilikli degerlendirme bu gergekligin, farkindaliga
doniismesine katki saglayabilir.

6-Taraflar1 karanlik ve aydinlik davraniglara yonelten ortamsal kosullarin tespit edilmesi, konuya daha
nedensel bakmaya katki saglayabilir.

7-Ayn1 aragtirmada karsilikli davranigsal degerlendirmelerin literatiir de bir ilk olma 6zelligi tagiyacagt
diistintilmektedir.

8- Bu calismanin is yasaminda yoneticilerin ve ¢alisanlarin birbirlerini anlamalarina, tanimalarina,
kisilerin performansinin artmasina, isin verimliliginin artmasina ve is yeri mutlulugunun saglanmasina
katki saglayacag diisiiniilmektedir. Calismanin bu yoniiyle uygulamacilara yol gosterici olabilecegi ve
calismanin Tirkiye‘de yapilacak bu alandaki yeni arastirmalara ve yonetim yazinina katki
saglayabilecegi diislinlilmektedir. Arastirmanin, tiim bu yonleriyle; orgiitler, yoneticiler ve calisanlar
acisindan 6nemli olduguna inanilmaktadir.

1.5. Tamimlar
Bu ¢alismada temel alinan tanimlamalar asagida verilmigtir.

Yoneticilik: Yoneticilik, ortak eylemler icin anlamli bir amag ve bu amaci gergeklestirmek icin isteklilik
yaratmaktir (Jacobs & Jaques, 1990: 283).

Yonetici: Belirlenmis kosullar dahilinde, orgiitsel, kigisel yada grup hedeflerini gerceklestirmek igin,
baskalarinin faaliyetlerine etki eden ve onlar1 yonlendiren kisidir (Kogel, 2005: 583).

Yoneticinin Aydinhk Yiizii: Calisanlari belirli hedefler dogrultusunda yonetebilme ve yonlendirme
isini yaparken yapici ve diizeltici olumlu davraniglar gdstermesidir (Selguk, 2018: 13).

Yoneticinin Karanhk Yiizii: Yoneticilerin kisiligindeki olumsuz (karanlik) ydnlerinin yoneticinin
kararlarini ve davraniglarini olumsuz yonde etkilemesi ve yansimasidir (Olafson & Johannsdottir, 2004:

319).
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Calisan: Bir is sozlesmesine bagli olarak tiretme fikri ve bedeni emegiyle katilan, emeginin karsiliginda
iicret alan kisilerdir (Saruhan & Yildiz, 2014: 3).

Calisanlarin Aydinhk Yiizii: Calisma ortamindaki pozitif sonuglarin elde edildigi olumlu
davraniglardir (Kanten & Kanten, 2016: 16).

Calisanlarin Karanlik Yiizii: Etik olmayan ve illegal goriilen servet, giic kazanmak, intikam almak
icin sistematik yapilan, baskalarina ve orgiite zarar veren haksiz davraniglardir (Linstead, Marechal &

Griffin, 2014: 167).

2. YONETICILERIN AYDINLIK YUZU

Yoneticilik her alanda goriilebilecek bir kavram olarak yazinda yerini almistir. Kavram olarak
“’liderlik’’ (lidership) ile “’yOnetici’> (Manager) orgiitlerde ve isletmelerde ayni anlamda kullanilan
kavramlardir (Usta, 2016: 4). Bu ¢alismada da ayn1 anlamda kullanilacak olup, lider kavrami yerine
yonetici kavraminin kullanilmasi tercih edilmistir.

Is hayatinda iistleri niteleyen kavram ydneticilerdir. Yoneticilerden beklenen formel otoriteye
dayanarak yoneticilik yerine liderlik yapmalaridir. Yoneticilerin aydinlik yiizii, olaganiistii giicii ve
yetkisi olan kisiler olmayip, c¢alisanlar etkileme giicii ve yetenegi olan, ¢alisanlarin kabul ettigi,
destekledigi, iistiin yetenekli kisidir (Aytiirk, 2014: 82).

Bu béliimde yoneticilerin aydinlik yiizii hakkinda detayli bilgi verilmeye ¢elisilacaktir. Ancak ondan
once, yoneticilik evrimi, kavrami ve Onemi, tanimi, tarz ve yaklasimlari ve davramis bigimleri
basliklarina kisaca deginmekte yarar goriilmektedir.

2.1. Yoneticilik Evrimi

Yoneticilik fikrinin gelisimi antik ¢aglara dayanir ve eski Roma, Yunan ve Truva medeniyetleri
hakkinda yapilan arastirmalarda yoneticiligin ¢ogunlukla dogustan geldigi ve rol davranisinin egitimler
ve deneyimler ile kazanildig1 tespit edilmistir (Avery, 2004: 3). Plato, Socrates ve Aristotle gibi
diisiiniirler yoneticiligin sosyal ve ekonomi ile ilgili kurumlarda etkilerini 6lgmiislerdir. Plato M.0.360
yilinda yazdig1r “’Devlet’” isimli eserinde ideal ydneticiyi; emir veren, erdemli ve sonug¢ odakli kisi
seklinde tamimlarken, M.0.350 de Aristotle, yoneticiligin erdemden yoksun oldugunu ve egitilmeleri
gerektigini savunmustur. Bu bilgiler dogrultusunda yoneticilik kavraminin ¢ok eskilere dayandiginm
s0ylemek miimkiindiir. Glinliimiiz yoneticilik kavraminin temelleri ise 18. yy ve ’Aydinlanma Dénemi’’
oldugunu séylemek miimkiindiir.

Yoneticilik ile ilgili amprik arastirmalarin ¢ogunlugu 1930 ve 1970°1i yillarda Kuzey Amerikali ve
Ingiliz bilim insanlari tarafindan gergeklestirilmistir.

1970°1i yillarda yoneticilik kavrami daha ziyade sosyal bilimler alaninda arastirilmis ve kavrama
yonelik teorik bilgiler gelistirilmistir (Usta, 2016: 3-4).

1980’lerde Avrupali ve Japon sosyal bilimciler yazdiklar1 makaleler ile yoneticilik ¢alismalarina
katki saglamiglardir. 1990°I1 yillarda yoneticilik ile ilgili 7500 adet bilimsel c¢alisma yapilmistir
(Mendenhall, Osland, Bird, Oddov & Maznevski, 2013: 1).
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21. yy da yoneticilik kavraminin tarihsel gelisimi iginde bir¢ok yoneticilik yaklagiminin gelistirildigi
ve arastirmalara kaynak sagladig1 anlasilmaktadir. Bu kapsamda 6ne ¢ikan ydneticilik yaklasimlarinin
giiniimiiz modern yoneticilik yaklasimlarmma da 1s1k tutacagi diisiiniilebilir (Polat, 2015: 16-17).
Yoneticilik zaman iginde farkli sekillerde kavramsallagtirilmistir. Tablo 1 de goriilecegi iizere
yoneticiligin zamana bagli olarak, hem yoneticilik ihtiyaclarinin degismesi hem de yoneticiligi etkileyen
karmagik ag yapisi nedeniyle farkli 6zelliklerini 6ne ¢ikarmistir. Zamana bagli degisimin yapist geregi
yoneticiligin, siirekli olarak, farkli zamanlarda ve farkli sekillerde tanimlanabilecegi Sonucuna
ulagilabilir (Northouse, 2014: 2).

2.2. Yoneticilik Kavrami ve Onemi

Bir orgiitte orgiitii yoneten ve s6z sahibi olan; hedef, politika, ilke, strateji ve amag belirleyen ve
amaglar ile uyumlu kararlar verebilen, ¢aligsanlar arasi uyum, isbirligi, esgiidiimii olusturan kisi, drgiitte
yonetici konumunda olan kisidir. Yoneticilik, her yoneticinin ydnetsel yeteneklerinden birisidir.
Yonetimde liderlik, orgiitii en basaril sekilde temsil etmek ve ¢aligsanlar1 drgiitiin hedef, ilke, amaglarini
etkileme, giidiileme, yoneltme islevidir. Bu yoniiyle lider yoneticiyi ¢agristirmaktadir. Ydnetimde
liderlik, belirlenmis kosullar dahilinde, kisisel ya da grup hedeflerini gergeklestirmek igin, bir kiginin
baskalariin faaliyetlerine etki etmesi ve onlar1 yonlendirmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Kogel,
2005: 583).

Yonetim ve yoneticilik ile ilgili onlarca tanim oldugu sdylensede iizerinde en mutabik kalinan
tanimlar; bagkalar1 araciligiyla amaglara ulasma faaliyeti yonetim, bagkalari araciligiyla amaglara
ulasilmasini saglayan kisi de yonetici olarak ifade edilir(Kogel, 2005: 583) Tablo 1 de 1950 li yillardan
bu yana yapilmis yoneticilik tanimlamalar goriilmektedir. Tanimlarin farklilik gosterdigi ancak bagka

insanlar1 yonlendirmekle ilgili bir eylem oldugu goriilmektedir.
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Tablo 2.1 Yoneticilik Tanimlari

Hemphill ve Coons,
(1957)

Yoneticilik, ortak amagclar1 gerceklestirmek tizere grup aktivitelerini

yonlendirme davranisidir.

Katz ve Kahn, (1978)

Orgiitiin rutin kurallar1 ile mekanik uyumu iizerindeki etkinin

arttirilmasidir.

Burns, (1978)

Yoneticilik; aragsal, politik, psikososyal ve diger kaynaklarin,

calisanlarin giidiilerini tatmini i¢in kullanilmasidir.

Smircich ve Morgon,
(1982)

Yoneticilik, insanlarin kendileri digindaki diger insanlarin
gergekliklerini tanimlama ve belirlemede bagarinin saglandig siirecte

ortaya g¢ikar.

Roach ve Behling,

Yoneticilik, bir amaci gerceklestirmek i¢in organize olmus bir grubu

(1984) etkileme siirecidir.
Jacobs ve Jaques, Yoneticilik, ortak eylemler i¢in anlaml1 bir amag ve bu amaci
(1990) gerceklestirmek i¢in isteklilik yaratmaktir.

Schein, (1985)

Y oneticilik; kiiltiirtin disinda kalarak, daha uyumlu olan degisimi

yaratma yetenegidir.

Drath ve Palus, (1994)

Yoneticilik, insanlarin anlayacagi ve baglanacagi birlikte yapmaktan

zevk alacagi seyler yapma siirecidir.

Eren, (2002)

Yonetici grubu yonlendiren, drgiitleyen ve plan kapsaminda harekete
geciren kisi, orgiitleme, planlama, ikna etme ve harekete gecirme

seklinde ozellikleri olan kisi seklinde tanimlanmastir.

Ulgen ve Mirze,
(2007)

Yoneticilik, ¢aliganlari etkilemek ve ¢aliganlarin gosterdigi
miicadelenin 6rgiitsel amaglari gergeklestirmek hedefine

yoneltilmesidir.

Giiney, (2012)

Yoneticilik, daha fazla inanmay1, cesareti, etkilemeyi, bilgiyi, zekay1,

yaratici diisiinmeyi, vizyon olusturmayi ifade etmektedir.

Kogel, (2013)

Yoneticilik, bazi sartlar altinda ve belirli kisisel ve grup amaglarini
basarmak i¢in, bagka kisilerin faaliyetlerini etkilemesi, yonlendirmesi

surecidir.

Northouse, (2014)

Yoneticilik, kisilerin ortak amaci dogrultusunda grubu etkiledigi

siirectir.

Daft, (2015)

Yoneticilik, paylasilan amaglardan elde edilen ¢iktilar ve ¢alisanlar

ile yonetici arasindaki etkileme iligkisidir.

Kaynak: Dogan, 2017

: 10-12; Alkin & Unsar, 2006: 5-8; Yukl, 2018: 2-3
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2.3. Yonetici Tarz ve Davrams Bicimleri

Yoneticilerin tutum ve davranislari, yoneticilik gegmisinden, zaman icinde sahip oldugu bilgi ve
deneyimlerden etkilenir. Gegmiste uygulanan yoneticilik davranisilari, ¢alisanlar ile arasinda mesafe
koyma seklindeyken, giiniimiiz yoneticilik anlayisinda bu durum ydneticilere ulasilabilir olmak seklinde
evrimlesmistir (Baltag, 2018: 143). Kiiresel rekabet ortaminda orgiit faaliyetlerinin giiclii sekilde
ylriitiilmesi i¢in degisen sartlar ve kisilerin bakis ag¢isi nedeniyle bilim insanlar1 tarafindan yeni
yoneticilik yaklagimlar gelistirilmistir (Caglar, 2004: 91; Sag, 2019: 6). Yeni miisteri talepleri, bilgi
seviyelerinin degismesi, yonetim ve organizasyon alanindaki degisimler, yeni tanimlar, yeni yoneticilik
yaklagimlarinin dogmasina neden olmustur (Sag, 2019: 6).

Yoneticilerin davraniglarini etkileyen faktorler cok boyutludur. Bunlar; kisisel dzellikleri; Kkisiler
arasi iligkiler, haberlesme ve iletisim yetenegi, kisileri yonetme ve idare etme yetenegi;, yaraticilik,
sistemli diisiinme, empati kurma, fiziksel ozellikleri; saglig, fizigi, zihinsel ozellikleri; iradesi, sahsi
disiplini, inisiyatif almasi, muhakeme yetenegi, 6zgiiveni, kiiltiirel billinci, duygusal dzellikleri; kisisel
kontrol, denge, tutarlilik, genel ézellikleri; hizmetkar olmak, bagkalarmi desteklemek, farkliliklari
yonetmek, politik biling, sosyal yetenekleri, isbirligi ve dayanigma seklinde olup, tiim bu boyutlar
yonetici davramslarim sekillendirmekte ve farklilastirmaktadir (Alkin & Unsar, 2006: 16-28).

Yonetici davranisi, yoneticilerin ¢alisanlari ve takipgileriyle olan iliskilerindeki tutumlari ile ilgilidir.
Gilinlimiize gelene kadar yapilan yoneticilik ¢alismalarinda birgok farkli yoneticilik davranisindan s6z
edilmis olmasina ragmen temel olarak ii¢ ydneticilik davranisindan s6z edilebilir. Bunlar otokratik
yonetici, demokratik yonetici, tam serbesti taniyan yonetici davranis bigimleridir. Bu {i¢ yOnetici
davranisinin olusmasinda durumsal faktorler 6ne c¢ikmaktadir. Ornegin, kisilik, kiiltiirel yap, is
tecriibesi, ortam sartlarinin belirsizligi, isin aciliyeti, zaman baskis1 gibi faktdrler yonetici davranisini
ve tarzini etkilemektedir (Eren, 2017: 461-462).

Birgok yonetim tarzindan bahsedilse de en ¢ok su {i¢ temel ayirim kabul goriir. Bunlar demokratik,
otokratik ve liberal (tam serbesti taniyan) yonetim davranis bigimleridir. Bu yonetim tarzlari tanim,
avantaj ve dezavantaj olarak asagida kisaca agiklanmustir.

2.3.1. Demokratik (Katihmci) Yonetici Tarzi

Demokratik ve katilimci yoneticilikte yoneticiler, ¢alisanlari yonetime dahil ederler ve yonetim
yetkisini ¢alisanlarla paylasirlar. Yoneticiler, hedeflerin, plan ve politikalarin belirlenmesinde, is
boliimiiniin yapilmasinda, is emirlerinin verilmesinde galisanlara da s6z hakki verirler (Eren, 2017: 461).
Yoneticiler karra alirken, ¢alisanlarin 6nerilerini ve fikirlerini dinlemektedirler(Giiney, 1997: 213).

Yoneticiler orgiit hedeflerini ¢alisanlarin ve orgiitiin kararlarina gére yonetmekte, calisanlarin karar
alma, planlama ve Oorgiitleme faaliyetlerine dahil olmalarimi tesvik etmektedirler. Demokratik
yoneticilikte iligkilere ve ekip ¢alismasina 6nem verilmektedir. Yonetici grup calisani gibi hareket
etmekte, yetkilerini ¢aliganlar ile paylagsmakta, elestirilerinde ve takdirlerinde tarafsiz olmaktadirlar.

Bu davramis tarzlar1 calisanlarda memnuniyet ve Ozgiirlik hissi yaratir, calisanlarin giiven

duymalarimi gelistirir, kendini iyi hissetmelerini saglar.
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Bu yoneticilik tarzinda calisanlar, mesleki ve kisisel olarak olgunlasir, hatalarmi 6grenir. Bu
yoneticilik tarzinin sakincasi ise zaman ve Karar sisteminin hantallasmasina neden olmaktadir(Eren,
2008b: 453; Balli, 2014: 69).

2.3.2. Tam Serbesti Taniyan (Liberal) Yonetici Tarzi

Yonetim ve yonetici yetkisine pek ihtiya¢ duymadan, c¢alisanlari serbest birakan ve calisanlarin
hedef, plan ve programlarini yapmalarina firsat veren yonetici davranisidir. Yonetici orgiite kaynak
temin eder ve herhangi bir konu hakkinda fikir bildirir. Y6neticinin bu fikirleri ¢aliganlar: baglamaz. Bu
yoneticilik tarzinda yoneticiler, yetki kullanmay1 ¢aliganlara birakirlar (Balli, 2014: 69). Bu yoneticilik
tarzinin avantaji, ¢aligsanlara gelisim imkani tanimasidir. Yonetici kaynak ve materyal saglamak,
bunlarla ilgili sorunlart ¢dziimlemekle sorumludur (Tengilimoglu, 2005: 105). Bu yonetici tarzinin
sakincasi; otorite boslugu yaratmasi, grup ici anarsinin dogmasina sebep olmasi ve ¢alisanlarin igletme
ve yonetim hedeflerine dogru yonlendirilmemesidir(Balli, 2014: 70).

2.3.3. Otokratik Yonetici Tarz

Bu davranis tarzindaki yoneticiler, otorite sahibi olup giicii ellerinde bulundururlar. Y&netim yetkisi
yoneticide bulunmakta ve esas olarak ¢aliganlari yonetim alani disinda tutmaktadirlar(Balli, 2014: 68).
Baska bir ifade ile hedeflerin, politikalarin, planlarin belirlenmesinde caligsanlarin s6z hakki yoktur.
Calisanlar sadece yoneticilerinden aldiklar1 talimatlar1 eksiksiz yerine getirmekle sorumludurlar.
Yonetici tim yonetim yetkisini kendisinde toplamistir (Eren, 2017: 461).

Otokratik yoneticiler, talimatlarma uyulmasini ve saygi goérmek isterler. Otokratik yoneticiler
yonetim tarzi olarak yiiksek verimliligi benimserler. Calisanlardan ziyade gorevle ilgilenirler ve
calisanlarin sahsi ihtiyaclarina kayitsiz kalirlar. Tavsiyeleri dinlerler ancak dikkate almazlar. Kisisel
insiyatife izin vermezler veya c¢alisanlarin bir araya gelerek kararlar almalarin1 kabul etmezler. Bu tarz
yoneticiler, ben merkezlidirler ve drgiitlerde iletisim dikey yonlii ve yukarindan asagiya dogrudur. Bu
yoneticilik tarzinin 6nemli sakincasi; yoneticinin bencil davranmasi ve ¢aligsanlarin inang ve duygularinm
dikkate almamasi gosterilmektedir.

Bunun sonucu olarak, c¢alisanlarin is yapma istegi olumsuz bigimde etkilenir ve tatminsizlik ortaya
¢ikar. Buna karsilik kararlarin hizli alinmasi ve disiplin saglamasi agisindan olumlu yonlerinden de
bahsedilebilir (Kececioglu, 1998: 118; Balli, 2014: 68).
2.4.Yoneticilik (Liderlik) Yaklasimlar:

Gegmigte yoneticilik lizerine bir¢cok arastirma yapilmis ve giiniimiizde de hala sik arastirilan
konulardan biri olmaya devam etmektedir. Ilk baslarda yoneticiligin kisisel dzelliklerden sekillendigi
diisiiniilse de giiniimiizde sadece kisisel 6zelliklerin yoneticiligi aciklamakta yetersiz kaldigi kabul
edilmistir. Daha sonraki donemlerde yoneticilerin gelistirdikleri davraniglardan etkilenebilecekleri géz
oniinde bulundurulmus ve davranissal ¢caligsmalar yapilmistir (Aydinay, 2019: 7).

Orgiit yazininda yapilmus liderlik arastirmalar1 yoneticiler iizerinde yapilmistir. Bu nedenle liderlik

yaklasimlarim yoneticilik yaklagimlar olarak diistinmek miimkiindiir.
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Liderlik yaklasimlari, alanyazinda yonetici kavrami ile bag kuran ve zaman i¢inde sayilar1 giderek
artan farkl bir¢cok yaklagimin kaynagi olmus, yonetici literatiiriine hem katki saglamis hem de bilimsel
ilerlemenin kanit1 olmustur (Polat, 2015: 17).

Yoneticiler lizerinde yapilan liderlik arastirmalarinda yoneticilerin davranislarina odaklanan, neo-
klasik kuramecilar, insan odakli yonetim tarzini yani demokratik tarzi 6nermislerdir. Modern kuramcilar
en iyi tarz yerine hangi durumda hangi tarzin daha etkin olabilecegi iizerinde durmuslardir.

1970’ lerin sonundan baslayarak yonetici ¢aligmalari, yoneticilerin orgiitsel gelisim, degisim ve
adaptasyon davranigina yonelmistir. YOnetici iizerine yapilan aragtirmalar sonucunda yonetici
yaklagimlarim dort gruba ayirmak miimkiindiir. Bunlar, yonetici 6zelliklerini temel alarak yapilan
arastirmalar; ozellikler yaklagimi, yonetici davraniglarini temel alarak yapilan arastirmalar; davranissal
yaklagim olarak adlandirilmaktadir. Yoneticinin davraniginin yanisira bu davranigin hangi durum ve
sartlara gore belirlendigini ve etkili oldugunu temel alan arastirmalar; durumsal yaklasim ve vizyon,
karizma, gorev ve insan bilgisini temel alan arastirmalar; modern yaklasimlar seklinde siniflandirilabilir
(Polat, 2015: 17-18; Sahin, 2012: 143-144).
2.5.Yoneticilerin Aydinlik Yiiziiniin Tanim

Yoneticilerin aydinlik yiizii kaynaklarda acik sekilde tanimlanmamis olup, farkli pozitif yoneticilik
tiirleri seklinde karsimiza ¢ikmaktadir (Selguk, 2018: 13). Genel olarak yoneticilik ile ilgili kavram ve
teoriler pozitif yaklagim veya aydinlik yonetici ¢atisi altinda gelistirilmis ve incelenmistir. Bu kapsamda
otantik yoneticilik tiirii gibi yoneticilik yaklasimlari ortaya ¢ikmis ve gelistirilmistir.

Diger aydinlik yonetici tiirleri arasinda hizmetkar yoneticilik, etik yoneticilik, doniistimcii
yoneticilik... gibi yoneticilik tarzlar gelismistir. Yoneticilerin aydinlik yiizii ile yoneticilerin olumlu
ozelliklerine vurgu yapilmakla beraber farkli tanimlamalar yapilabilmektedir. Bunlardan bazilar
asagidaki gibidir. Yoneticilerin Aydinlik Yiizii, yoneticilerin {istiin niteliklerinin ¢aliganlarca kabul
edilmesi, bu niteliklerin calisanlara giiven vermesi ve ¢alisanlarin davramslarim etkilemesidir (Ozkalp
& Seckin, 2013: 401).

Yoneticilerin aydinlik yiizii; ikna edici, ¢alisanlara ilham veren, tesvik eden, ¢alisanlari ve orgiitleri
gelistiren, canlandiran, yiikselten, ¢alisanlarla kisisel iliski kurarak orgiit performansini arttiran tarzdir
(Aygiin & Giimiisoglu, 2012: 2; Eksili, 2019: 28-33). Bagka bir tanimlamaya gore, yoneticilerin aydinlik
yiizii, orgit amaglart ile uyumlu c¢aligabilen, orgiitiin hedef, gorev ve stratejilerini benimseyen, orgiit
kaynaklarini verimli kullanabilen, ¢alisanlari Karar siireglerine dahil ederek ¢alisanlarin is doyumunu ve
motivasyonunu arttiran yonetim tarzidir(Selguk, 2018: 17).Bir bagka tanimlamaya gore, yoneticinin
aydmlik yiizi, pozitif ve faydali yonleri vurgulayan, etkili ve karizmatik rol modeli olan, etkileyici bir
vizyona sahip, ortak hedefler belirlemeye ¢alisan, yiksek performans gosteren, galisanlara bireysel
destek saglamayla ilgili davraniglardir(Walter & Bruch, 2010: 1).

Tanimlamalardan da anlagilabilecegi gibi yoneticiligin aydinlik yiizliniin, ydneticilerin pozitif
psikoloji hareketinden etkilenerek, insan kaynaklarinin gii¢lii yonlerine ve psikolojik durumuna

odaklanilan davraniglart igerdigi sdylenebilir.
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2.6. Yoneticilerin Aydinhik Yiiziiniin Ozellikleri

Yéneticilerin aydinlik yiizii, “’iyiye ve giizele yonelme’’ anlamina gelir. Iyiligin ve giizelligin nasil
ve nelerden olustugunu ve yoneticilerin nasil erdemli olabileceklerini arastirirlar. Aydinlik yonii agir
basan yoneticiler, engelleri agsmaya, sorunlar1 ¢ozmeye, rekabet giiciinii arttirmaya, sadece kar elde
etmek degil ayn1 zamanda kurumsal biiyiimeye, calisanlara kendilerini gostermeleri icin firsat vermeye,
basarili ve olaganiistii pozitif sonuglar saglamaya odaklanirlar (Cameron, 2013: 9-11).

Aydmlik yoneticiler (The bright face of the manager), ¢alisanlardan beklenen performans ve davranis
standartlarini tespit ederek onlar1 yonlendirir. Yonetici, galisanlarin refahi, iyi oluslar1 ve bireysel
ihtiyaglan ile ilgilenmektedir. Calisanlar is yeri mutlulugu i¢in dost¢a ve huzurlu bir ¢alisma ortami
yaratmaya calisirlar. Orgiit i¢inde 6rgiit iklimi olusturarak ¢alisanlarin tamamina esit davranirlar. Bu
yoneticiler, calisanlarin kendilerine glivenlerini arttirarak sosyal olarak tatmin diizeylerini yiikseltmekte,
stres seviyelerini azaltarak performanslarinin artmasini saglamaktadirlar. Aydinlik yonetici, ¢alisanlarin
0z giivenli olmasini saglayarak, goriis ve Onerilerini rahat bir sekilde sdylemelerini 6zendirmektedir. Bu
durum calisanlarin motivasyon diizeyini arttirir, alinan kararlara taraf olmalarini saglar, orgiitsel
bagliliklarin1 ve oOrgiitsel vatandagliklarini arttirir. Aydmlhik yoneticiler, yaraticiligi, meraklilig
Ozendirir, calisanlarin basarilarini takdir eder, takim ruhunu ve 6grenmeyi kolaylastirirlar. Ayrica
yliksek performansa ulasma konusunda calisanlara giivenir, bunu nasil bagaracaklarinin yol ve
yontemlerini 6grenmeleri i¢in onlara yardimci olurlar (Goerge & Jones, 2012: 350; Selcuk, 2018: 14).

Yoneticilerin aydinlik yiiziiniin 6zellikleri su sekilde siralanmaktadir (Aytiirk, 2014: 83-91):

e Karizmatik olmak,

e Misyon ve vizyon sahibi olmak,

e Ustiin ve érnek kisilik sahibi olmak,
o Zeki, bilgili ve birikimli olmak,

e Diirist, giivenilir ve inanilir olmak,

e Miicadele ruhu tasimak, hirsli olmak,
e Sabirl ve sogukkanli olmak,

e Inangl, azimli ve galiskan olmak,

e  Olumlu diisiinmek,

e Kararl ve tutarli olmak,

e Katilimc1 ve paylasimci olmak,

e Ciddi, samimi, agik s6zlii ve giiler yiizlii olmak,
e Algak goniillii ve hosgoriilii olmak,

e Insan odakli olmak,

e Disa doniik ve sosyal yonlii olmak,

e Etkili bir imaji olmak,

o EtKili iletisim becerisine sahip olmak,
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e Giizel ve etkili konusmak,

e Ozel yagammin diizenli ve diizeyli olmasi,

Ozetlemek gerekirse; yoneticilerin aydinlik yiizii ile yoneticiler kendilerine bagimli galisanlar
olusturmak yerine bagimsiz, elestirel, yenilik¢i calisanlar yaratmislardir (Kesken & Unnii, 2011: 93-94).
Yoneticilerin aydinlik yiizii hem yonetici hem de calisanlarin dahil oldugu ve sosyal etkilesimde
bulunduklar1 bir siirectir. Yoneticiler ve calisanlar arasinda sosyal etkilesimler arttik¢a, iki taraf
arasindaki iligki kalitesi de artmaktadir. Sosyal etkilisimin yiiksek olmasi yoneticilerin calisanlar
olumlu etkilemelerine, kendilerini tanimalarinina, potansiyellerinin farkina varmalarina sebep olur ve
kendilerini kontrol etmelerini saglar. Bu sayede, caliganlarin performansinda artis gozlenir.
Yoneticilerin aydinlik yiizii, hem yoneticilerin hem de ¢aliganlarin etkin ve verimli olmasi igin gelisime
ve d6grenmeye agik bir ¢evre olusturmalart ve faaliyette bulunmalarini gerektirir. Ayrica, olusturduklart
etik iklim ile kisisel c¢ikarlar yerine grup cikarlarinin 6n planda tutulmasimi saglarlar. Aydmlik
yoneticilerin en 6nemli 6zelligi, hizla degisen ¢evresel kosullar1 gézlemek, bu kosullara uyum saglamak
icin degisimi desteklemek ve degisim siirecini yonetmektir (Gardner, Avolio, Luthans, May &
Walumbwa, 2005: 343-372).

2.7. Aydinlik Yonetici Tiirleri/Tarzlari

Orgiitlerin etkinligini ve verimliligini arttirmak icin degisik yonetici tiirleri gelistirilmistir. Orgiitler
teknolojik gelismeler, siddetli rekabet, zaman baskis1 gibi problemler nedeniyle geleneksel yoneticilik
tarzlar1 disinda yeni yoneticilik tiirlerine ihtiya¢ duyulmustur (Haqe, 2019: 38). Yeni yoneticilik tiirleri
olumlu ozellikleriyle dikkati ¢ekmektedir. Bunlar yoneticilerde olmasi arzu edilen ozellikleri ve
becerileri igermektedir.

Aydinlik yoneticilik ile umut, iyimserlik, esneklik ve 6z-biling sahibi yoneticiler olusmus ve
gelismistir. Bu siiregte yoneticiligin ahlaki ve etik yoniinin O6nem kazandigi yoneticilik tiirleri
gelismistir. Bu tarz yoneticilik tiirleri ile Orgiitlerde yaraticilik, sezgi, motivasyon, kendini
gergeklestirme, takim ¢alismasi ve calisan baglhiliginda pozitif etki, orgiitsel performansta artis gibi
bireysel, grup ve orgiitsel diizeyde pozitif sonuglar elde edilmistir (Kesken & Ayyildiz, 2008: 748-749).

Yoneticilerin aydinlik yiizii i¢cinde gegen bazi yonetici tiirleri; karizmatik yonetici, doniisiimcii
yonetici, etkilesimci yOnetici, vizyoner yonetici, etik yonetici, kiiltiirel yonetici, hizmetkar yonetici,
otantik yonetici, stratejik yonetici, girisimci yonetici gibi yonetici tipleridir. Bunlardan asagida kisaca
bahsedilmektedir.
2.7.1.Karizmatik Yonetici

Dogaiistii yetenekler ile insanlar1 etkileme olan karizma, ¢alisanlarin yoneticilerinden etkilenmelerini
ve onlar1 begenmelerini saglar (Bertocci, 2009: 43). Karizmatik yoneticilerin, kriz donemlerinde
popiilerlikleri artar, kriz ve yokluk donemleri son buldugunda ise etkilerini kaybederler. (Alkin, 2006:
37). Weber‘e gore karizmatik yoneticiler ilham verirler, coskulu ve heyecanlandirici olduklarindan

duygularin gelismesini saglarlar.
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Ancak karizmatik yoneticilerle daha ¢ok sosyal, politik, ekonomik veya dinsel gerilimlerin oldugu
donemlerde ve alanlarda karsilasilir (Marjosola & Takala, 2000: 146). House ve Howell (1992:81)
karizmatik ve karizmatik olmayan yoneticileri kiyaslamis, boylece karizmatik yoneticileri; risk alan,
kendine giivenen, enerjisi ve iletisimi yliksek, iliskilerde basarili, ¢alisanlar: tesvik eden, ilham veren,
yol gosteren, giiven veren, saygi uyandiran, pozitif diisiinen, ¢alisanlar1 motive eden yoneticiler seklinde
tanimlamislardir.

Karizmatik yoneticilerin temel 6zelligi, asir1 kendilerine giivenmeleri ve ¢evrelerindekileri cezbeden
bir ¢ekim giicline sahip olmalaridir. Bu tarz yoneticiler, geleneksel deger yargilart sorgulandiginda ya
da reddedildiginde, islerin yapilmasindaki bilinen yollar denenip tiikendiginde, kokli degisimlere
ihtiya¢ duyuldugunda, biiyiik bir felaket s6z konusu oldugunda ortaya ¢ikmaktadirlar(Giiney, 2017:
387). Karizmatik yoneticiler hakkinda yapilan caligmalar, bu yoneticilerin goézlemlenebilir ve
tanimlanabilir davranigsal 6zelliklere sahip olduklarini gostermistir. Karizmatik yoneticileri tanimlayan
iic temel davranig tarzi; tasarimci, canlandirici ve giiven verici olup, asagidaki gibi ifade edilmektedir
(Giiney, 2015: 430-431):

e Tasarimcr: Insanlarin anlayacagi ve heyecan yaratacak gelecek ve bu gelecekle ilgili sartlarin
belirlenmesidir.

e Canlandirma: Amaglara ulagsmak i¢in yoOneticinin, gili¢ birligi yaratmasi, c¢alisanlarini
heyecanlandirmasi ve enerjisini artirmasidir.

e Giiven Verici: Yoneticinin, miicadele gerektiren hedeflerle karsi karsiya kalan ¢alisanlarinin

performansini artirmasi ve ¢alismalarini gelistirmek i¢in yardimci olmasidir

Karizmatik yoneticilerin yukarida belirtilen tiim 6zelliklerinin olumlu oldugu dikkate alindiginda
calisanlar iizerindeki etki giiciiniin yiiksek olmasi beklenebilir. Dogaiistii giice sahip oldugu diisiiniilen
karizmatik yoneticilerin ¢aliganlarinin, ig talimatlarina uyma davranisi sergileyecekleri sdylenebilir.
2.7.2. Doniisiimcii Yonetici

Doniistimcii yoneticilik kavrami ilk olarak 1973 yilinda Downtown tarafindan dile getirmistir. Bu
yoneticilik tarzi bir teori olarak McGregor Burns tarafindan literatiire kazandirlmistir. Gelecege,
yenilige, degisime doniik yoneticilik tarzina doniisimcii (Transformasyonel) yonetici denilmektedir
(Dogan, 2017: 41).

Doniistimcii yoneticilik, insanlarin ekonomik agidan, politik ya da benzeri gii¢ ve degerler kullanarak
bagimsiz ve karsilikli olusturulan hedefleri bagsarmak i¢in ¢alisanlarin harekete gecirilmesi seklinde
tanimlanmistir. Doniisiimeii yoneticilik, c¢aliganlarin ahlaki degerlerine etki ederek etik bilincini
artirarak, ¢alisanlarin enerjilerini ve kaynaklarini etkinlestirerek orgiit yapisini sekillendirmeye ¢alisir.
Doniigiimeli  yoneticiler degisim ihtiyacim1 anlayan, degisim i¢in vizyon yaratan ve degisimi
gerceklestirmek igin firsat veren yoneticilik tarzidir (Griffin & Moorhead, 2014: 353).

Gunimiizde doniisiimcii yoneticilerin, dinamik ve karmasik ortamlarda daha ¢abuk ve verimli

kararlar alarak ¢evrelerini bigimlendirdikleri savunulmustur.
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Doéniisiimcii yonetici ¢alisanlarinin inanglarimi, deger yargilarii degistiren kisidir. Doniisimci
yonetici organizasyonlarda doniisiim ve yenilenmeyi basarip yiiksek performansa ulasan kisidir. Bunu
yoneticinin vizyon sahibi olmasi ve vizyonunu calisanlarina kabul ettirmesi ile saglamaktadir (Kogel,
2018: 610-611). Doniisiimcii yoneticiler, ¢alisanlarin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikarir, giivenlerini
arttirir, calisanlari motive eder, orgiitiin yenilenmesini saglar ve galisanlar1 degisime adapte ederek
orgiitiin tiim kademelerinde doniisiimii basarirlar (Giiney, 2017: 399). Bu nedenle, bu yo6neticilik tarzina
alisanlar, yoneticilere giiven, sadakat, takdir ve saygi hissederler ve beklenenden daha fazlasini yapmak
icin motive olurlar (Yukl, 2018: 322).

Calisanlarin hem kendi ¢ikarlarini hem de 6rgiit ¢ikarlarimi 6n planda tutarak degisimi gerceklestiren
yoneticiler, caligsanlart dort farkli sekilde etkilerler. Bunlar sunlardir (Andressen, Konradt & Neck,
2012: 70):

e Karizma: Vizyon ve misyon kazandirir, gurur ve onur verir, saygi ve giiven tesis eder.
e Tlham verme: Yiiksek beklenti ve cabaya odaklanir, onemli hedefler kolay yollarla anlatilir.
e Zihinsel Tesvik: Zeka, akilcilik ve dikkatli sorun ¢6zme tesvik edilir.

e Bireysel Diisiinme: Caliganlara sahis olarak ilgi gosterir, kocluk yapilir.

2.7.3. Etkilesimci Yonetici

Bu yaklagim literatiirde ‘’islemsel yoneticilik’’, “’yonetsel yoneticilik’” olarak da bilinmektedir.
Yaklasim, 1970’1erin sonlarinda Burns tarafindan savunulmus ve ardindan Bass basta olmak {izere baska
aragtirmacilar tarafindan gelistirilmistir. Burns ve Bass yaptiklar1 ¢aligmalar ile yenilik yaparak farkli
bir ayrim yapmislardir. Bu ayrimda geleneklere, gecmise bagli yoneticilik tarzina Etkilesimci
(Transaksiyonel) ve gelecege, degisime bagh yoneticilik tarzina ise Doniisiimcii (Transformasyonel)
yonetici tarzi demislerdir (Eren, 2012: 464).

Etkilesimci yoneticiligin hareket noktasin1 caligsanlar olusturur, kiiciik ve rutin degisimleri
gerceklestiren ve ddiiller ile calisanlarin yoneticileri izlemesini hedefleyen yoneticilik tarzidir (Black &
Porter, 2000: 433). Bu yoneticiler ¢alisanlar1 6diillendirir, ¢alisanlarin performanslarinin yiikselmesi i¢in
para ve statii verirler, diislik performansi ise cezalandirirlar (Dogan, 2017: 41).

Etkilesimci yoneticiler giiciinii, orgiitte sahip oldugu formel giiciinden alir ve kontrol etme, organize
etme ve planlama gibi konulara odaklanir, ¢alisanlar1 motive ederek tatli sert bir yaklasim tarzi
sergilerler (Usta, 2016: 51).

Bu yoneticiler, ¢alisanlarinin, gdrevlerinin 6nemi ve degeri tizerine yiiksek farkindalik diizeyine
erismesi, yliksek beklentilerin karsilanmasi, kisisel ¢ikarlarin orgiit ¢ikarlarmma gore geri plana
almmasini da saglarlar (Kuruscu, 2017: 53).

2.7.4. Vizyoner Y onetici

Vizyon, bir orgiitiin gelecek ile ilgili hayalidir. Kendini nerede gérmek istedigiyle ilgilidir. 1990°l

yillarda vizyoner yoneticilik 6nem kazanmaya baslamistir. Vizyoner yoneticiligin temeli vizyon sahibi

olan yoneticilere dayanmaktadir (Balli, 2014: 92).
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Calisanlar amaglarina ulagsmaya ¢abalarken grup performans artar, 6rgiitiin amaglar1 anlam kazanur,
grup tliyelerince paylasilabilir bir sekle doniisiir (Usta, 2016: 49). Vizyoner yoneticiler, ¢alisanlarin
duygularina seslenerek, orgiitiin parcasi haline getirirler (Daft, 2012: 452). Vizyoner yoneticiler,
duygulara hitap ederek calisanlara ilham verir ve vizyon yonetici Ve ¢alisanlar tarafindan paylasilir
(Avery, 2004: 19).

Vizyoner yonetici, performansi yiiksek caligsanlarina deger verirler. Bu calisanalar ise yoneticilerine
baglanir, kurumlarina giivenirler. Calisanlar vizyoner yoneticinin belirledigi vizyon etrafinda birleserek
orgiitsel amaglara ulasirlar (Giiney, 2017:357). Yoneticiler, vizyonu olustururken inandirma, giiven,
fikir birligi, benimsetme yontemlerini kullanirlar. Bu nedenle belirlenen vizyonun gergeklestirilmesinde
ve idaresinde yoneticinin ¢evresindekilerin destek olmasi 6nemlidir. Vizyoner yonetici, vizyonu sozli
iletmekle yetinmemekte, bunu davraniglari ile ¢calisanlara aktarmaktadir (Goleman, 2002. 72).

2.7.5. Etik Yonetici

Yonetici davraniginin ahlaki boyutu, is yasaminin zorluklari sebebiyle arastirmacilarin ilgisini
¢ekmis, ahlaki is ortaminin olusturulmasi, yoneticinin ahlakli davranmasi, ahlaki bakimdan galisanlara
olumlu 6rnek olmasi gerekliligi, etik yoneticilik kavramini ortaya gikarmistir.

Etik yoneticilik ahlakli calisan ve yoneticiler olusturmak icin yoneticinin yetki ve giiciinii nasil
kullandiginm agiklayan bir yaklagimdir (Sag, 2019: 11). Yoneticilerin etik dis1 davraniglarinin artmasi da
etik davranisinin dogmasinda etkilidir. Yoneticiler, hirslarinin, isteklerinin 6rgiit amaclarinin oniine
gecmesine izin verebilir ve ¢ikarlar i¢in etik dis1 davranabilirler (Balli, 2014: 94). Bu nedenle etik
yoneticilerin temel fonksiyonu, etik dis1 davraniglari onlemektir. Bunu saglamak igin ¢alisanlarda ahlaki
biling olusturulmasi gerekir (Giiney, 2015: 350-351). Bunun yani sira yonetici, etik davranislari yaymak
ve yerlestirmek i¢in etik davraniglart 6diillendirip, etik dis1 davranislari cezalandirir (Yesiltas, Ceken &
Sormaz, 2012: 19). Ayrica etik yoneticiler, etik degerleri, faaliyetleri ve mesajlari, ¢alisanlara iletir ve
orgiit icinde etik davranislar icin rol model olurlar. Bu ydneticiler, etik normlarin yerlesmesi ve
stireklilik kazanmasinda kilit rol oynarlar (Sim & Brinkmann, 2002: 332).

Etik yonetici, karakteriyle, diiriistliigiiyle, etik bilinciyle, ortak ¢ikarlara ve ihtiyaglara hizmet eden,
iyi karakterli, hesap verebilir, etik dis1 davraniglara kars1 durabilen, giiglii karakterli, calisanlara 6rnek
olabilen yoneticilerdir (Balli, 2014: 92-93). Yoneticiler, sosyal sorumluluk, insani degerler, esitlik,
sosyal degerler, ¢evre, kisilerin haklar1 gibi toplumsal degerlere dnem veren davraniglar gosterirler. Etik
yoneticiler bu 6zelliklerinden dolayi, ¢alisanlarimi etkilerler (Kogel, 2018: 607).

Etik yonetici, is ahlaki ilkelerini 6rgiit kiiltiiriine dahil eden, ¢alisanlar insan1 degerleri ile yoneten,
hak, hukuk, adalet kavramlarini yonetime dahil eden kisilerdir. Etik davranislar, calisanlarin
verimliligini etkileyen 6nemli unsurlardan birisi olup etik yoneticilik, orgiitiin basariya ulasmasinda

onemli paya sahiptir (Saeed, Shakeel & Lodhi, 2013: 525).
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2.7.6. Kiiltiirel Yonetici

Yonetim literatiiriin de kiiltiir kavrami 6nem kazanmis ve oOrgiit kiiltiirii {istiine birgok arastirma
yapilmasina neden olmustur. Kiiltiirel yoneticilik, yoneticilerin davraniglarinin iiretim ve iliskisel bir
davranis sekli olmadigini kabul etmekte, yoneticiligi kiiltiirel bir durum seklinde degerlendirmektedir.
Kiiltiirel yoneticilik, orgiit kiiltiirinii kuran ve gelistiren yoneticilik seklidir. Yoneticilik kiiltiirel cevreye
anlam kazandirir, kiiltiirel gevre de yoneticilige anlam katar (Ball1, 2014: 95-96).

Kiiltiirel yoneticilik, orgiitte kiiltiirel degerler yaratmak, gelistirmek, korumak ve kiiltiirel anlam ¢ikarma
seklinde iklim yapisinda ana degerleri Orgiit ortaminda canli tutar ve Orgiitsel misyonu boylece
olusturmay1 hedefler(Yoriik & Sagban, 2012: 279).

Bu yoneticilik tiirlinde; yoneticinin, orgiitii gelecekte basariya gotiirecek, degisim ve doniisimii
saglamak igin Orgilit kiiltliriiniin doniistliriilmesini saglayacagi savunulur. Kiiltiirel yoneticilikte,
yoneticinin etkili olmas1 olusturdugu orgiitsel kiiltiire baghidir. Yonetici nekadar giiglii orgiit kiiltiirii
yaratirsa, o derece etkili olur (Balli, 2014: 96).

2.7.7. Hizmetkar Yonetici

Hizmetkar yoneticilik ilk olarak 1970’lerin basinda Robert Greenleaf (1977) tarafindan literatiire
kazandirilmistir (Kogel, 2015: 385). Hizmetkar yoneticilik calisanlara hizmet amacini giittiigii igin,
karsilik beklemeden calisanlara hem destek hem de kaynak saglar. Hizmetkar yonetici baskalarinin
ihtiyaclarina profesyonelce ve kisisel yardim yaparak hizmet eder (Lussier & Achua, 2010: 357). Bu
yoneticilikte amag, kisisel ¢ikardan ziyade topluma hizmet etmek ve ihtiyaclari karsilamaktir. Bu
amagla, kisileri gelistirmekte, kisilerin ilerlemesi i¢in onlara yardimci olmakta, calisanlar1 tesvik
etmekte ve gliclendirmektedir. Bunu, ¢alisanlarin giivenini saglayarak ve onlar etkileyerek basarirlar
(Stone, Russel & Patterson, 2004: 352).

Hizmetkar yoneticiler, 6rgiitiin ve toplumun yararina olacak sekilde calisanlara dnderlik yapar,
calisanlar1 kontrol etmek yerine kontrolii c¢alisanlara birakirlar (Northouse, 2014: 134). Hizmetkar
yoneticilerin sahip olmasi gereken Ozellikler; dinleme, empati, iyilestirme, farkinda olma, ikna etme
giicli, kavramsallastirma, 6ngorii sahibi olma, hizmet odaklilik, insanlarin gelismesi ve biiylimesine
baglilik, topluluklari ikna etmedir (Bakan & Dogan, 2013: 50-54).

Hizmetkar yoneticilerin en temel 6zelligi, kendisini bagkalarina adamalari ve ben kavrami yerine sen
ya da biz kavramina oncelik vermeleridir (Kogel, 2018: 607). Bu sebeple hizmetkar yoneticilik istiine
yapilan bir¢ok arastirmada, baglilik, 6z-yeterlilik ve Orgiitsel vatandaglik davranisinin artmasi gibi
olumlu sonuglara ulagilmistir (Yukl, 2018: 349).

2.7.8. Otantik Yonetici

Otantik yoneticiligin temeli pozitif psikolojiye ve psikolojideki 6z diizenleme kuramina dayanir.
Otantik yonetici, kisilerin gergek diisiincelerini, inandiklarini agiklamasi ve bunlarla uyumlu davraniglar
gostermesi olarak agiklanmaktadir (Yukl, 2018: 351). Otantik yoneticiler, kisisel deger yargilar ile
uyumlu, orgiitte glivenilir ve bilinirlige sahip, farkli bakis agilarini savunan, ¢calisanlarla isbirlik¢i bir ag

olusturarak ¢alisanlarin giivenlerini ve sayginligini kazanmaktadirlar (Avolio & Bass, 2004: 806).
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Otantik yoneticiler, diiriistliik, 6zgecilik, nezaket, adalet, hesap verebilirlik ve iyimserlik gibi pozitif
degerlere sahiplerdir. Otantik yoneticilerin benlik algis1 ve 6z kimlikleri giicli, istikrarh ve tutarlidir.
Otantik yoneticilerin davraniglar1 ve deger yargilart birbirleri ile tutarlidir. Otantik yoneticiler
yoneticiligi; saygi, statii ve gii¢ ihtiyaclarini doyurmak yerine, degerlerini ve inanglarini anlatmak,
gerceklestirmek igin isterler (Yukl, 2018: 352).

Otantik yoneticiler, kendi fikirlerinin bilincinde olan, kendi gii¢lii ve zay1f yonlerinin bilincinde olan,
kendine giivenen, iyimser, ahlakli bireyler olarak ifade edilirler. Bu yoniiyle etik liderlikle benzerlik
gosterirler (Kesken & Ayyildiz, 2008: 737). Otantik yoneticilik yoneticilerin aydinlik yiiziiniin temelini
olusturur. Avolio, et al., (2004), otantik yoneticiyi; kendi diisiince, fikir ve davraniglari ile baska kisilerce
nasil algilandiklarini bilen, kendilerinin ve digerlerinin degerleri, ahlaki bakis acisi, gii¢lii yonlerini
bilen, iginde bulunduklari ortami bilen, kendisine giivenen, umutlu, iyimser, sorunlarin iistesinden gelen,
ahlakli kisiler seklinde tanimlamiglardir (Akt. Kesken & Ayyildiz, 2008: 737). Otantik yoneticilerin
seffaf ve giiven verici davraniglari calisanlarin performansinin artmasini, ¢aliganlarin orgiitsel
bagliligimin artmasini, orgiit ile 6zdeslesmesini saglar (Usta, 2016: 53).

2.7.9. Stratejik Yonetici

Bu yoneticilik tarz1 ilk olarak 1980°1i yillarda Hambrick ve Mason tarafindan yonetim iizerine

yaptiklar1 bir calismada dile getirilmistir (Bektas, 2016: 49). Stratejik yoneticilik, yoneticilik
yaklagimini strateji ile biitlinlestirmektir (Bakan ve Dogan, 2013: 102). Stratejik yoneticilik, stratejik
degisimi saglamak i¢in vizyon yaratma, esnek olma ve ¢alisanlari giiclendirme yetenegidir.
Rakiplerce taklit edilemeyen, anlasilmasi gii¢, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan faaliyetlerin
gerceklestirilmesi stratejik yoneticilik stirecinde uygulanmistir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamak tiim orgiitlerde ilk hedeflerdendir. Stratejik yoneticiler, yatinmlardan karli sonuglar elde
edilmesini saglayan kisilerdir (Ireland & Hitt, 2005: 63-64).

Stratejik yoneticilik, stratejik degisimlerin gerekli oldugu donemlerde degisimi ve doniisiimii
onceden algilayan, tasarlayan, esnekligi saglayan, ¢alisanlar bilinglendirip gii¢lendiren yoneticilerdir
(Bakan ve Dogan, 2013: 105).

Stratejik yoneticiler, cesareti ve girisimciligi biiylik hedefler i¢in kullanan, hedefleri uzun vadeli,
gelecege doniik sekilde ve hedefleri biiyiik tutarak, miicadeleci bir sekilde basar1 saglayan, gelecegi ¢ok
iyl analiz yapan, degerlendirebilen, gelecege saglam ve giivenli adimlarla yiiriiyen, bilimsel, akilci ve
gergekei yoneticilerdir (Serinkan, 2005: 91).

Stratejik yoneticilik diger tiim yoneticilik sekillerinden iki yoniiyle ayrilmaktadir. Bunlar; st diizey
yoneticilerin bir fonksiyonu olmasi ve ydneticilerin rutin gorevlerine degil stratejik aktivitelerine
yogunlagsmasidir. Strateji kavramsal yetenek gerektirdiginden, iist diizey yoneticilerin bu 6zellige sahip
olmast istenir. Stratejik yoOneticilerin; stratejik kararlar almasi, etkin iletisim, ¢alisanlar1 yonlendirme,
risk alma, is paydaslarini iyi tanima, igletme i¢i avantajlar1 dogru analiz yapma, dis firsat ve tehditleri
iyl gorebilme gibi 6zelliklere ve fonksiyonlara sahip olmasi gerekir. Risk almasi ve firsatlar1 iyi

gorebilmesi yonleriyle girisimci yonetici ile benzerlik gosterir (Bektas, 2016: 49).
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2.8.10. Girisimci Yonetici

Gilinlimiizde yenilik yapamayan orgiitlerin etkinliginin azaldig1 bilinmektedir. Bu nedenle orgiitler,

yaraticilik, yenilik, deger yaratmak i¢in firsatlar sunulmasini ve gelistirilmesini saglarlar.
Girisimci yoneticiler, degisen cevresel sartlara orgiitlerin uyum saglamasi amaciyla ¢cabalayan kisilerdir.
Bu yoneticiler, firsatlar1 arastirir, rekabet iistiinliigli saglamak icin orgiit kaynaklarinin stratejik
yonetimini saglarlar (Y1lmaz & Gormiis, 2012: 4487; Bakan & Dogan, 2013: 368). Bu yoniiyle stratejik
yoneticilerle benzerlik gosterirler.

Girigsimci yoneticiler, kriz durumlarinda hizli ve etkin kararlar alabilirler. Bagkalarinin géremedigi
firsatlar1 gorerek calisanlarmi dogru sekilde yonlendirebilen, risk alabilen yoneticilerdir. Cevresel
degisiklige hizli bir sekilde uyum gosterecek, miisteri taleplerine hizli tepki veren yoneticilerdir.
Girigimci yoneticiler giiclii ve zayif yonleri ile ¢evresel tehdit ve firsatlarin farkina varan, SWOT analizi
yapan, maceraci ruha sahip, rakipleri izleyen kisilerdir. Bu yoneticilerin girigsimcilik yetenegine ve
ruhuna sahip kisiler oldugu sdylenebilir (Durukan, 2007: 31).

2.8.11. Patarnalist (Babacan) Yonetici

Patarnalist yonetici g¢aligmalarimin temeli Silin’in (1976) c¢alismalarina dayanmaktadir. Bu
calismalarin ardindan Westwood (1997: 445) didaktik yoneticilik, belirsizlik, sayginlik olusturma,
iistiinliigiinii koruma, politik manipiilasyon, patronluk ve sosyal mesafe gibi kavramlardan olusan
babacan yoneticilik tarzim ileri siirmiistiir. Babacan yoneticilik, kisisel ortamda gii¢lii bir disiplin,
otorite ve babacan niyetin bulustugu yoneticilik tarzidir. Babacan yoneticilik, ¢alisanlar i¢in otorite
sembolii olan “’baba’’ nin isyerindeki bir kopyasi oldugu varsayimina dayanmaktadir (Gergek, 2018:
101-102).

Babacan yoneticilik, otoriterlik, yardimseverlik ve ahlak olmak tizere {i¢ boyuttan olusur. Otoriterlik,
yoneticinin c¢alisanlar iizerinde etkili oldugu ve kararlar1 kendisinin aldigi bdylece calisanlarin
eylemlerini kontrol etmesini agiklar. Yardimseverlik, yoneticilerin ¢alisanlarin 6zel yasamlar1 ve
sagliklar ile ilgilenmesidir. Ahlak, ydneticilerin ahlaki degerler, vatandaslik ve diirtistliik gibi
ozellikleri ¢aliganlari i¢in rol model olmasidir.

Babacan yoneticiligin 6zellikleri; is yerinde aile ortami yaratma, c¢alisanlar ile yakin ve informel
iligkiler gelistirme, calisanlarin 6zel yasamlarn ile ilgilenme, sadakat bekleme ve otoriteyi muhafaza
etmek sayilabilir. Calisanlarin sosyal hiyerarsiye olan saygisi, aile tarzi orgiit iklimi, kisisel deger
yargilari, lider iiye etkilesiminin 6ne ¢gikmasi babacan yoneticilige ortam hazirlamaktadir (Gergek, 2018:
101-103).

Paternalist yoneticilikte yonetici, baba roliinii istlenir ve ¢alisanlari koruyup kollamay1, yol
gbstermeyi gorev kabul eder. Bunun yanisira c¢alisanlara kaynak ve imkan saglar. Bunun sonucunda
calisanlar, 6zen, baglilik, uyum i¢inde hareket ederler (Otamis, Saltik & Babacan, 2015: 92). Bununla
birlikte bazen kayitsiz sartsiz itaat ve baglilik gosterirler (Cerit, 2012: 38-40). Yapilan caligmalarda Tiirk
iiniversite 0grencilerinin daha ¢ok karizmatik, katilimei, babacan ve biirokratik yonetici tarzlarini tercih

ettigini gostermistir (Borekei, 2009: 104).
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2.8.12. Ruhsal (Manevi)Yonetici

Ruhsal yoneticilik, orgiitsel davranis alanina maneviyat ile girmis ve gelismistir. Ruhsal yoneticiligin
temeli i¢sel yasam ve maneviyattir. Bu nedenle manevi yonetici olarak da adlandirilmaktadir. Ruhsal
yonetici, kendisini kontrol eden, gelecege umutla bakan, inangli, fedakar, giivenilen ve diisiincelerine
saygt duyulan, ruhsal saglig1 yerinde olan kisilerdir (Akinci, 2017: 31).

Ruhsal yoneticilik teorisinin kurucusu Fry‘a (2003) gore, ruhsal kisiler hem kendisine hem de
¢evresine merhamet, sevgi, sabir, hoggorii, bagislama, minnettarlik, sorumluluk, uyumluluk seklinde
davraniglar gosterirler. Ruhsal liderlik kisilerin yasamini anlamli kilar ve ruhsal 6zgiirliiglinii kazandirir
(Akt. Narcikara, 2017: 45).

Ruhsal yoneticilik; etik davranis, is tatmini, rekabet avantaji saglamak i¢in organizasyonlarda ihtiyag
duyulan, yoneticilerin diirlistligli ve c¢aligsanlara olan ilgisini agiklayan yoneticilik tarzidir. Ruhsal
yoneticiligin amaci, kisilerin kendilerini tanimasi, cesaretlenmeleri, aidiyet duygusu kazanmalarini ve
kendilerini giivende hissetmelerini saglamak, kurumsal bir vizyon ve deger gelistirmek, bireylerin ve
ekiplerin giiclinli arttirmak, calisanlarin maneviyatin1 giiglendirerek performanslarini arttirmaktir
(Bakan & Dogan, 2013: 355-357). Yanusira, is yerinde maneviyatin 6nemli ve gerekli oldugu, ¢alisanlar
sorumluluk sahibi yaptig1 ve ise adanmalarinda 6nemli rol oynadigi savunulmaktadir (Abdizadeh,
Khiabani & Baroto, 2014: 206-207). Ayrica Ruhsal yoneticiligin, c¢alisanlarinin vatandaslik,
motivasyon, Orgiitsel baglilik, is yasam kalitesini pozitif yonde gelistirdigi ve giiclii bir orgiit kiiltiirii
olusturdugu savunulmaktadir (Cinnioglu, 2018: 114-115).

2.8.13. Dagitilmis Yoneticilik

Literatiirde dagitilmis yoneticiligi ilk dile getiren Gibb (1954) olmustur. Yoneticilik, grup iiyeleri
arasinda dagitilmis bir siirectir. Dagitimci yoneticiligin 6ziinde katilimciligin olmasi esastir (Adigiizel,
2016: 270). Yoneticilerin sorumluluklarinin 6rgiit iiyelerine dagitilmasidir. Baska bir deyisle dagitilmig
yoneticilik, tek yoneticilik yerine birbirleriyle iletisim ve etkilesim i¢inde olan kisilerden meydana gelen
grubun olusturdugu yoneticilik tarzidir.

Dagitilmig yoneticilik klasik yoneticilik anlayisinin genigletilerek orgiitteki kisilerin farkli bakis
acilarinin ve yeteneklerinin olabilecegini, uzmanliklarinin birkac¢ kisi yerine tiim grup iiyelerine
dagitilabilecegini savunur (Eres & Akylirek, 2016: 429).

Dagitimc yoneticilikte 6ne ¢gikan kavramlar; yoneticilik, izleyici (¢alisanlar), durum ve etkilesimdir.
Yoneticilik uygulamasi, yonetici, ¢alisanlar ve durumlarin etkilesimi ile olusmaktadir. Dagitimci
yoneticilikte, ¢alisanlarin yoneticilik becerilerinin giiclendirmesi gerekmektedir. Bu rolil yoneticinin
kendisi iistlenir. Calisanlart motive eder, isbirlik¢i, duygusal calisma ortami yaratir ve giiveni saglar
(Yildirim, 2017: 20-21). Yonetici ve calisanlar ortak amag ve hedefler i¢cin uyum iginde calisirlar.
Boylece elde edilen sonug kisisel eylem ve basarilarinin toplamindan daha biiyiik olur (Grenda, 2011:
3-4).

Dagitilmis yoneticililk, 6z yoneticilik, siiper yoneticilik, paylasilan yoneticilik gibi kavramlarla da

anilmaktadir.
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Ozetle dagitilmis yoneticiligin 6zellikleri; yonetici tek kisi olmaz ve yoneticilik paylasiimalidir,
gorevlerin tiim calisanlara paylastirilmasi geregini savunur, orgiit icindeki giiciin dagitilmasi ve
yetkilerin diizenlenmesini savunur, iligskiler sonucunda yaratilan uzmanlik, bilgi ve katkiya dayanir
(Goksoy, 2015: 113-114).

Yapilan arastirmalar, yukarida kavram olarak agiklanan ydnetim tarzlarinin ¢alisanlarin olumlu is
davranisglartyla iliskili oldugunu gostermektedir. Asagida bu arastirmalardan s6z edilmektedir.

2.9. Yoneticilerin Aydinhk Yiiziine iligkin Yapilan Arastirmalar

Bu baslik altinda, yoneticilerin aydinlik yiiziine iliskin, ulusal ve uluslararasi yazinla ilgili bilgi
verilmektedir.

2.9.1. Uluslararas1 Yazinda Yapilan Arastirmalar

Uluslararas1 alanyazin Google, Google akademi, Scientific Research, Semantic Scholar,
Sciencedirect veri tabanlarindan taranarak yapilmistir. Yapilan aragtirmalarda yonetim tarzlarinin etkisi

ile ilgili arastirmalar dikkate alinmis olup, arastirmanin yapildigi tarih, amag, yontem ve bulgu olarak

Tablo 2 de gosterilmistir. Tabloda, uluslararasi yazinda yoneticilerin aydinlik yiizi ile ilgili 2000 y1l1 ve

sonrasi yapilan bazi arastirmalara yer verilmistir.

Tablo 2.2 Yéneticilerin Aydinhik Yiiziine iliskin Uluslararas1 Yazinda Yapilan Arastirmalar

YIL ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Karizmatik yoneticiligin Kanada’da kamu Karizmatik yoneticilerin
bazi motivasyonel ve sektoriinde ¢alisan 203 calisanlarin motivasyonu ile iliskili
Javidan performans sonuglarinin kisiden iistlerini oldugu ancak performanslari ile
2003 & incelenmesi amaglanmistir. | degerlendirmesi iliskili olmadigi tespit edilmistir.
Waldman istenilmistir. Orta ve st
diizey yoneticilere anket
yontemi uygulanmistir.
Paternalist yonetici ile Tayvanli 60 isletmeden Yoneticilik davranisi ile ¢alisanlarin
Cheng, Chou, Wu, L L L
H calisanlarin tepkileri 605 alt ve orta diizey tepkileri arasindaki pozitif ilisiki
uang
2004 2 arasindaki iligki yoneticiye anket yontemi oldugu tespit etmislerdir.
aragtirllmistir. uygulanarak veriler
Farh
toplanmustir.
Arastirma ile stratejik Arastirma ABD, Ingiltere, Stratejik yoneticilik davranislar,
yoneticilik davraniglarinin Almanya, Avusturya, yonetici inovasyonu ile pozitif
Elenkov, Judge o L. e s
2005 2 yOnetici inovasyonuna Rusya ve Ukrayna gibi 6 iligkilidir.
. etkisi ve iligkisinin tespit farkli tilkeden 227 st
Wright . _ o
edilmesi amaglanmistir. diizey yoneticiye anket
yontemi uygulanmustir.
Yoneticilerin duygusal Farkli sektorlerde faaliyet *Yoneticilerin duygusal
yansimalarinin vizyoner gosteren 64 disavurumlar vizyoner yoneticilik
yoneticilik tizerindeki organizasyondan 108 iist ile giiclii iligki i¢inde oldugu,
dogrudan etkileri ve diizey yonetici ve 325
2006 Groves yoneticilerin duygusal calisana anket yontemi *Y 6neticilerin duygusal
yansimalarmin vizyoner uygulanmistr. disavurumlar ve vizyoner
yoneticilik ile orgiitsel yoneticilikleri orgiitsel degisim ile
degisim arasindaki iliskiyi iligkili oldugu tespit edilmistir.
tespit etmeyi amaglamustir.
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YIL ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Vizyoner yoneticilikte, | Arastirmada ABD’ de ilk *Yéneticilerin calisan merkezli
yonetici ve calisan iliskisi | 500 de yer  alan yéneticilikleri ile alisanlarm
ile calisan merkezli Tlluslararam bir sirketin brgiitsel yetenekleri arasinda
yoneticilik ve oOrgiitsel | Insan  Kaynaklar1  ve anlamh ve pozitif iliski oldugu,
2008 Riesenmy yetenekler tespit edilmeye | Kurumsal Miskiler | Calisanlarmn yéneticileri ile
caligilmigtir. departmaninda ¢alisan 27 dzdeslesmesi, giivenmesi, calisan
kisiye anket yaptlmistr. merkezli yoneticilik ve ¢alisanlarin
orgiitsel yetenekleri ile pozitif
iliskili oldugu tespit edilmistir.
Etik yoneticilik igin herkese . Etik yoneticiligin temel
. Hollanda da faaliyet ) o . )
uyan tek bir model olup » bilesenlerinin; ahlakli insan, ahlaki
. | gosteren gesitli kamu, karma o ) o
olmadigni tespit etmeyi yonetici, yiiksek kalitede yonetici ve
Heres ve zel sektor . .
amaglamustir. calisan  iligkisi  oldugu tespit
2010 & kuruluslarinda ¢alisan 18 o . )
. edilmistir. Bu bilesenlerin yorumlama
Lasthuizen yoneticiye nitel yontem o
ve uygulama Dbicimlerinin farkl
olarak yar1 yapilandirilmis ’ o o
olabilecegi belirlenmistir.
goriisme yapilmistir.
Islami Grisimci Aragtirmada hem nicel *Diinya niifusunun % 25 ini
Yoneticiligin neden hemde nitel yontem Miisliiman niifusun olusturmasi,
arastirilmasi gerektigi kullanilmugtir. ingiltere’de *slami toplumlarda girisimci
R . amaglanmustir. yiiksek 6grenim yoneticiligin diger toplumlara gore
oomi
kurumlarinda gérev yapan daha az olmast,
2011 & n . )
) 51 egitimciye anket * Islami toplumlarda ¢ok sayida
Harrison o -
uygulanmustir. Buna ek girisimcilik faaliyeti olmas,
olarak 9 katilimciyla e-posta
yoluyla ve telefon ile
goriisme yapilmustir.
Oz yoneticilik, doniisiimeii | Veriler, 9 iilkeden, 21 farkli | *Oz yoneticilik ile déniisiimcii
yoneticilik ve is ulustan, 23 farkli sirket yoneticilik pozitif yonli ve anlamli
Andressen, Konradt motivasyonu arasindaki ¢alisan1 olan 681 ¢alisan ve | iliskiye sahip oldugu,
2012 & iligkiyi tespit etmeyi 116 yoneticiden anket *(Oz yoneticiligin motivasyon
Christopher amaglamistir. yontemiyle toplanmistir. tizerindeki etkisinin doniisiimet
yoneticilige gore daha fazla oldugu
tespit edilmistir.
Paternalist yonetim tarzinin | ABD ve $ili de imalat, *Yetki devrinin ABD ‘de Sili’ den
varlig1 ve ABD ile Sili pazarlama ve finans daha yaygin oldugu,
arasindaki yonetici ile sektoriinde galisan 469 *Paternalizm’ in ABD de Sili’ den
calisan yetki devrinin yonetici ve ¢alisandan anket | daha yiiksek oldugu,
karilagtirilmasi ile yetki yontemiyle veriler *Paternalizm’ in her iki iilkede ve is
. devrinin ig tatmini ve saglanmustr. tatmini ve orgiitsel baglilik izerinde
2014 Liberman
orgiitsel bagliliga etkisinin daha fazla etkiye sahip oldugu tespit
tespit edilmesi edilmigtir.
amaglanmustir.
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YIL

ARASTIRMACI

AMAC

YONTEM

SONUC

2015

Saleem

Déniistimceii ve Etkilesimci
yoneticilik tarzlari ile
orgiitsel politika ve i
tatmini arasindaki iliskinin
ne yonde oldugu tespit

edilmeye ¢aligilmistir

Aragtirma Pakistan kamu
tiniversitelerinde egitim
bolimiinden 250 6gretmene
anket yontemi uygulanarak

veriler toplanmustir.

*Doniisiimcii yoneticilik ile orgiitsel
politika arasinda negatif, etkilesimci
yoneticilik ile pozitif yonde ve
anlamli bir iliski vardir
*Doniistimcii yoneticilik ile is
tatmini arasinda pozitif yonde ve
anlamli bir iliski vardir

*Etkilesimci yoneticilik ile is tatmini
arasinda negatif yonde ve anlaml bir
iligki vardir

*Algilanan orgiitsel politikanin hem
doniisiimeii yoneticilik hem de
etkilesimci yoneticilik tarzlar ile is

tatmini arasinda aracilik etkisi vardir

2017

Egel & Fry

Ruhsal yo6neticilik modeli
ile islami yoneticilik
modeli arasinda bag

kurmay1 amaglamustir.

Arastirma Suudi
arabistanda Insaat Holding
Grubunda yapilmstir.
Nitel yontem
kullanilmustir. Sirket
¢alisan1 16 siinni
Miisliiman kisi ile yiiz
yiize yar1 yapilandirilmig
miilakat yontemi

uygulanmistir.

Arastirma sonucunda ruhsal
yoneticilerin vizyonlarinin, islami
yoneticilerin vizyonlari ile iligkili
olmadig, tiim ¢alisanlarin dini
vizyonunun oldugunu ancak orgiit
vizyonu ile iliskisi olmadigi tespit

edilmistir.

2018

Muller, Smith
&
Lillah

Hizmetkar yoneticiligin
orgiitsel performans
tizerine etkisi

aragtirllmistir.

Aragtirmada veriler Giiney
Afrika Cape Town
sehrinde 428 6zel sektor
¢alisanlarindan web tabanl

anket ile saglanmustir.

Hizmetkar yoneticilik, orgiitsel
performans iizerinde olumlu ve

6nemli bir etkiye sahiptir.

2019

Mehmood, Hamstra
&

Schreurs

Otantik yoneticilerin
politik becerilerinin
calisanlarla ilgili olup
olmadig tespit edilmeye

caligtlmigtir.

Pakinstanda faaliyet
gosteren bankalar,
telekominikasyon sirketleri
ve kiigiik igletmelerde
¢alisan 156 yoneticiye

anket yapilmustir.

Otantik yoneticilerin goriinen
samimiyeti ¢aligsanlarin algisi ile
pozitif iliskili, otantik yoneticilerin
ag kurma yetenegi ¢alisanlarin

algilari ile negatif iliskilidir.

2020

Adebayo, Kadir
&
Olumide

Vizyoner yoneticiligin
calisanlarin yenilikgi
davranislari tizerindeki

etkisi arastirilmustir.

Nijerya’ nin Kwara
eyaletinde egitim
fakiiltelerinden rastgele
segilen 220 galigana anket

yontemi uygulanmustir.

*Vizyoner yoneticilik giiglendirme,
entelektiiel uyarim, uyarlanabilirlik,
¢alisan yenilikgiligi ile pozitif ve
anlaml1 sekilde iliskilidir.
*Calisanlarin yenilik¢i davranislari,
vizyoner akademik diisiinceden

etkilenmektedir.
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YIL ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Yonetici yetkinlikleri ile Polonyada ilag, otomotiv, *Y 6neticilerin etik ve bilgi
etkili olma arasindaki iliski | biyoteknoloji, finans, kisitlamalarinin iistesinden gelme
arastirllmigtir. insaat, petrol ve gaz gibi yetkinligi, yoneticinin etkinligini
sektorlerde ve gesitli arttirir.

pozisyonlarda gorev yapan | *Yoneticilerin yetkinligi,

en az 1 yil kideme sahip 97 | yoneticinin yetki, motivasyon ve

Korzynski, Kozminski, orta diizey yoneticilerden politik kisitlamalarla bas etme
Baczynska anket yontemiyle veri etkinligini arttirir.
2021 & saglanmustir. *Y6neticinin yetkinligi, yoneticinin
Haenlein duygusal ve etik kisitlamalarla

basarili sekilde bas etme etkinligini
arttirir.

*Y6neticinin deger yaratma
yetkinligi, yoneticinin etkinligini

etik ve motivasyonel kisitlamalarla

bas edebiliyorsa arttirir.

Tablo 2’den de anlasilabilecegi gibi yapilan arastirmalar; girisimci, vizyoner, donistiiriicii, etik,
ruhsal, hizmetkar liderlik gibi aydinlik yonetici tarzlarinin, c¢alisan devir hizimi azaltma, baghligi,
motivasyonu, yenilik¢i is davranigini artirma ve ¢alisan performansini arttirma gibi olumlu etkilerinin
oldugu gostermektedir. Ayrica yonetici davraniglarinin kisi ve ise etkisinde, kisiye yonelik etkilerinin
daha fazla oldugu, yonetici tarzlarinin, kisinin kisilik 6zelliginden etkilenerek sekillendigi, yonetici tarzi
ile calisan tepkileri arasinda iligki oldugu, basarili ve aydinlik tek bir yoOnetici tarzinin olmadigi
anlasilmaktadir.

2.9.2. Ulusal Yazinda Yapilan Arastirmalar

Ulusal yazin Google, Google Akademik, Ulusal Tez Merkezi, Akademik Arama veri tabanlarindan
taranmustir. Ulusal yazinda yapilan arastirmalarda daha cok, yoneticilerin kisisel ve orgiitsel faktorlere
gore etik tutumlarinda degisim olup olmadigi, etik yonetici davranisinin yoneticiye duyulan giiven ve
psikolojik gliclendirmeye etkisi, karizmatik yoneticiligin orgiitsel vatandaslik davranist ile iliskisi,
yonetici davraniginin galisanlarin is doyumuna etkisi, ¢aliganlarin yonetici algisi ile 6rgiitsel bagliliklar
arasindaki iligki, doniisiimcii yoneticilerin davraniglarinin ¢alisan motivasyonu ve duygusal bagliligina
etkisi, yonetici davraniginin orgiitsel adalet ve isten ayrilma davranisina etkisi, yonetici tarzinin ¢aligan
motivasyonuna etkisi, yonetici davranislarinin ¢aligan performansina etkisi ilizerine ¢aligmalar
yapilmistir.

Tablo 3’de Ulusal yazindaki ydneticilerin aydinlik yiizleri ile ilgili yapilmis bazi arastirmalar
goriilmektedir. Ulusal yazinda yoneticilik tarz ve davraniglariyla ilgili aragtirmalarin 1970 li yillarindan
itibaren basladigi, 2000°1i yillardan sonra ise daha ¢ok yeni yonetim tarz ve davraniglarinin (Karizmatik,

doniistiiriicii, etkilesimei, vizyoner, etik, stratejik, girisimci, ruhsal... gibi) aragtirildig1 sdylenebilir.
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Calismamizla ilgisi olmasi bakimindan yonetici tarz ve davraniglarinin ¢alisan lizerindeki etkisine

yonelik arastirmalara yer verilmistir.

Tablo 2.3 Yéneticilerin Aydimlik Yiiziine Iliskin Ulusal Yazinda Yapilan Arastirmalar

YIL ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Kamu ve 0Ozel sektér | 2001 verilerine goére Kayseri | *Kamuda daha g¢ok orta yas
yoneticilerinin calisma | sanayi odasmna bagl yaklagik 40 | gruplarmin st diizey yonetici
kosullar arasindaki | firmanin 80 ist diizey yoneticileri | oldugu, kamu yoneticilerinde egitim
davranigsal farklart ve kigisel | ile anket yontemi uygulanmistir. | diizeyi daha yiiksek ve daha uzun
farklilk  alanlarim1  tespit | Bu kapsamda 42 6zel sektor ve 38 | siire yoneticilik yaptiklar1 tespit
etmek, farkliliklarin ¢alisma | kamu yoneticisine anket | edilmistir.
. sartlarina bagh olup | uygulanmustir. *Kamu yoneticilerinin daha az yetki
2002 Ozdevecioglu
olmadigin tespit etmektir. kullandigs,
*(Ozel sektorde catismalar ve stres
daha yogun, takim ruhunda daha
zay1f oldugu,
*Kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin
kisilikleri ~ arasinda  farkliliklar
oldugu tespit edilmistir.
Tiirk isletme yoneticilerinin Istanbul sanayi odasimin 2003 y1li | *Kiltiir, yonetcilerin genel isletme
etkisel tutumlari ile Tirk 500 biiyiik isletme listesindeki etigi ve Ozel sorgulanan igletme
kiiltiirii ve Hofstede’ in isletme yoneticilerine e-mail, faks | uygulamalarini etkilemektedir,
kiiltiirel boyutlar1 arasindaki ve elden anket formlari, telefon *Hofstede’ in Tiirkiye tespit edilmis
iliskiyi tespit etmek ile 105 kisiye anket yontemi olan; toplumculuk, yiiksek gii¢
amaglanmugtir. uygulanmustir. mesafesi, belirsizlikten kagis ve
2005 Ay
disilik boyutlarina iliskin
saptamalar dogrulanmustir,
* sletme yoneticilerinin kisisel ve
orgiitsel faktorlere gore etik
tutumlaridaki farklilik
bulunmustur.
Etik yonetici davraniginin, Tekstil sektoriinde triko tiretimi *Etik yonetici davramsinin biligsel
yoneticiye duyulan giiven ve | yapan ve triko makineleri satan giiven tizerinde direkt etkisi,
psikolojik giiclendirme bir limited sirketin Merter” deki duygusal giiven tizerinde dolayli
Arslantag tizerindeki etkisi ve bu etkide | fabrikasmn iiretim departmanin etkisi vardir.
2008 & etkilesim adaletinin dolayli da galisan 115 mavi yakali *Etik yoneticilik davraniginin
Dursun roliiniin olup olmadig: caligana yliz yiize gorusiilerek duygusal giiven ve biligsel giiven
arastirilmastir. anket yontemi uygulanmustir. tizerindeki etkisi etkilesim
adaletinin dolayl1 roliinii
desteklemektedir.
Karizmatik yoneticiligin Istanbul ve Konya illerinde bes Karizmatik yoneticilik ile orgiitsel
orgiitsel vatandaslik tekstil fabrikasinda mavi ve beyaz | vatandaslik davranisi arasinda ve.
davranis ile iliskisinde; yakali 316 ¢alisana anket yontemi | kurumda ¢aligma yilinin karizmatik
2009 Aslan kurumda ¢aligma yil1 ve ticret | uygulanmustir. yoneticilik ve orgiitsel vatandaglik
degiskenlerinin etkilerinin davranisi iligkisinde negatif ve
aragstirilmasi amaglanmustir. anlamli iliski tespit edilirken, ticret
degiskeni ile pozitif ve anlamli
iliskisi oldugu tespit edilmistir.

25




Altan DOGAN, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, 2024

YIL

ARASTIRMACI

AMAC

YONTEM

SONUC

2010

Cakinberk
&

Demirel

Calisanlarin yoneticilik tarzi
algisi ile orgiitsel bagliliklart
arasindaki iliski tespit

edilmeye ¢aligilmustir.

Aragtirma verileri, Malatya ve
Tunceli devlet hastanelerinde
gorevli 300 saglik personelinden

anket yontemi ile toplanmistir.

Déniistimeii yoneticilik ile baglhilik
arasinda giiglii iligki, Serbest
birakict yoneticilik ile baglilik
arasinda orta diizeyde iliski,
yonetsel yoneticilik ile baglilik
arasinda ¢ok zayif bir iligki tespit
edilmistir. Doniistimcii yoneticiligin
ozellikle duygusal baglilig:
arttirdigs tespit edilmistir.

2013

Akbolat, Isik
&

Yilmaz

Saglik kurulusunda
yoneticilerin doniisimcii
yoneticilik davraniglarmim
calisanlarin motivasyon ve
duygusal bagliliklarma olan
etkisini tepit etmek,
doniistimeii yoneticilik
davranigi, motivasyon ve
duygusal baglilik arasindaki
iliskiyi tespit etmeyi

amaglamigtir.

Arastirma evrenini Sakarya’da
faaliyette bulunun iki kamu, iki
0zel toplam 4 hastanenin ¢aligan1
olan 741 kamu ¢alisani ve 190 6zel
hastane galisan1 olan 931 saglik
¢alisan1 olugturmaktadir.
Bunlardan 452 ¢alisana anket
yapilmistir.

Déniisiimeti yoneticilik davranislari,
motivasyon ve duygusal baglilig1

pozitif yonde etkilemektedir.

2014

Baltaci
&

Digerleri

Yonetici davraniglarinin
calisanlarin orgiitsel adalet
algilamalarn ve isten ayrilma
davranislari tizerindeki etkileri

tespit etmeye galigilmistir.

Arastirma verileri, Alanya
ilgesinde faaliyet gosteren 5
yildizli 14 otelde 620 kisiden anket

yontemi ile toplanmustir.

Arastirma sonucunda ii¢ yoneticilik
davranisi (vizyoner, doniisiimeii,
etkilesimci) calisanlarin rgiitsel
adalet algilamasi ve igten ayrilma
tizerinde etkili oldugu goriilmustiir.
Orgiitsel adalet algisi iizerinde en
etkili olan ydnetici tarzi vizyoner

yoneticiliktir.

2014

Ulukoy
&
Digerleri

Yoneticilik tarzlari olan
karizmatik, paternalistik,
etkilesimci ve donistimcii
yoneticilik tarzlari ile
¢alisanlarin motivasyonu
arasindaki iliski belirlenmeye

calisilmigtir.

Arastirma verileri Balikesir ilinde
bir kamu kurumunun 400
calisanindan anket yontemi ile

toplanmustir.

Aragtirma sonucunda; etkilesimci
yoneticilik ile ¢alisanlarin
motivasyon algisi arasinda negatif
yonde ve zayif, doniisiimceii
yoneticilik ile ¢aliganlarin
motivasyon algis1 arasinda pozitif
yonlii ve zayif iligki tespit

edilmistir.

2015

Akman
&

Digerleri

Yoneticilerin ¢alisanlarin
performanst tizerindeki etkisi

Ol¢iilmeye caligiimstir.

Aragtirma verileri, otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren bir
firmanin 51 ¢alisanindan anket

yontemiyle toplanmistir.

Aragtirma sonucunda; yoneticilik
tarzi ile caligalarm performansi
arasinda orta seviyede iliski tespit

edilmistir.
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YIL | ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Karizmatik yoneticilik ile Kusadasi’nda bes yildizl1 otellerde | *Karizmatik yoneticilik ile orgiitsel
orgiitsel vatandaslik davranigi | ¢alisan 2500 kisilik aragtirma vatandaslik davranigi arasinda
diizeyleri arasindaki iliskinin | evreninden 312 kisiye anket pozitif ve anlaml iliskili oldugu
tespit edilmesi, Karimatik yapilmustir. tespit edilmistir.
Arikan, Kiling o o
2017 2 yoneticilik ile orgiitsel * Caliganlarin cinsiyetine gore
Becerikii vatandaslik davraniginin karizmatik yoneticilik algisi ve
kisilerin baz1 demografik orgiitsel vatandaslik davraniginimn
ozelliklerine gore farklilik anlamli farklihik gdstermedigi tespit
gosterip gostermedigi tespit edilmistir.
edilmek istenmistir.
Doniigiimeti yoneticiligin Istanbul Dudullu organize sanayi Déniistimeii yoneticiligin duygusal
orgiitsel bagliligin alt bolgesinde kolayda 6rneklem baglilik iizerinde anlamli etkisinin
boyutlar olan devam bagliligi, | yontemi ile segilen 315 calisana olmadig1, devam baghiligi ve
2019 Dede duygusal baglilik ve normatif | anket yontemi uygulanmistir. normatif baglilig1 anlaml ve pozitif
baglilik tizerindeki etkisinin sekilde etkiledigi tespit edilmistir.
yoneticilere duyulan giivene
etkisi aragtirtlmustir.
Orgiitlerde ¢alisanlarm Aragtirmanin anakiitlesini savunma | *Doniisiimcii yoneticilik algist
doniisimei yoneticilik sanayinde faaliyet gosteren etkileme, tesvik, bireysel ilgi, i¢
algisinin i¢ girisimeilik ve orgiitlerde calisanlarin kolayda girisimcilik boyutlarini pozitif
psikolojik sermayenin ornekleme yonetimi ile secilen 139 | yonde etkiledigi tepsit edilmistir.
diizenleyici roliiniin calisana anket yontemi *Doniisimeii yoneticilik algisi
2020 Eroglucr davranislan tizerindeki etkisi | uygulanmistir. caligsanlarin i¢ girisimcilik
arastirilmistir. davraniglarinda etkili olmustur.
*Psikolojik sermaye ile doniisimcii
yoneticilik ve yaraticilikla
doniistimeii yoneticilik arasinda
olumlu iliski oldugu tespit
edilmistir.
Girisimei yoneticilik Mersin ilinde faaliyet gosteren Arastirma sonucunda girisimci
Bekmezci, Saygin | davraniginin ¢alisanlarin lojistik firma ¢alisanlarindan 453 yoneticilik drneginin tek boyutlu
2021 & bireysel performansini nasil kisi kolayda 6rneklem yontemi ile | oldugu, girisimci yoneticiligin
Organlt etkiledigi aragtirilmsgtir. tespit edilmis ve anket yontemi bireysel performansi anlamli bir
uygulanmigtir. sekilde etkiledigi tespit edilmistir.

2.9.3. Yapilan Arastirmalarin Degerlendirilmesi

Ulusal ve uluslararas1 yazinda yonetim ve yoneticiler ile ilgili ¢cok¢a ¢aligma yapildig: tartisilmazdir.

Bu calismanin g¢ergevesine uygun olarak yonetici tarz ve davranislarinin (doniistiiriici, etkilesimci,

otantik, vizyoner, etik vs.) calisan davranmiglari (performans, is doyumu, baglilik, vatandaslik vs.)

iizerindeki etkisine yonelik bazi arastirmalara yer verilmistir. Bu arastirmalardan hareketle su

degerlendirmeler yapilabilir.

Yoneticinin aydinlik yiizii i¢inde yer alan tarz ve davraniglar, ¢alisanlarin aydinlik yiiziinde yer alan

ve Orgiitce istendik davranislarla pozitif yonde iliskilidir. Bagka bir degisle yoneticinin aydinlik

davraniglarinin, ¢alisan davranislarina olumlu sekilde yansidigr goriilmektedir.
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Uluslararasi yazinda yapilan arastirmalar 1939 yilina ve ulusal yazinda yapilan arastirmalar ise 1970
yilina dayanmaktadir. Bununla birlikte, yazin derlemesi yaparken 2000°1i yillardan sonraki arastirmalara
yer vermenin, bir fikir olusturacagi diisiiniilmiistiir. Uluslararasi yazinda yapilan arastirmalar ile yonetici
tarzinin ve kisilik 6zelliginin calisan performansina etkisi, yonetici tarzinin ¢alisan motivasyonu ve
performansina etkisi, yonetici tarzina calisanlarin verdigi tepkiler, yonetici davranislarinin yonetici
inovasyonuna etkisi, yonetici tarzi ile orgiitsel politika ve is tatmini etkisi, yonetici tarzinin orgiitsel
performansa etkisi, yonetici tarzinin ¢aliganlarin yenilik¢i davraniglari iizerindeki etkisi arastirilmigtir.

Ulusal yazinda yapilan aragtirmalarda ise yoneticilerin kisisel ve orgiitsel faktorlere gore etik
tutumlarimin degisip degismedigi, yonetici davraniginin yoneticiye duyulan gliven ve psikolojik
giiclendirme tizerindeki etkisi, yonetici tarzinin ¢alisanlarin i doyumuna etkisi, ¢aligsanlarin yonetici
algis1 ile oOrgiitsel baghliklar arasindaki iliski, yonetici tarzinin caligan motivasyon ve duygusal
bagliliklarina etkisi, yonetici davraniglarinin orgiitsel adalet ve isten ayrilma davranisina etkisi, yonetici
tarz1 ile ¢alisan motivasyonu arasindaki iligki, aydmlik yoneticilerin ¢alisan performansina etkisi,
yonetici tarzinin ¢aliganlarin orgiitsel vatandasliklar ve orgiitsel bagliliklarina etkisi, yonetici tarzinin
calisan davraniglar lizerindeki etkileri arastirilmistir. Yonetici tarzlari iginde en g¢ok doniislimcii
liderligin calisildig1 géze carpmaktadir. Yapilan ¢alismalar yoneticilerin aydinlik yiizliniin ¢calisanlarin
davranislarinda, kisiliginde, ¢alisma prensiplerinde ve is motivasyonu ve performansinda pozitif etkileri

oldugunu gostermektedir.

3. YONETICILERIN KARANLIK YUZU

Yoneticilerin olumlu ve olumsuz yo6nleri olmakla beraber 21. Yiizyilin baslarina kadar genellikle
yoneticilerin olumlu 6zelliklerine odaklanilmis, olumlu yoneticilik yaklasimlari iizerinde durulmustur.
Yoneticilerin aydinlik (pozitif) yiizlerinin yani sira karanlik (negatif) yiizlerinin orgiitsel dnciillerinin ve
sonuclarinin arastirilmasi son zamanlarda yoneticilik ¢caligmalarinda 6nem kazanmistir. Yoneticilerin
karanlik yiizii esasen orgiitsel durum ve siireclerin dis ¢evre faktorlerince etkilendigi diisiincesinden
hareketle ve geleneksel yoneticilik teorilerinin elestirilmesi ile baslamis (Damar & Oztiirk, 2020: 60-
62), 2002’li yillardan sonra yoneticilerin karanlik yiizli diye nitelendirilen olumsuz yonlerine dikkat
ceken aragtirmalarda artis olmustur. Yoneticilerin karanlik yiizii; zehirleyici (toksit) yoneticilik (Benson
& Hogan, 2008); kiiciik tiranlik (Zorbalar) (Ashfort, 1994), yikict yoneticilik (Einarsen, Aasland ve
Skogstad, 2007; Padilla, Hogan & Kaiser, 2007); kot yoneticilik (Kellerman, 2004; Padilla & Mulvey,
2008), yoneticiligin kaybolusu (Tepper, 2000) gibi terimlerle ifade edilmektedir.

Bu béliimde bahsi gecen yoneticilik tiirlerine deginilmistir. Bu baglamda, yoneticinin karanlik yiizii;
yikict yonetici, kotii yonetici, kiiclik tiranlar, istismarci yonetici, zehirli yonetici, narsist yonetici,
paranoyak yonetici, duygusal bagimli yonetici, pasif-agresif yonetici, makyavelist yonetici, mantar

yonetici, zorlayici yonetici alt bagliklarinda tanim, boyut ve sonuglari itibariyle kisaca agiklanmaistir.
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3.1. Yoneticinin Karanlhk Yiizii Kavram

Yoneticilerin karanlik yiizii, karanlik yiizi olusturan, bir veya birden fazla calisana gosterilen,
calisanlarin fizyolojik ve psikolojik zarar gérmesine sebep olan; bezdirici, narsistik, samimiyetsiz ve
zorbaca davraniglar seklinde tanimlanmistir (Basar, 2020: 73). Bir baska tanimlamaya gore karanlik
yonetici, yoneticilerin kisiligindeki olumsuz o6zelliklerin, yoneticinin aldig1 karar ve davranislarina
olumsuz yonde yansimasidir (Balli, 2014: 128). Karanlik ydneticiler, kendilerini 6rgiit hedeflerinden
cok kisisel amag¢ ve hedeflere yoneltmekte, daha fazla basar1 ve gii¢, daha fazla para gibi tatminsiz
davranislar gostermektedirler. Bunlardan daha fazlasina yonelik isteklerini kontrol edemediklerinde,
kisiligin karanlik yiizii olusmaya baslamaktadir(Kellerman, 2008: 24). Yoneticilerin bu karanlik yiizi,
yoneticinin i ortamindaki itibarim1 ve karsilikli ¢alisanlar ile olan iligkilerini etkileyen ve islevsel
olmayan davranis tiirlerinden olugmaktadir (Balli, 2014: 151). Bu nedenle aragtirmacilarin, yoneticilerin
aydmlik yiizlinlin yanisira yoneticilerin karanlik yiiziinii de dikkate almalari, orgiitlerde ve toplumda
olusabilecek zararlari daha genis bir bakis agisi ile gormelerini saglamistir (Aydogan & Serbest, 2016:
98).

Zaman iginde calisanlart olumsuz etkileyen yonetici davraniglarini agiklamak igin arastirmalar
yapilmis ve yoneticilerin karanlik yiiziinii agiklayan yonetici yaklasimlari gelistirilmistir (Basar, Sigri
& Basim, 2016: 66-67). Arastirmalarda, yoneticilerin karanlik yiiziini yansitan bir dizi davranis ve
tutumlardan bahsedilmektedir. Bu davranis ve tutumlarin fark edilmesinde ge¢ kalinirsa, yoneticilerin
karanlik yiiziiniin yarattigi muhtemel olumsuz sonuglarla karsilasilacaktir. Bu gostergeler ise negatif
etkililik, ahlaki ¢6ziilme, diristligiin yetersizligi, yiiksek riskli davranislar seklinde agiklanmaktadir.
Ahlaki ¢oziilme, yoneticinin etik degerlere 6nem vermekten vazgecmesi ve davramiglariin etik
olmamasidir. Diriistliikte eksiklik, yoneticilerin an1 ve durumu kurtarmak igin yalan sdylemesi ve
calisanlar arasinda esit davranmamasidir. Olumsuz durumlara fazla tepki veren ve bu sartlar i¢in daha
duyarli olmak negatif etkililiktir ve olumsuz duygular kisilerde diismanlik, korku, kayg: gibi negatif
durumlar seklinde yansimaktadir. Yoneticiler olumsuz duygular igindeyken olaylara karsi hasas
davranmakta ve tepki vermektedirler. Yiiksek riskli davraniglar ise yoneticilerin islevsel olmayan kisilik
tutumlaridir. Bu tutumlara 6rnek olarak; kuskucu, panik, risk almayan, bos veren, igine kapanik, kendini
begenmis, hayalci, kuralci, miikemmeliyetci sayilabilir (Gillaspie, 2009: 15-20).

Hogan & Hogan (1997) arastirmalari sonucunda kisilik bozukluklari ile ydneticilerin olumsuz
davraniglar1 arasinda giiglii benzerlikler oldugunu, yoneticilerin de is yerlerinde bozukluklara paralel
islevsel olmayan davraniglar gosterdiklerini tespit etmiglerdir (Akt. Balli, 2014: 151). Karanlik kisilik
boyutlari; panik, siipheci, risk almayan, i¢ine kapanik, bos veren, kendini begenen, fesat- haylaz,
teshirci, kayitsiz, kuralci, itaatkar seklinde siralanmistir. Yoneticilerin karanlik yiiziiniin bir tarafinda
yikici, saldirgan ve ahlaki olmayan davranislar sergileyen yoneticiler varken, diger kisminda yikici
olmayan ancak etkisiz ve beceriksiz davraniglar sergileyen yoneticiler vardir. Yoneticilerin karanlik

yiizii, ¢aliganlarin ve sirketlerin amaglarina ulasmalarin1 engellemektedir.

29



Altan DOGAN, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, 2024

Yoneticilerin karanlik yiizii, ¢alisanlarin yoOneticiye itaat etmesi i¢in asagilama, alay etme, yalan
sOyleme, bagirma gibi davranislar1 kapsamaktadir. Diger tarafta yer alan pasif ve beceriksiz yoneticiler,
isleri ve calisanlari umursamaz tavir takinip, calisanlar1 hedefe yoneltemeyen, ¢alisanlar ile iyi iliski
kuramayan boylece sirketi basarisiz yapan kisilerdir (Balli, 2014: 151-152).

Yoneticilerin karanlik yiizii islevsel olmayan yonetici egilimleri, Hogan ve Hogan disinda baska

arastirmacilar tarafindan da arastirilmistir. Bu arastirmacilar egilimleri calismalarinda farkli sekillerde

siniflandirmiglardir. Bu siniflandirmalar Tablo 4 te gosterilmektedir.

Tablo 3.1 Yoneticilerin Karanlik Kisilik Boyutlarinin Farkli Sekillerde Siniflandirilmast

DSM-IV ] ) o )
Kisilik Hogan&Hogan | Oldham&Moris Miller Dotlicj&Cairo
isili
(1997) (1991) (2008) (2003)
Bozuklugu
Paranoyak Stipheci Ihtiyath Koruyucu Alistlmis
Sakingan Risk Almayan Hassas Cekingen Asirt Dikkatli
Sizoid I¢ine Kapanik Kendi Basina Tuhaf Mesafe Koyan
Pasif- Agresif | Bos Veren Bos Veren Hiz Kesici Pasif Direnen
Narsis Kendini Beg. Kendine Giiv. Gosterigli Kiistah
Antisosyal Fesat-Haylaz Maceract Yirtic Haylaz
Histrionik Teshirci Heyecanl Duygusal Asirt Duygusal
Sizotipal Kayitsiz Kendine Ozgii Yaratict Tuhaf
Obsesif- .
) Kuralci Isine Bagh Detayc1 Miikemmeliyetci
Kumpulsif
Bagimh Itaatkar Bagh Bagli Kalan Memnuniyetgi

Kaynak: Furnham & Trickey 2011; Akt. : Balli, 2014: 154

Tablo 4’den de anlasilabilecegi gibi yoneticinin karanlik yiizii kavrami yoneticideki islevsel olmayan
kisilik ozelliklerine vurgu yapmaktadir. Dolayisiyla yoneticinin karanlik yiizii, yoneticinin islevsel
olmayan kisilik 6zelliklerinin ve deger yargilar ile igsel ve digsal faktorlerin etkisiyle ortaya ¢ikan,
orgiite ve calisanlara zarar veren davranislar olarak tanimlamak miimkiindiir. Y6neticinin karanlik yiizii
negatif davraniglar icermekte yikici, toksit, istismarci, kiigiik tiranlik gibi isimlerle ifade edilmektedir.
Hepsinin ortak 06zelligi, yoneticinin kisiliginden, zorlayici oOrgiitsel ve c¢evresel nedenlerden
kaynaklanmasi, karanlik yiiziin orgiit ve calisanlara zarar vermesi ve bu davranislarin ortaya ¢ikma
sikliginin yiiksek olmasi denilebilir. Negatif sonuglarinin olmasi da diger ortak 6zelliktir.

Karanlik yiiz, calisanlar1 olumsuz yonde etkileyen, performansini azaltan, verimsiz yapan, moral ve

motivasyonlarim diisiiren, isyeri huzurunu bozan, c¢aliganlarin stresini artiran, olumsuz duygu

durumlarina kaynaklik eden olumsuz yoneticilige isaret etmektedir.
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3.2. Karanlik Yoneticiligi Ortaya Cikaran Nedenler

Cevresel kosullarin degismesi, rekabetin yiikselmesi, is yiikiinlin artmasi, stres, baski gibi bir¢ok
neden yoneticilerde baski olusturmakta boylece yoneticiler bu sartlardan olumsuz ydnde
etkilenmektedirler. Yoneticilerin amaci, ¢alisanlar1 etkilemek, yonlendirmek, motive etmek boylece
hedeflerine ulasmaya calismaktir. Fakat bu istek bazen yoneticileri strese sokmakta ve yoneticinin
kisiliginde baskiladigi karanlik yonlerin ortaya ¢ikmasina, calisanlara karsi karanlik davranislarda
bulunmalarina sebep olmaktadir. Boylece yoneticilerin karanlik yiizii olusmaktadir (Yalgmsoy & Isik,
2018: 1016; Balli, 2014: 18).

Yoneticilerin karanlik yiizii, yoneticileri basarisizliga sevk eden, basarilarin1 azaltan i¢ diirtiiler,
zorlamalar ve islevsel bozukluklardan kaynaklanmaktadir(McIntosh & Rima, 1997: 28). Padilla ve
digerleri (2007) c¢alismalarinda yoneticilerin karanlik yiiziinii  “’zehirli iicgen’ seklinde
tanimlamuslardir. Uggenin unsurlar1 ise yonetici, calisanlar ve ¢evresel faktdrlerdir. Yoneticilerin
karanlik yiizliniin olugsmasinda; igsel faktorler (Kisilik faktorleri) ile digsal faktorler (Cevresel faktorler)
etkilidir (Akt.Balli, 2014: 147). Bu faktorleri biraz agmakta yarar goriilmektedir.

3.2.1. icsel faktorler

Icsel faktorler, yoneticilerin kisilik dzellikleri ve deger yargilan ile ilgilidir. Kisilerin yoneticilik
stireclerinde karsilastig1 sorunlar deger yargilarina gore ¢oziilmeye calisiimakta ve bu ¢oziimlerin ise
karanlik davraniglara neden olabilecegi savunulmaktadir. Yoneticiler kisilik, kisisel yetersizlik gibi
nedenlerle karanlik davraniglar sergilerler. Yoneticilerin karanlik davraniglar sergilemesinin
nedenlerinden birisi de 6nem duygusudur. Yonetici kendisinin 6nemli oldugunu, her seyin merkezinde
oldugunu, isleri sadece ve en iyi kendisinin yapabilecegine inanirsa yonetici kendisini gelistiremeyecek
ve performansi diigecektir (Couper, 2007: 262). Y 6netici kendisinin i¢inde olmadig: siire¢ ve durumlarin
basarisiz olacagina inanmaktadir. Bu tarz yoneticilik karanlik yiiziin olusumuna neden olmaktadir
(Giindiiz & Dedekorkut, 2014: 99; Celebi, 2019: 22-23).

Orgiitsel davranis galismalarinda kisiligin karanlik yonii genel hatlari ile narsisizm, makyavelizm ve
psikopati olarak karanlik Gi¢lii seklinde siniflanmaktadir (Spain, Harms & LeBreton, 2014: 41). Hogan
ve Hogan (1997)’ye gore, karanlik kisilik boyutlari; panik, siipheci, risk almayan, i¢ine kapanik, bos
veren, kendini begenen, fesat-haylaz, teshirci, kayitsiz, kuralci, itaatkar sayilabilir (Akt.Balli, 2014: 151-
162). Bunlara; tekrar eden ve sistematik, olumsuz, korkutucu, kibirli, kiifiirlii, zorba, etik dis1 davraniglar
da eklenmektedir.

Karanlik yoneticiler kigisel ihtiyaglarimi kargilamak igin giicti kétiiye kullanirlar, baskalarina zarar
verirler, kontrolii ellerinde tutarlar ve kurallar1 ¢ignerler. Bu kisilik faktorleri karanlik yoneticilerin
giivenilmez ve asir1 hirsh algilanmalaria neden olur(Damar & Oztiirk, 2020: 66-67).

Yonetici kendisini tehdit altinda gordiigiinde, cikarlarina ters diisen durumlarla karsilastiginda,

karanlik kisilik 6zelliklerinin ortaya ¢ikmasi daha muhtemeldir.
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3.2.2. Dissal (Cevresel) Faktorler

Kellerman (2004) karanlik ydneticiyi etkileyebilecek cevresel ve durumsal faktorleri agiklamaya
calismustir. Orgiitsel kriz ve artan pazar rekabeti gibi cevresel veya durumsal faktorlerin yoneticilik
daranisini etkiledigini agiklamistir (Akt. Fascia, 2018: 2-4). Karanlik yoneticiligi ortaya ¢ikartan digsal
veya c¢evresel faktorler; calisanlar, hissedarlar, toplumsal ve Orgiitsel kurallar1 inkar etmek, orgiitsel
isleyis seklinde siralanmaktadir (Goldman, 2011: 237). Bunlar asagida kisaca agiklanmaktadir.

Cahisanlar: Offerman (2004) calisanlarin, yoneticilerin karanlik yiiziiniin 6zelliklerinin
olugmasinda yonetici kadar onemli oldugunu ileri siirmiistiir. Yonetici, talepleri karsiladigi siirece
calisanlar tarafindan izlenmektedir. Yonetici c¢alisanlarin isteklerini karsilayamadigi durumlarda,
yasanacak basarisizliklarda yonetici strese girmekte ve karanlik davraniglar gdstermesine neden
olmaktadir. Yonetici, calisanlarin istek ve ihtiyaglarini karsiladikga, yoneticinin karanlik yiiziiniin
algilanmasinin 6niine ge¢ilmis olacaktir (Akt. Higgs, 2009: 168-169).

Hissedarlar: Yoneticiler, hissedarlari finansal agidan mutlu ettiklerinde gii¢ ve statli kazanirlar.
Yonetici, hissedarlart mutlu etmekte zorlandig1 zaman ya da basarisiz olacagini diisiindiigiinde strese
girmekte boylece olumlu kisilik 6zelliklerini kaybetmektedir (Husted, 2008: 45).

Toplumsal ve Orgiitsel Kurallar1 inkar: Yonetici, davramslarimin yanls oldugu diisiincesi ile
karsilasmamak ve basariya gotiiren davranislardan vazgegmemek i¢in olaylari inkar etmekte, etik dist
davranmakta ve bu davranisini siirdiirmektedir. Yaptiklarinin etik olmadigi durumu kabul etmek yerine,
Kurallarin hatali olduguna inanmaktadir (Colleman, 1987: 410-411).

Orgiitsel Tsleyis: Yoneticilikte kisisel ozellikler kadar orgiitsel ozellikler de tehlikeli ve
istenmeyen davranislarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. s  tammi, is akisi, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmedigi orgiitlerde yoneticiler, ama¢ ve ¢ikarlarii korumak i¢in sapkin
davraniglarda bulunmaktadirlar. Organizasyon kiiltiirli sapkin davraniglarin  olusmasina zemin
hazirlamaktadir (Nelson & Hogan, 2009: 10).

3.3. Karanhk Yonetici Tiirleri

Mclntosh ve Rima (1997) yoneticilerin karanlik yiiziinii arastirdiklar *’Liderligin Karanlik Tarafinin
Ustesinden Gelme’” isimini verdikleri kitaplarinda y&neticilerin karanlik yiiziiniin oldugunu ve bu
karanlik yiiziin yOneticiyi islevsel olmayan davramislar sergilemeye sevk ettigini savunmuslardir.
Mclntosh ve Rima, yoneticilerin karanlik yiiziiniin yol a¢tig1 islevsel olmayan davraniglar1 bes basliga
ayirmiglar ve bes karanlik yonetici tiiriinii tanimlamiglardir. Bunlar; narsist yonetici, paranoyak yonetici,
duygusal bagimli yonetici, zorlayici yonetici, pasif-agresif yoneticidir(Akt. Balli, 2014: 165).
Zaman igerisinde farkli aragtirmacilar farkli karanlik yonetici tiirlerini tanimlamiglar ve literatiire yeni
kavramlar kazandirmigladir.

Bunlar; makyavelist yonetici, yikic yonetici, toksit yonetici, kiigiik tiranlik, istismarci yonetici, kotii

yoneticilik seklinde sayilabilir. Bunlarin kisa agiklamalar1 asagida verilmektedir.
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3.3.1. Yikie1 Yoneticilik

Yikict yoneticilik, orgiitlerde yonetici konumundaki kisilerin sistemli ve devamli sekilde orgiitiin
amaglarini, kaynaklarini, gorevlerini, ¢alisanlarin verimliligini, is tatminini, motivasyonunu dikkate
almadan ve manipiile ederek, Orgiitii zarara ugratan liderlik tiiriidiir (Kesken & Ayyildiz, 2011: 196-
202). Yikic1 yonetici, kendi menfaatleri igin, orgiite ve ¢alisanlara zarar veren bilingli davranislar olarak
da tanimlanmaktadir(Damar & Oztiirk, 2020: 66). Calisanlara gére yikici yoneticilik ise, yoneticinin
diismanca sozlii veya sozsliz davraniglar gostermesidir (Giindiiz & Dedekorkut, 2014: 95).
Aragtirmalarda daha ¢ok yapici, etkili ve basarili yoneticilik arastirilmis ve az sayida arastirma yikict
yoneticilik ve bunun organizasyon {izerindeki potansiyel olumsuz etkilerini incelemistir.

Yikici yoneticilik, ¢alisanlarda diismanlik ve duygusal dengesizligin olusumuna zemin hazirlayan
tiim olumsuz tutumlar gdsteren yoneticilerdir. Bu yoneticilerin kisisel 6zellikleri; narsist, korkutucu,
giiclii olma istegi, caligsanlar1 kullanma, olumsuz tecriibeler, 6z yeterlilik eksikligi, caliganlarin moralini
bozan, kisisel eksikliklerini gizleme, bencil, a¢gdzlii ve sorumsuz davranmak, kurnazca hareketler,
baskalarini kullanmak gibi olumsuz davranislar seklinde sayilabilir (Akin & Reyhanoglu, 2016: 445).
Yikic1 yoneticilikten s6z etmek icin yikici davramisin siirekli olmasi gerekmektedir. Ayrica bir
davranisin yikict sayilmasi i¢in kasten yapilmis olmasi bir sart olmayip diisiincesizce, duyarsizca,
cehaletten ve yetersizlik nedeniyle olusmasi sayilabilir. Yikict yoneticilik hem 6rgiite hemde calisanlara
yonelik olabilir, fiziksel ve sozel davranis igerebilir, aktif veya pasif saldirganlik yoluyla yapilabilir,
dogrudan veya dolayli olabilir (Giindiiz & Dedekorkut, 2014: 95)

Yikici yoneticiligi ortaya ¢ikartan nedenler de, kisisel ve durumsal faktorler olarak ele alinmaktadir.
Kisisel faktorler; siddet, saldirgan davraniglar, gii¢ elde etme istegi, narsizm, otoriterlik, 6z yeterlilik
algismin diisiik olmasi gibi kisilik egilimleri ve korku, belirsizlik, olumsuz yasam tecriibeleri, bencillik,
iistlinliik kurma gibi faktorlerdir (Giindiiz & Dedekorkut, 2014: 95-99). Yikic1 yoneticiligin olusmasini
saglayan durumsal ve gevresel faktorler ise; ise yabancilagsma, aile desteginin yoksunlugu, olumsuz rol
model, stres nedenleri, rekabetgi baskilar, olumsuz patron, olumsuz iist diizey yonetici, olumsuz is
arkadaglarina maruz kalmak, finansal sikintilar seklinde gosterilebilir. Bu durumlara maruz kalan
yoneticiler yapici yoneticilikten yikici yoneticilige donismektedirler (Kesken & Ayyildiz, 2011: 196-
202; Damar & Oztiirk, 2020: 66).

3.3.2. Kétii (Dark) Yoneticilik

Yoneticinin karanlik (kotii) yliztiini ilk dile getiren Conger (1990) olmustur (Kellerman, 2004: 23).
Kot yoneticilik, yoneticiligin negatif yonii, giliciin ahlak dis1 bigimde kullanilmasini ifade etmektedir
(Eris, Bayam & Ozmen 2016: 78). Yoneticilerin ii¢ yetenegi problem olusmasina neden olmaktadir.
Bunlar; yoneticinin stratejik vizyonu, iletisimi ve izlenim yontemi becerisidir.

Yonetici ¢alisanlar i¢in tespit ettigi esaslari kisiligi ile birlestirip ¢evrede olanlarin farkina varmadigi,
iletisim becerisi ile ¢alisanlar1 kendi vizyonuna inandirdiginda ve belirledigi esaslar1 ve vizyonundaki

hatalar1 fark edemediginde cesitli sorunlarin olugsmasina neden olmaktadir.
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Karizmatik yoneticilerin agresif yonetim seklinin, bazi ¢alisanlarin yalnizlasmasina ve yoneticiden
uzaklasmasina neden oldugu tespit edilmistir. Bahsi gegen sartlar yoneticilerin karanlik yiiziinii ve kotii
yoneticiligi olusturmaktadir. Koétii yoneticilerin iki temel 6zelligi bulunmaktadir. Bunlar, etkisiz
olmalar1 ve etik olmamalaridir. Etkisiz yoneticiler, c¢alisanlar tarafindan istenen degisimleri
gerceklestiremezler ve gereken yetkinlige sahip degillerdir. Bu yoneticiler dik kafali, yenilik ve
degisime isteksiz, ilgisiz, siddet egilimli ve kendisini kontrol etmekte sorun yasamaktadirlar. Etik dis1
davranislart sergileyen yoneticiler “’despotik yonetici’” seklinde tanimlanir. Kétii yoneticiler egolarimi
tatmin eden, ¢alisanlari istismar eden, kendi ¢ikarlarina hizmet eden, baskici davranislar gdstermektedir
(Kellerman, 2004: 23).

Yapici yonetici davraniglari galiganlart giiglendirir, destekler, motive eder ve orgiit hedeflerinin
gerceklesmesini saglar (Eris, Bayam & Ozmen 2016: 78). Yéneticiligi idealler ve erdemler biitiinii
olarak tanimlayan arasgtirmacilarin aksine Kellerman (2004) “’kétli yoneticilerin’® de birer yonetici
oldugunu ve yoneticilerin iyi olmasinin yaninda kotii de olabilecegini savunmustur (Akt. Basar, Sigr &
Basim, 2016: 9-15). Yazinda koétii yoneticiler ile ilgili yapilan ¢alismalarda hedeflenen yoneticiligin
giiciinii kétiiye kullanma yoniidiir (Eris, Bayam & Ozmen 2016: 78). Kétii yonetici bicimleri; yetersiz,
bagnaz, taskin, duygusuz, ahlaksiz, umursamaz, seytani seklinde siralanmaktadir (Kellerman, 2004: 43-
53/Cev.Kahya 2008). Yetersiz yoneticilik; etkili eylem yeteneginden yoksun, olumlu degisiklikler
yapamayan kisilerdir. Bagnaz yénetici; inat¢1 ve taviz vermeyen kisiler olup, yeni fikirlere, yeni
bilgilere, degisime uyum saglayamazlar. Taskin yonetici, kendisini kontrol edemeyen, etkin miidehale
yapamayan kisilerdir. Duygusuz yénetici; duyarsiz ve kaba kisiler olup, ¢alisanlarin ihtiyaglaria ve
isteklerine aldiris etmezler. Ahlaksiz yonetici; yalan soyler, aldatir, hirsizlik yapar ve kendi ¢ikarini
oOrgiit ¢ikarlarinin tistiinde tutar. Umursamaz yonetici; Orgiitlerini ve organizasyonlarinin
disindaki kisilerin saglik ve mutlulugunu 6nemsemez ve bu kisilere kars1 kayitsiz kalirlar. Seytani
yénetici; barbarca sug islerler, fiziksel ve psikolojik siddet yoluyla eziyet eden kisilerdir
3.3.3. Kiiciik Tiranhk (Zorbalar)

Kigiik tiranlar gii¢lerini ve otoritelerini baskici, kaprisli ve intikamci sekilde kullanan yoneticilerdir
(Ashforth, 1997: 126). Kiigiik tiranlik (Zorbalar) yoéneticinin otoritesini ¢alisanlar iizerinde baskici,
kibirli, kaprisli, zorbaca kullanmasidir. Bu ydneticiler orgiitte zalimce ve korku ortami yaratarak
yonetirler. Yonetim alaninda diktator, otoriter, biirokratik kisiler olarak ifade edilmektedir (Ashforth,
1994: 756-757). Ashforth (1997) yapmis oldugu arastirmada giiciinii ve otoritesini ¢alisanlar {izerinde
baski kurma, sindirme seklinde uygulayan yoneticileri incelemis ve bu tarz yoneticileri “’kiigiik tiran”’
seklinde tanimlamistir. Kiigiik Tiranlik alt1 davranig seklini icermektedir.

Bu davraniglar; kendini biiyilk gérme, calisanlari kiigiik gérme ve asagilama, diisiincesizlik,
baskalarini kendi diislincelerine inanmaya zorlama, insiyatif engelleme ve sebepsiz cezalandirmadir.

Kiigiik Tiranda “’kiiglik’” kelimesi yoneticilerin dar goriigliiliiglinii vurgulamaktadir (Ashforth, 1997:
126-140).
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Kiiciik tiran yoneticiler zorbalik, hayal kiriklig1 ve strese neden olurlar. Zorlayici, cezalandirici,
denetleyici davranislar calisanlar arasinda korku, kaygi ve dfkeye sebep olmaktadir. Kiigiik tiranlar
caresizligi beslerler, asir1 kontrol, keyfilik, cezalandirma ¢aliganlarin ise ve orgiite bagliligint asindirip
ise yabancilagmalarina sebep olmaktadir. Kiiciik Tiranlar, calisanlarin 6z saygisim1 zayiflatirlar. Bu
yoneticilere ¢alisanlar tepkilerini, performans diisiirme ve orgiitsel vatandaslik davranisi gosterme
sikligini azaltma seklinde gosterirler (Ashforth, 1994: 767-770).

Kiigiik tiranlarin alt1 6zelligi vardir. Bunlar; keyfi davranislar, kendini 6vme, ¢aligalar1 kiigiik gérme,
disiincesizlik, calisanlarin insiyatif almasini engelleme, ¢atigmalari engellemek ve ¢6zmek i¢in zorlama,
calisanlar1 gereksiz yere cezalandirma seklinde sayilabilir. Kiigiik tiranlar asir1 otoriter yonetim tarzi,
diktatdr yonetim tarzinin yansimasi ile seri iiretim, glic ve bagimsizlik, kontrol ihtiyaci, baskalarina
giivensizlik, yoneticiyi 6n plana ¢ikartan yoneticilik tarzidir. Kiiciik tiran yoneticilerin ¢aliganlar
tizerindeki etkileri ise ydnetici desteginin azalmasi, hayal kirikligi, stres, direng, caresizlik, ise
yabancilagsma, diisiik benlik, is performansinin diismesi, ise tutkunlugun azalmasi seklinde sayilmigtir
(Damar & Oztiirk, 2020: 63-64).

Kigiik tiran yoneticilerin davraniglari; kasith, diismanca, engelleyici, 6fke, kabalik, diisiincesiz
eylemler ve zorbalik igermektedir. Kiiciik tiran yoneticilere benzer kavramlar, otoriter kisilik, sistem
yoneticisi, biirokratik yonetici, asindirict kisilik sayilabilir. Bu yoneticiler; bagkalarini asirt kotrol
ederler, ¢alisanlara keyfi, umursamaz ve cezalandirict davranma egilimi gosterirler (Cacciatore, 2015:
12-13)

3.3.4. istismare1 Yoneticilik

Istismarc1 yéneticiligi ilk Tepper (2000:178) dile getirilmis ve calisanlarin fiziksel temas harig sozlii
veya sozsiiz diismanca davranislara ugramalar seklinde aciklamustir. Istismarci yoneticilikte
yoneticiler, ¢alisanlar1 topluluk i¢inde elestirmeleri, calisanlara nezaketsiz ve anlayigsiz davranmalari,
calisanlara baski kurmalar seklindeki davramslar gosterirler. Istismarci yonetimi kiigiik tiranliktan
ayiran, kiiglik tiranligin saldirgan ve diismanca davraniglari igermesidir. Zaman iginde yapilan
calismalar istismarci yonetimin gelismesini saglamistir.

Istismarc1 yonetimde yoneticinin galisanlara diismanca davranislarinin siirekli olmasi ve yoneticinin
bir dzelligi olmas1 gerekmektedir. Istismarci Yoneticilerin calisanlara davranis sekilleri; calisanlar ile
alay etme, lakab takmak, ¢aligan huzurunu bozmak i¢in bilgiyi saklama, isten ¢ikartma, licret kesintisi
ile tehdit, ¢alisanlarin géziinii korkutma, galigsanlart su¢lama, sebepsiz 6fkelenme, bagirarak veya ¢iglik
atarak tepki verme ve kars1 ¢ikma, agresif goz temasi, sessiz kalma sayilabilir (Damar & Oztiirk, 2020:
64-65; Ucok & Turgut, 2014: 165).

Istismarc1 yonetici davranislari kisisel olup kisiden kisiye degisebilir. Calisanlardan birisi davranist
normal kabul ederken bir digeri istismar seklinde yorumlayabilir. istismarin siireklilik arz etmesi

gerekir.
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Son 6zellik ise istismar1 yapan yonetici ile ¢alisan arasinda fiziksel temasin olmamasi gerekir ¢linkii
boyle bir davranis istismar olmayip siddet davranisi olarak nitelendirilir (Ugok & Turgut, 2014: 163-
165).

[stismarc1 yoOnetici calisanlar tizerinde; iliski kalitesinin azalmasi, stres, orgiit kararlarina katilmama,
psikolojik sozlesme ihlali, isten ayrilma diisiincesi, orgiitsel sapma davranisi, psikolojik ve fiziksel iyi
olus halinin zarar goérmesi, is tatmininde azalma, duygusal tiikenme, Orgiitsel sessizlik, is
performansinda diisme, 6rgiisel vatandaslik ve orgiitsel baglilik davranisinda azalma gibi etkilere sebep
olmaktadir(Damar & Oztiirk, 2020: 64-65; Ucok & Turgut, 2014: 165).

3.3.5. Zehirleyici (Toksit) Yoneticilik

Zehirli yonetici ilk olarak whicker tarafindan 1996 yilinda literatiire kazandirilmistir. Zehirli
Yonetici, orgiitlerde ¢alisanlari olumsuz sonuglara gotiiren ve Orgiitiin performansini azaltan, olumsuz
ozellikler gosteren yonetici tarzidir (Reyhanoglu & Akin, 2016: 445). Yonetici daha gok sert ve kot
niyetli etkileme yontemleri kullanarak hem calisanlara hemde orgiite ciddi ve kalic1 zararlar vermeleri
durumunda zehirli yonetici olurlar. Zehirli yoneticiler ¢aliganlarin moralini, motivasyonunu, benlik
saygisini azaltmaya calisirlar ve yikici davranislar gosterirler (Damar & Oztiirk, 2020: 65-66).

Zehirli yoneticilik yikic, islevsiz ve zararli davraniglari ile ¢alisanlara ciddi ve kalici zararlar veren
yoneticilerdir. Zehirli yonetici davranisinin farkindadir ve c¢alisanlara oOrgiitii gelistirecek ve
giiclendirecek 6zelligin kisinin kendisi olduguna inandirarak caligsanlarin tek baslarina hareket etmesine
engel olan, bagimsiz hareket etmelerini engelleyen bilingli davranislardir. Zehirli yoneticiler karizmatik
egilimlerini kullanarak kendisini cazip hale getirecegini ileri siirerler (Roter, 2011: 34-35).

Zehirli yonetici, is ortaminda calisanlar1 taciz ederek isteklerini kiran kisilerdir. Bu yonetici tacizci,
yikici, zehirli, karanlik kisilik 6zelligi gosterir. Zehirli yoneticilerin bulundugu 6rgiitlerde ¢alisanlar
stirekli savunmaci davranir ve tedirgin sekilde ise odaklanmaya calisirlar. Bu yoneticiler zorba, bencil,
dengesiz davranarak, is ortamini zehirlerler. Calisanlarin kendisini ifade etmesine izin vermeyen, asiri
kontrol eden, baskici, otoriter, esneklik gdstermeyen Orgiitsel davramislar zehirli (Toksit) 6zellikler
sayilmaktadir (Demir, 2020: 32).

Zehirli yoneticilik yildiran, tehdit eden, bagiran yoneticidir. Bu yoneticiler o anki ruh haline gore is
ortaminin iklimini aniden degistiren ve galisanlar1 agagilayici bir kisilik 6zelligine sahip yoneticilerdir.
Zehirli yoneticilikte kasith sekilde kotii niyet vardir. Zehirli Yonetici narsist kigiliklidirler. Zehirli
yoneticiler kontrolii elinde tutar ve galigsanlan siirekli denetim altinda tutarlar (Akin & Reyhanoglu,
2016: 445-447). Zehirli yoneticiler, uyumsuz, art niyetli, zararli, hosnutsuz, yetersizliklerini gizleyen,
calisanlar1 aldatan ve rakiplerini ezerek basariya ulagirlar.

Bu yoneticiler alayci, ahlaksiz, hilekar, giivenilmez, yalanci, ikiyiizlli, doyumsuz, kendi ¢ikarlarin
gozeten, kendi eksikliklerini géremeyen, kendini gelistiremeyen, hatalarin1 gormeyen, karar almaktan
cekinen, davranislarinin bagkalar1 iistiinde yaratacagi etkileri onemsemeyen kisilik 6zelligine sahiplerdir
(Basar, Sigr1 & Basim, 2016: 67). Zehirli yoneticiler, ¢alisanlar1 sadece kendilerine hizmet eden bir

makine gibi gérmekte ve dyle davranmaktadirlar (Isik & Yal¢insoy, 2018: 1017).

36



Altan DOGAN, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, 2024

3.3.6. Narsist Yonetici

Narsisizm kavrami, kibirli, kendini begenmis, otoriter, kendini tstiin géren kisisel 6zellikleridir.
Narsist yoneticiler; kendisine hayran olunmasini isteyen, bagkalarinin duygularin1 anlayamayan, 6zel ve
farkli olduklarina inanan yoneticilerdir (Koéroglu & Bayraktar, 2007: 96; Balli, 2014: 165). Narsist
yoneticiler en fazla rastlanan karanlik yonetici tiirtidiir. Bu yoneticiler bagkalarinin saygisin1 kazanmak
ve kendi iistiinliiklerini bagkalarinin onaylamasini beklemektedirler (Gillaspie, 2009: 5).

Bu yoneticiler ¢evrelerindekilerin kendilerine hizmet etmek i¢in varoldugunu diisiiniir ve kendilerini
diger kisilere uygulanan kurallarin iistiinde gordiikleri i¢in kendilerinin yaptiklarinin dogru olduguna
inanirlar (Ball1, 2014: 165). Narsist yoneticiler gii¢, sdhret, para, mal, prestij pesindedirler. Kendilerini
begenmis ve kibirlidirler. Elestirileri kabul etmezler ve kisiliklerine, otoritelerine saldir1 olarak gortirler.
Kendilerini hakli ¢ikartmak icin gergekleri ¢arpitirlar (McIntosh & Rima, 1997: 115).

Narsist yoneticilerin kendini begenmeleri, cazibeleri, kendilerini yeterli ve iistiin gérmeleri bu
yoneticileri karizmatik yapmaktadir. Narsist yoneticiler, giiglii ve gosterisli goriinmek istemekle birlikte
basarilarindan yetinmezler ve mutlu olmazlar, daha fazlasim isterler. Narsistik yoneticilerin planlari,
vizyonlar1 ve eylemleri kisisel ihtiyaclar ile ilgilidir. Bu yoneticiler, taninmak i¢in 6ne ¢ikmak,
reklamimi yapmak, durumlarimi daha giiclii hale getirmek i¢in karsilarindakileri suistimal etmek,
aldatmak, bezdirmek seklinde davranmislar gosterirler. Narsist yoneticiler, duygusal olmayan, ¢ikarci,
samimiyetsiz, empati kuramayan, anlayissiz, kuskucu, giivensiz, kendilerini iistiin goren, rekabetei,
cabuk sikilan kisilerdir. Bu kisiler is ve sosyal hayatta konum sahibi olmaya ¢abalarlar (Kanten, Yesiltag
& Arslan, 2015: 369; Kanten, 2014: 11; Aydogan & Serbest, 2016: 101).

Yeni bilgilere agik olmalari, saglam kararlar almalari, ikna edici, insanlara liderlik yapabilme
yetenekleri, basar1 odakli olmalari, koklii degisim yapabilecek programlar yiiriirliige koyacak kadar
cesur olmalar1 yilikselmelerini ve pozisyon elde etmelerini saglayabilir. Ancak bagkalarini kiiglimsemesi,
kendilerini begenmeleri, baskalarimi kontrol etmeyi sevmeleri, hertiirlii elestiriyi saldir1 olarak
algilamalari, agirt hirsli olmalari gibi olumsuz 6zellikleriyle diger ¢alisanlara zarar verebilirler (Ozsoy
& Ardig, 2017: 394; Aydogan & Serbest, 2016: 101).

3.3.7. Paranoyak Yoneticilik

Paranoyak yoneticiler, kusku ve siipheci, samimi iligkiler kuramayan ve bu iliskileri siirdiirmede
zorlanan, kisiler ile arasina mesafe koyan, gecimsiz, iligskilerde sorunlar yasayan kisilerdir (Balli, 2014:
167).

Paranoyak yoneticiler, kendisine zarar veren ya da verecegini diisiindiikleri kisilere karsi diigmanca
davranirlar. Bu disiinceleri c¢alisanlarin tiim davraniglarint kontrol etmeye c¢aligmalarina sebep
olmaktadir. Orgiitte baskasinin faaliyetleri kontrol ettigini ya da etmeye calistigini anladiklari zaman bu
kisiler ile tehlikeli derecede rekabete girisirler. Kuskucu yoneticiler paranoyak yonetici sinifina
girmektedir. Bu kisiler kuskucu, diigmanca duygular besleyen, tartismaci, sikayetci, sessiz ve mesafeli

davraniglar ile insanlara mesafeli yaklasan kisilerdir.
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Tehlikeler icin stirekli tetik halinde, temkinli ve ¢ok konusmayan kisilik 6zelligi sergilerler. Bu
yoneticilere baglh calisanlar fikirlerini kendilerine saklamaya baslarlar ve calisanlarin yenilik¢i ve
yaratici diisiinceleri saklamalarina sebep olurlar (Kesken & Ayyildiz, 2011: 221-227).

Paranoyak yoneticiler, otoriteyi ve giicli merkezilestirip; kurallar, kisitlamalar, cezalar ile ¢alisanlar
iizerinde baski ve denetim kurarlar. Calisanlara maddi ve manevi 6diil vermeyip, ¢alisanlarin katilimini
azaltip kendi menfaatlerine 6nem veriler (Kesken & Ayyildiz, 2011: 171; Balli, 2014: 168). Bu
yoneticiler; hersey ve herkesten korkarlar, siipeciler ve diismanca davranislar sergilerler, iligkilerinde
tedbirlidirler, calisanlarin faaliyet ve tepkilerine asiri duyarli, c¢alisanlarin baskaldirmasina karsi
tetiktedirler, kisisel yetenekleri konusunda giivensizler, kiskanctirlar, yonetici olmak i¢in entrika ve
casusluk yapabilirler, yonetebilecekleri kisiler ile ortalik ve aglar kurarlar, elestirilere asir1 tepki verirler,
calisanlari kisitlarlar, ¢ok fazla raporlama yaptirarak ¢alisanlari baski altina alirlar, yakin iligki kurmakta
zorlanirlar ve karsilarindaki kisiler ile mesafelidirler (McIntosh & Rima, 1997: 123; Kesken & Ayyildiz,
2011: 226-227). Paranoyak yoneticiler, insanlarin giivenilmez oldugunu ve gelecek olumsuzluklara
kars1 hazir olmamiz gerektigini savunurlar. Bunun igin olaylarin perde arkasina bakarlar, davraniglarin
altinda yatan nedenin yalan, hile oldugunu varsayarlar ve herseyden ¢ekinirler (MclIntosh & Rima, 1997:
123).

3.3.8. Duygusal Bagimh Yonetici

Duygusal bagimli yoneticiler, ¢calisanlari tarafindan comert, samimi, diisiinceli, itaatkar kisiler olarak
bilinen yoneticilerdir (Sperry, 2003: 111). Duygusal Bagimli Yoneticiler, hata yapmaktan korkan,
sorumluluk alamayan, sorunlari gérmezden gelen kisilerdir (Gillaspie, 2009: 11). Duygusal bagiml
yoneticiler, bilgi saklayan, ¢evrelerini kontrol altina almaya calisan kisilerdir (Larsen & Goodsen, 2003:
10).

Asil duygularint yansitmaktan ve misilleme yapmaktan korkarlar. Duygusal bagimli yoneticiler,
ozgiirliiklerinden ve girisimciliklerinden uzaklasirlar, bagimli olduklan kisileri destekleyici, yardimei
ve yeterli kabul ederler. Bu kisiler ¢gevrelerinde giiclii kisiler oldugu siirece onlarin varliginin verdigi
giiven duygusuyla giinliikk yasamlarimi ve iglerini devam ettirirler. Bu yoneticiler, isten kaytarma, zayif
orgiitsel vatandaslik, ¢atigmayr yonetmede basarisizlik, devamsizlik, sorumluluk almama, diisiik
performans seklinde tepkiler verirler (Kesken & Ayyildiz, 2011: 240-244).

Duygusal bagimli ydneticiler, kendilerine gilivenmezler, sefkate ihtiyag duyarlar, insiyatif
kullanmaktan ¢ekinirler. Duygusal durumlari kederli ve iiziintiliidiir. Diinya gorisleri dar ve
problemlerde i¢ goriisleri yetersizdir.

Bu yoneticiler, plan, proje yapma, girisimeci olma, vizyoner olmada yetersizdirler. Bu eylemleri
baskalarmin destegi ve onayr olmadan yapamadiklar1 igin ¢alisanlart ortak amag etrafinda
toplayamazlar. Bu yoneticilerin, kendileri karar veremezler baskalarindan nasihat ve destek almalar

gerekir. Grup ¢aligmasina uygundurlar (Balli, 2014: 169).
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3.3.9. Zorlayic1 Yonetici

Zorlayic1 Yonetici, 1srar eden, asir1 diizenli, miikemmeliyetei, titiz, kararsiz, kat1 kisilikli ve bunu
davraniglarina yansitan kisilerdir (Balci, 2014: 55). Zorlayic1 yoneticiler, islerini kusursuz yapan ve
karsilarindaki kisilerin takdirini kazanmak isteyen kisilerdir. Bu kusursuzluga sahip olmak i¢in herseyin
planlandig1 gibi olmasi gerektigini savunurlar. Planlara uyulmasi icin ¢alisanlara baski uygularlar. Bu
baskiy1 stirekli kilmaya ¢aligtiklarinda ise ¢alisanlar bu duruma tepki gosterirler. Zorlayici yoneticilerin
zaman i¢inde ¢alisanlar tstiindeki etkisi kaybolmakta ve basarisiz yoneticiler durumuna diismektedirler
(Balli, 2014: 173; Kesken & Ayyildiz, 2011: 230).

Zorlayic1 yoneticiler agir1 kontrollii ve detaylara odaklanmay1 tercih ederler. Bu yoneticilerin,
sorumluluk duygular1 gelismis, isleri ciddiyet ve titizlikle inceler, ¢aligkan ve iglerine adanmus kisilerdir.
Bu nedenle yoneticiliklerinde basarili olurlar. Zorlayict yoneticiler hata yapmaktan, yanlis
anlagilmaktan 6tiirii zor karar verirler. Bu yoneticiler kendilerini {istiin goriirler ve bilmis, ukala tavirlar
sergilerler. Bu tavirlari yiiziinden ¢alisanlar yoneticileri ile iletisim kurmaktan sakinir, yoneticilerinden
uzaklasarak iletisimlerinin zayiflamasina sebep olurlar (Balli, 2014: 172-173).

Zorlayici yoneticilerin 6zellikleri; diizensizlik, 1srarcilik, titizlik, kararsizlik ve katiliktir. Detayci
olmalari en tipik dzellikleridir. Isin geneli ve amacina degil ayrintilara 6nem verirler (Sperry, 2003:
172). Bu yoneticiler, biirokratik yonetim olusumunu destekler, yetki devri yapmaz, ¢alisanlar1 yakin
takip ederler ve baski kurarlar. Bu kisiler sabit fikirli, kuralci, titiz, isleri kendi istedigi gibi yonetmesi
icin 1srarc1 ve sert davranirlar. Bu tarz sert davranislari calisanlar arasinda endise ve korkuya dayalli bir
ortam olusturur. Bu yoneticiler calisanlara yetki devretmek istemezler ve onlar1 yakindan denetlerler,
kat1 kurallar koyarlar ve ¢alisanlarin uymasini isterler, calisanlar zaman zaman baski karsisinda isyan
ederler, iskolik olmalar1 nedeniyle eglenceye, arkadaslara ve ¢alisanlara zaman ayirmazlar (Kesken &
Ayyildiz, 2011: 227-231).

3.3.10. Pasif-Agresif Yonetici

Bu yonetici, karigik duygular iginde diisiince, davranis ve kararlarinda tutarsizlik ve ani gelgitler
yasayan kisilerdir (Balli, 2014: 55). Bu yoneticiler, engelleme, erteleme, inatgi, etkisizlik seklinde
karakterize edilirler. Sikayet eden, sinirli ve ¢ikarci, olaylart manipiile eden, ani tepkiler veren, olaylara
diirtiisel ve beklenmedik tepkiler veren, tutarsiz, degisken davraniglar gosteren kisilerdir. Bu
davranisglar1 ¢aliganlar ile yakin iligkiler kurmalarina engel olur (McIntosh & Rima, 1997: 142).

Pasif-Agresif yoneticiler kararsiz kisiler olup, kararlarim1 degistirebilmek zordur. Baskalarini
elestirirler, Onemsenmeyince alingan davranir ve kirilmaktadirlar. Bu durum onlarn kavgaci
yapmaktadir. Ayn1 zamanda, hata yapmaktan korkarlar, yiiksek performans gostermekten kacinabilirler.

Bu yoneticiler planlama ve orgiitleme yetenekleri zayif, talepler karsisinda direngli, inatg1, verimsiz
kisilerdir. Pasif-Agresif yoneticiler, gorevlerini basarmak i¢in talep edilen seylere karsi koyma egilimi
gosterirler (Kesken & Ayyildiz, 2011: 244-246). Tiim bu nedenlerle; orgiitiin isleyisini, yapisini ve

kiiltiiriinii olumsuz yonde etkilemektedir.
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Calisanlarin verimliligi ve performansi negatif yonde etkilenir. Bu yoneticilerin oldugu orgiitlerde
pozitif degisimler imkansiz sayilmaktadir (Balli, 2011: 176).

Pasif agresif yoneticiler ¢ogunlukla huzursuzluk, sikinti, kararsizlik gosteren ve kendilerini
ispatlamakta zorlanan kisilerdir. Bazen neseli olsalarda bu durum uzun siirmez. Alingan kisilik
ozellikleri hemen hal ve mimiklerine yansimaktadir. Bu yoneticiler giinliik yasamda yapmalar1 gereken
seylere pasif direnis gosterirler. Bu sebeple yapacaklar isi zamaninda yapmazlar. Bu gecikmeler i¢in
bahaneler ileri siirerler, bagkalarini suglarlar ve bagarisizligi her zaman bagkasinda ararlar (Balli, 2014:
175).

3.3.11. Makyavelist Yoneticiler

Makyavelizm, 16’nc1 yy diisiiniirlerinden olan Niccolo Machiavelli’den gelir. Makyavelizm, etik dist
yoneticiligin diger bir ifade seklidir (Kesgin, 2015: 107). Makyavelist yoneticilik ¢aliganlarini, ortak
hedef ve amaglardan ziyade kendi kisisel amaglarina ulagmak i¢in etkilemektir. Kisaca basariya ulasmak
ve iktidarda kalmaktir (Murat & Borii, 2019: 2068-2069). Makyavelist yonetici, kendi ¢ikar ve
menfaatleri i¢in karsilarindaki kisilerin duygu ve diisiincelerini manipiile eden kisilerdir. Makyavelist
yoneticiler, orgiit calisanlarina ve hedeflerine zarar verir. Bu yoneticiler ¢alisanlarda kaygi, caresizlik,
hayal kirikligi, ise yabancilasma, is doyumsuzlugu, yoneticiye olan giivenin sarsilmasi seklinde
davranislar olusmasina neden olmaktadirlar (Kesgin, 2015: 107).

Makyavelist yoneticiler, empati yapamayan, soguk, disa doniik, kendi eksikliklerini gizleyen ve
calisanlarin zayifliklarin1 ortaya ¢ikarmaya calisan kisilerdir. Samimiyetsiz, ikiylizlii, c¢alisanlari
suclayan ve toplumsal degerlere saygi duymayan kisilerdir. Amaca ulasmak icin her yolu miibah kabul
eden, yalan soyleyen, toplumsal ve dini degerleri kendi ¢ikarina kullanan, her zaman paraya, giice,
rekabete 6nem veren kisilerdir (Kanten, Yesiltas & Kanten, 2015: 365).

Makyavelist yoneticiler hakkinda yazarlarin ortak algilari; ahlaksizlik, yolsuzluk, haksizlik, empati
yoksunlugu, sorumsuzluk, manipiilasyon gibi belirtilerdir. Makyavelist yoneticiler, caliganlar
sOmiiriicli ve soguk davraniglar gosterirler. Makyavelist yoneticilerin 6zellikleri; siipeci, ahlaki degerleri
onemsemeyen, soguk, ¢ikarci, stratejik davranan, hesapgi, aldatici, manipiile eden kisiler olmalaridir.
Makyavelist yoneticiler, etik yonleri zayif kisiler olup ¢alisanlar1 manipiile ederek amaglarina ulagsmay1
hedefler, rekabet durumlarinda bilgiyi kendilerine saklarlar ve ¢alisanlar ile paylasmazlar (Yildiz, 2013:
3).

3.3.12. Mantar Y oneticilik

Mantar yonetici tarzi yonetim alanina son zamanlarda girmis bir yonetici tarzi olup mantar
yetistiriciligi metaforundan esinlenerek olusturulmustur (Kili¢ & Olgun, 2017: 107).

Mantar yoneticilik teorisinde yodnetici, ¢aliganlart mantar yetistiriciliginde oldugu gibi karanlikta
birakir ve sadece ihtiyaglari olan kaynaklar tedarik ederek, ¢alisanlarin performansinin artacagimi ileri

stiren yoneticilik tarzidir (Birincioglu & Tekin, 2018: 170).
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Mantar yoéneticilik, mantar yetistiriciliginde oldugu gibi mantarlara giibre vererek karanlikta
birakilmasi ve kisa zamanda {iriin alinmasi gibi yonetici, ¢alisanlara is i¢in ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklari
verir ve ¢alisanlar ile orgiitiin politikalarini, gelirini ve isin riskini paylasmaz. Calisanlarin ¢aba
gostermesi gerekir ve kendisini ifade etmesi desteklenmez. Yonetici bazi bilgileri c¢alisanlardan
saklamaktadir. Mantar yoneticilik tarzi agik, demokratik, katilimei, seffaf yonetim uygulamalarinin zittt
yonde olup negatif bir yaklasimdir. Bu tarz yoneticiler kararlar1 kimseye danismadan kendi baslarina
alirlar (Kilig & Olgun, 2017: 107).

Mantar yoneticiler kendilerindeki giicii ve bilgiyi tek noktada birlestirerek ¢aliganlarin sorgulamasini
ve elestirmesine izin vermezler. Mantar yonetici ¢alisanlara is verir ancak neden yapmalar1 gerektigini
aciklamaz. Bu durum bilgi akisin1 engellemekte ve bilgi asimetrisine sebep olmaktadir (Birincioglu &
Tekin, 2018: 170). Bu tarz yoneticilik, daha ¢ok yoneticilerin c¢alisanlarin islerinden anlamadig:
zamanlarda ortaya ¢ikar. Mantar yoneticilikte belirsizlik yiiksek, geri bildirim ise zayiftir (Kilic &
Olgun, 2017: 107-108).

Mantar yoneticilik tarzi daha ¢ok degisime karsi direngli oOrgiitlerde goriilmektedir. Mantar
yoneticiler bilgilerini galisanlar ile paylasmazlar ve calisanlara gorevler vererek ¢alismalarini saglarlar.
Bunun sonucunda calisanlarin yoneticilerine yapacaklari sorgu ve elestirilerden uzak durmus olurlar.
Mantar ydneticilikte yoneticiler yanlis aldiklar1 kararlar1 kamufle ederler (Cetin, 2021: 401). Bu tarz
yonetim anlayisi caligsanlarin orgiitsel bagliligini azaltmakta ve isten ayrilmalarina sebep olmaktadir
(Birincioglu & Tekin, 2018: 170).

3.4. Yoneticilerin Karanhk Yiiziine iliskin Yapilan Arastirmalar

Bu baglik altinda; ulusal ve uluslararas1 yazinda yapilan bazi arastirmalardan bahsedilmekte ve bu
arastirmalarin bir degerlendirmesi yapilmaktadir.
3.4.1. Uluslararasi Yazinda Yapilan Arastirmalar

Yabanci alanyazin Google, Google akademi, Scientific Research, Semantic Scholar, Sciencedirect
veri tabanlarindan tarama yapilmistir. Y0oneticilerin karanlik yiizii ile ilgili uluslararasi yazinda yapilan
arastirmalar 1980°li yillara uzanmaktadir. Arastirmamizda 1997 ve sonrasi yillarda yapilmis ¢alismalar
dikkate alinmistir. ilgili yazin, karanlik yonetici egilimleri ile olumsuz y&netici davramslar arasinda
iliski olduguna ve bu iligkinin pozitif yonde olduguna isaret etmekte olup, karanlik yiiziin ¢aliganlar
tizerinde olumsuz etkileri oldugunu gostermektedir. Tablo 5°te Yoneticilerin Karanlik Yiizi ile ilgili

uluslararasi yazinda yapilmig bazi arastirmalar yer almaktadir.
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Tablo 3.2 Yoneticilerin Karanlik Yiiziine Iliskin Uluslararas1 Yazinda Yapilan Arastirmalar

YIL ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Karanlik yonetici Arastirma kapsaminda (1) Bu egilimler yoneticinin
egilimleri ile ABD ‘de 2000 askin kendisini tehdit altinda
davranislan arasindaki | kisi ile anket yontemi hissettiginde ortaya
iliskiyi uygulamiglardir. Ankete | ¢iktigini,
incelemislerdir. katilanlarin kendilerini (2)Bu egilimlerin yoneticilik

Hogan degerlendirmeleri davranigini etkiledigini ve

1997 & istenmistir. bu etkinin negatif yonde

Hogan oldugunu, (3)Bu egilimlerin
hem ydneticinin hem
calisanlarin kariyer
gelisimlerini ve yasam
tatminlerini negatif yonde
etkiledigi tespit edilmistir.
o Veriler devlet o
Yoneticilerin e — . Yoneticilerin kullandig: gii¢
univeritesinde egitim
kullandiklan gii¢ . kaynaklarindan olan
goren 165 lisansiistii
Elangovan kaynaklarinin ) o zorlayici giiciin galiganlarda
. isletme dgrencisiden . . .
2000 & ¢aliganlarin ig ) i§ stresinin artmasina ve is
. | anket yontemiyle .
Xie davranislar istiindeki tatminin ise azalmasina
A toplanmistir. Toplanan
etkilerini belirlemeye . . neden oldugunu tespit
veriler faktor analizine )
¢alismuglardir. ) etmislerdir.
tabi tutulmustur.
Karanlik yonetici Ispanya’da 118 orta Bes faktor kisilik
egilimleri ile paralellik | diizey yoneticiden anket ozellikleri ile uyumsuz
Salgado, Moscoso gosteren kisilik yontemi ile veriler kisilik bozukluklart
2001 & bozukluklari ve bes toplanmustir. Ankette arasinda iliski oldugu, bu
Lado faktor kisilik modeli yéneticilerin kendilerini iliskinin negatif yonde
arasindaki iligki degerlendirmesi talep oldugunu tespit
aragtirilmugtir. edilmistir. etmislerdir.
Karanlik yonetici
. Karanlik yonetici
egilimlerine paralellik | Ispanyada farkli
o egilimlerine paralel kisilik
gosteren kisilik sektorlerde galisan 85 o
Moscoso ) o o bozukluklar ve yonetici is
bozukluklar ile yoneticiye kendilerini

2004 & o . ) performans arasindaki iligki

yoneticilerin is degerlendirecekleri o .
Salgado N ) oldugu ve iligkinin negatif
performanst anket yontemi ile veriler
o yonde oldugunu tespit
arasindaki iligki toplanmustr.
etmiglerdir.
incelenmistir.
Yoneticilerin kendi Karanlik yoneticilik
karanlik yonleri ile ABD merkezli 10 farkl ozelliklerinin kisisel ve
ilgili deneyinlerini kamu yada ¢ok uluslu sistematik olmaktan gok
aciklamalari sirket CEO, Bagkan ve psikolojik oldugu tespit
saglanarak kisisel Yonetim Kurulu edilmistir.

2007 Woods islev bozukluklarindan | Bagskanlarindan 10
mu ileri geldigi tespit kisiye yari
etmek amaglanmustir. yapilandirilmig goriisme

yontemi uygulanmistir.
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Yoneticilerin kisiliginin Yeni Zelanda da 80 Arastirma sonucunda karanlik
“Karanlik Yz’ ile yoneticiden anket yoneticilik ile doniistimeii
2008 Khoo & Burch doniisimcii yoneticilik yontemi ile veriler yoneticilik arasinda negatif
arasindaki iliskiyi toplanmustir. yonde bir iliski tespit
arastirmiglardir. etmislerdir.
CEO larin doniisimciti | Arastirmada *Hem aydinlik hemde
ve islemsel yoneticilik | historiyometrik analiz karanlik yonetici
ozellikleri aydmlik yontemi kullanilmstir. karakteristiklerinin faydali
ytizleri ve karanlik Orneklemin tarihsel, oldugu,
. . yiizleri ile nasil ve ne biyografik ve arsiv *Y oneticiler kisiligin aydinhk
Resick, Whitman, o o
. yonde iligkili oldugu kaynaklarindan gesitli tarafina odakladigi,
Weingarden o o )
2009 & tespit edilmeye ozelliklerinin taranarak *CEO’larmn aydmlik yiizleri
Hill caligilmigtir. kisiyi nasil karakterize doniistimeii yoneticilik ile
Ier
ettigini 6lgmektedir. pozitif iliskili,
ABD de 100 y1l boyunca | *CEO’ larin karanlik yiizleri
ana basketbol liginin 75 | ise islemsel yoneticilik ile
CEO 6rneklem olarak negatif iligkili oldugu tespit
secilmistir. edilmistir.
Yoneticilerin denetim Cin’de iki tiniversiteden | Yoneticilerin denetim
stirecinde koti toplam 200 ayn1 anda stirecinde kotii niyetli
L, Zhu davranislar hem ¢alisan hemde MBA | davranis gostermelerinin,
2010 & goOstermelerinin dgrencisi kisiye anket yenilik ve performans
Yang nedenleri ve uygulanmistir. gelistirme lizerinde negatif
aralarindaki iligkinin yonlii bir iligkiye sahip
yoniinii arastirmiglardir. oldugunu tespit etmislerdir.
Karanlik yoneticilik Ingiltere’de orta ve iist *Risk almay1 sevmeyen ve
egilimlerini gostermede | diizey yonetici olarak haylaz erkeklerin karanlik
cinsiyete gore ayrim calisan 1836 caligan yoneticilik egilimlerinin daha
aragtirllmistir. iizerinde anket yontemi fazla oldugu,
Furnham
ile ¢alisanlarin *Panik, risk almayan, bos
2011 & o
. kendilerini veren, miikemmeliyetgi ve
Trickey
degerlendirmeleri duygusal bagimli kadinlarin
istenilmistir. daha yiiksek karanlik
yoneticilik egilimi
gosterdikleri savunulmustur.
) ABD ve Avrupa Kisiligin karanlik tarafi ile
Kaiser, Kisiligin karanlik tarafi o o
firmalarinda ¢alisan 320 | etkisizlik arasinda iligki
LeBreton ile etkisizlik arasindaki
2012 yonetici ve 4906 ¢alisana | oldugu tespit edilmistir.
& iligki tespit edilmeye )
anket yontemi
Hogan caligilmistir.
uygulanmigtir.
Aragtirma Karanlik ABD’de bir arastirma Karanlik yoneticiligin ve
Lu, Liao yoneticiligin galisan iiniversitesinde 93 taciz edici yoneticiligin
2012 & yaraticiligma etkisini yonetici ve MBA caligan yaraticiligina negatif
Lo1 arastirmigtir. ogrencisine anket yonde etkisi oldugu tespit
yontemi uygulanmigtir. edilmistir.

43



Altan DOGAN, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, 2024

iligkisi arastirilmistir.

YIL ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Cesaretin, duygusal Zagreb universitesinden | Cesaret, duygusal zeka ile
. zeka boyutlar ile 495 lisans 6grencisine pozitif iligkilidir.
2018 Sokic & Horvat

anket yonetmi

uygulanmustir.

3.4.2. Ulusal Yazinda Yapilan Arastirmalar

Ulusal yazin, Google, Google Akademik, Ulusal Tez Merkezi, Akademik Arama veri tabanlart

taranarak arastirilmistir. Tiirkiye’de yoneticilerin karanlik yiizii iistiine yapilan aragtirmalar heniiz yeni

bir ¢aligma alani olup 6l¢ek, yontem ve uygulama agisindan yayginlastirilmasi gerekmektedir. Boylece

Tiirkiye’de yoneticilerin karanlik yiiziiniin 6zellikleri ve bunlarin drgiite ve c¢evrelerine yansimalari

acisindan daha gergekgi kararlar alinmasini saglayacaktir.

Yoneticilerin karanlik yiizii ve ¢evrelerine olan etkileri hakkinda yapilan ¢aligmalar son zamanlarda

artig gostermistir (Basar, Sigr1 & Basim, 2016: 66-68). Tirkiye’de yoneticilerin karanlik yiizii ile ilgili

calismalar 2000’ li yillarda baglamig 2010’Iu yillarda artarak devam etmistir. Tablo 6’da Yoneticilerin

Karanlik Yiizii ile ilgili 2010 y1l1 ve sonras1 Tiirkiye’de yapilmis bazi arastirmalar yer almaktadir.

Tablo 3.3 Yéneticilerin Karanlik Yiiziine liskin Ulusal Yazinda Yapilan Arastirmalar

YIL | ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Karanlik Yonetici tiirleri Tiirkiye’de otelcilik Yoneticilerin karanlik yiiziiniin
ile ¢alisanlarin isten sektoriinde galigan 282 yansimalari arttik¢a calisanlarin
Tuna, ayrilma egilimleri calisana anket yontemi ile isten ayrilma niyetlerininde
Konaklioghu arasindaki iliskiyi yoneticilerini arttig1 goriilmiistiir. Isten ayrilma
2010 & incelemislerdir. degerlendirmeleri egilimleri iizerinde daha gok
Kizanlikl istenmistir. yoneticilerin; narsistik ve
paranoyak ozelliklerinin etkisi
tespit edilmistir.
Karanlik yonetici tiirleri Isparta ilinde hazir giyim Aragtirma sonucunda, karanlik
ile ¢alisanlarin orgiitsel sektoriinde galigan 107 yonetici ile ¢aliganlarin orgiitsel
2011 Ka)slar bagliliklar1 arasindaki calisana anket yontemiyle baglilik arasinda negatif yonlii
Arslan iligki incelenmistir. yoneticilerini iliski tespit edilmistir.
degerlendirmeleri
istenmistir.
Karanlik yoneticilerin otel | Istanbul’daki Dedeman ve *Karanlik yoneticilik ile orgiitsel
calisanlarinin orgiitsel Resorts International otel baglilik ve sessizlik arasinda
baglilik ve orgiitsel calisanlarindan 297 kisiye negatif yonlii iliski tespit
2014 Ball sesizliklerine olan yiiz yiize anket, 198 kisiye edilmistir.
etkisinin incelenmesidir. web tabanli anket ve 109
kisiye posta yoluyla anket
olmak tizere toplam 604 adet
anket yapilmistir.
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YIL

ARASTIRMACI

AMAC

YONTEM

SONUC

2014

Kanten,
Yesiltasg
&

Arslan

Karanlik Yoénetici kisilik
ozelliklerinin tretkenlik
karsit1 is davranislarina
etkisi ve psikolojik
sozlesmenin diizenleyici

rolii arastirilmusgtir.

Antalya ve Bodrumda
faaliyet gosteren dort bes
yildizli otelin 237
calisanina anket yontemi

uygulanmistir.

Makyavelist kisilik 6zelliklerinin
tiretkenlik karsit1 is davraniglarini
pozitif yonde etkiledigi ve pozitif
sozlesme algisinin diizenleyici
roliiniin oldugu, Narsistik kisilik
Ozelliklerinin tiretkenlik karsit1 ig
davranislarini negatif yonde ve
psikolojik s6zlesme algisinin
diizenleyici bir role sahip oldugu,
psikopati kisilik 6zelliklerinin
iretkenlik karsit1 is davranislar
tizerinde anlamli bir etkisinin

olmadig: tespit edilmistir.

2016

Yildiz

Istismarci yonetim algist
potansiyel yaraticilig1 ve
girisimceilik yonelimini
nasil etkiledigi ve aracilik
edip etmedigi

arastirllmistir.

Kars ilinde kamu ve 6zel
sektorde galisan 207 kisiye
anket yontemi

uygulamislardir.

Istismarc1 yonetimin potansiyel
yaraticilig ve girisimeilik
yonelimini negatif etkiledigi ve
potansiyel yaraticilign istismarci
yonetim ve girisimcilik yonelimi
iligkisinde aracilik ettigini tespit

etmiglerdir.

2016

Karaca
&

ince

Calisanlarin saldirgan
davraniglara maruz
kalmalari ile isten ayrilma
niyetleri arasinda nasil bir
iliski oldugunu

incelemislerdir.

Kirsehir belediyesinde
¢alisan 86 kisiden anket
yontemiyle veriler

toplanmustir.

Calisanlarin saldirgan
davraniglara maruz kalma diizeyi
yiikseldikge, isten ayrilma
niyetlerinin yiikseldigi, siddet
davraniglarina maruz kalma ile
igten ayrilma niyeti arasinda
anlamli ve pozitif yonli iliski

oldugunu tespit etmislerdir.

2016

Usta

*Algilanan yoneticilik
davraniginin ¢alisanlarin
Oznel iyi oluslarina ve ise
yabancilagmalarma etkisini
ve

*[se yabancilasmanin
calisanlarin 6znel iyi
oluslarma olan etkisini

belirlemek

Trakya tiniversitesi ve
Namik Kemal
Univeristesinde ¢alisan
592 akademik personelden
anket yontemiyle veriler

toplanmustir.

*Otoriter yoneticiligin
calisanlarin ise
yabancilagsmalarina sebep oldugu,
*Y Oneticilerin ¢alisanlara ve
basartya odakli davraniglarinin ige
yabancilagsmay1 azalttig1,

*Ise yabancilasmanin galisanlarin
6znel iyi oluslarini negatif yonde

etkiledigi goriilmiistiir.

2016

Aksay
&
Giigercin

Calisanlarin yikici
yoneticiler karsisinda
hangi izlenim yonetimi
taktiklerini uyguladiklari

arastirllmistir.

Arastirmada kullanilan
veriler kolayda drneklem
yontemiyle Adana Bilim
ve Teknoloji Universitesi
Yonetim ve Organizasyon,
Girisimcilik ve Isletme
Tezsiz Yiiksek Lisans
Programinda egitim géren
178 beyaz yakali 6zel
sektor galisanlarina anket

yontemi uygulanmustir.

Calisanlar en ¢ok kendini
sevdirme davranisi sergiledikleri,
ardindan ise tanitma, erdemli
goriinme taktiklerini
gostermislerdir. En az tehdit etme
ve kendini acindirma taktiklerini

sergilemislerdir.
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Yoneticilerin karanlik yiizii | Ankara, Istanbul, izmir ve Etik iklim ile yoneticilerin
ile orgiitsel etik iklim Adana illerinde faaliyet karanlik yiizii, paranoyak
arasindaki iliskiyi gosteren 4 ve 5 yildizli otel | yoneticilik, zorlayici yoneticilik,
incelemislerdir. isletmelerinde ¢alisan 794 pasif-agresif yoneticilik arasinda
kisiye anket uygulanmustir. | negatif yonlii anlamli iligkiler
Balli tespit edilirken, orgiitsel etik
2017 & iklim ile narsis yoneticilik
Koca Balli arasinda anlaml bir iligki
bulunmamustir. Orgiit icinde etik
iklim arttik¢a yoneticilerin
karanlik ylizii azalmakta oldugu
tespit edilmistir.
Karanlik yoneticiligin is Ankara’da faaliyet Karanlik yoneticilerin, is
performanst ve is gosteren kiiciik ve orta performansi ve is motivasyonu
motivasyonu lizerindeki Olgekli 6zel igletmelerde tizerinde negatif etkiye sahip
2017 Kizildas . . . . . .
etkisini tespit etmeyi calisan 245 kisiye anket oldugunu tespit etmistir.
amaglamigtir. yontemi uygulamislardir.
Yoneticilerin algiladigt Sakarya’da faaliyet Caliganlarin yoneticilerden
N karanlik kisilik gosteren zel sektor algiladiklart; narsisizmin is
Ozsoy, Uslu
Ozelliklerinin (narsisizm, isletmesinde ¢alisan 184 tatminini etkilemedigi,
2018 & psikopati ve Makyavelizm) | kisiye anket yontemi makyavelizm ve psikopati ise is
Ardig caliganlarin ig tatminine uygulamuslardir. tatminini negatif yonde
etkisini incelemislerdir. etkiledigini tespit etmislerdir.
Calisanlarin toksit Bitlis ilinde faaliyet Toksit yoneticilik orgiitsel
Yalginsoy yoneticilik algilarinin gosteren tig tekstil baglilig1 azalttig1 ve isten ayrilma
2018 & orgiitsel baglilik ve isten isletmesinde c¢alisan 178 niyetini arttirdigini tespit
Isik ayrilma niyeti tizerindeki kisiden anket yontemiyle etmisleridir.
etkisini incelemislerdir veriler toplanmustir.
Karanlik tiglii kisilik Aragtirma verileri, 109 *Narsisizm, Makyavelizm ve
ozelliklerinin yoneticilerin | ¢alisandan online anket psikopati kavramlari arasinda
sosyal gii¢ kaynaklarini yontemiyle toplanmistir. anlamli ve pozitif iligki oldugu,
kullanmalarina etkisi * Kisisel cezalandirici giig
aragtirllmigtir. kaynag, 6diillendirici giig
2018 Bolelli kaynag1, uzmanlik gii¢
kaynaginimn kullanimini pozitif
yonde,
*dzdeslesme ve bilgi giic
kaynagmin kullanimini negatif
yonde etkiledigi tespit edilmistir.
Orgiitlerde yoneticilerin Kars ili Kagizman ilge *Yoneticilerin karanlik yiizii ile
karanlik ytiziiniin merkez ve kéylerinde Milli | ¢alisan sesliligi arasinda negatif
¢alisanlarin sesliligi ve i egitim Miidiirliigiine bagh yonde iliski oldugu tespit
. tatmini tizerindeki etkisini ilk ve orta egitim edilmistir.
2019 Zengin
incelemislerdir. kurumlarinda galisan 540 *Yoneticilerin karanhk yiizi ile is
ogretmenden anket tatmini arasinda negatif yonlii
yontemiyle veriler iligki oldugu tespit edilmistir.
toplanmustir.
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Is yasaminda yéneticilerin 184 hizmet sektori Karanlik yoneticilerin gosterdigi
muhtemel olumsuz ¢alisanlarindan anket olumsuz davranislar ve
davraniglarinin, ¢aliganlara | yontemiyle veriler calisanlarin tepkileri belirlenmek
etkisi tespit edilmeye toplanmustir. Veriler igerik | istenmistir. Olumsuz davranislar;
2019 Cakicr & Aydinay caligtlmustir. analiziyle ¢6ziimlenmistir. yetersizlik, duyarsizlik,
kayirmacilik, otoriterlik, etik dis1
davranislar iken, verilen tepkiler;
yoneticisiyle agik konugmak veya
sessiz kalmak seklinde
belirlenmistir.
Makyavalist kisilik Arastirma Kayseri ve Makyavelizm alt boyutlarindan
ozelliklerinin is yeri Eskisehir il merkezinde olan ahlaki yoksunluk, digerlerine
2020 Ustiin & Ersolak | nezaketsizligi {izerindeki 0zel ve kamu bankalarinda | giivensizlik, statii kontrol arzusu
etkisini tespit etmeyi caliganlarindan veriler ile is yeri nezaketsizligi arasinda
amaglamiglardir. toplanmustir. pozitif iliski tespit edilmistir.
Tiirk tniversitelerinde Tiirkiye tiniversitelerinde Yoneticilerin karanlik yonii olan
yoneticilerin karanlik gorev yapan idari ve Narsisizm, Makyavelizm ve
kisilik ozelliklerinin, akademik personellerden Psikopati kisilik 6zellikleri
2021 Ciftei calisanlarin Ustiindeki kolayda 6rneklem calisanlarin mobbing algisin
mobbing algisini nasil yontemiyle segilen 528 olumlu ve anlamli yénde
etkiledigi aragtirmustir. kisiye e-posta ile anket etkilemektedir.
uygulanmustir
Antalya, Burdur ve Isparta | Arastirma 6rneklemi Bati Karanlik tiglii kisilik
devlet Universitelerinde Akdeniz Bolgesinde ozelliklerinden narsisizm,
gorev yapan Devlet Universitelerinde psikopati ayricalik tizerinde,
akademisyenlerin karanlk gorev yapan 202 Makyavelizm ve psikopati isten
Yilmazer, tclii kisilik 6zelliklerini akademisyen ayrilma niyeti tizerinde etkili
Karagoz, olusturan Makyavelizm, olusturmaktadir. iken, goreli yoksunluk iizerinde
2021 Uzunbacak narsisizm ve psikopati ile Ornekleme yontemi olarak | etkili olmadig: tespit edilmistir.
& psikolojik ayricalik kartopu 6rnekleme teknigi Psikolojik ayricalik ise hem isten
Akgakanat arasindaki iligki ve bu iki kullanilmustir. Aragtirma ayrilma niyeti hem de goreli
kisilik 6zelligi ile goreli da veriler anket yontemi ile | yoksunluk iizerinde etkilidir.
yoksunluk ve isten ayrilma | toplanmustir.
niyeti arasindaki iliski
arastirilmustir.

3.4.3. Yapilan Arastirmalarin Degerlendirilmesi

Tablo 5 ve 6 incelendiginde goriilebilecegi gibi yoneticilerin karanlik yiiziiyle ilgili yapilan
aragtirmalar, olumsuz etkilerini bilimsel olarak ortaya koymaktadir. Yine tablolardan, uluslararasi
yazinda karanlik liderlikle ilgili arastirmalarin 2000’1i yillardan sonra ulusal yazinda 2010 yilindan
sonra agirlikli olarak calisildigi anlasilmaktadir. Uluslararasi yazinda yoneticinin karanlik yiiziinii

anlamaya, kavramsallastirmaya ve etkilerini gérmeye yonelik ¢alismalar yapildig1 goriilmektedir.

47



Altan DOGAN, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, 2024

Tablo 5’de uluslararasi yazinda yapilan arastirmalar; karanlik yonetici egilimlerinin neler oldugunu,
karanlik yonetici davranislarinin, ¢alisanlarin kariyer gelisimlerini ve yasam tatminlerini negatif yonde
etkiledigini, calisanlarin is stresini ve is tatminini azalttigi, calisan performansini negatif yonde
etkiledigini, karanlik yonetici olusumunun psikolojik oldugunu, karanlik yoneticiligin aydinlik yonetici
tiirlerini negatif yonde etkiledigini ortaya koymaktadir.

Tablo 6’da gosterilen ulusal yazinda yapilan arastirmalarda karanlik yonetici davranislar ile is
tatmini, baglilik, sessizlik, isten ayrilma niyeti, is performansi, i motivasyonu, yaraticilik gibi
calisanlarin tutum ve davranislarina iligkin degiskenlerle iliski arandig1 goriiliir.

Ulusal yazinda yapilan arastirmalar karanlik yoneticilerin ¢aliganlarin isten ayrilma niyetini
arttirdigi, orgiitsel bagliliklarini azalttigi, liretkenlik karsiti is davraniglarimi arttirdigi, yaraticilign ve
girisimciligi negatif yonde etkiledigi, etik iklimi negatif yonde etkiledigini, is performansi ve is
motivasyonu negatif yonde etkiledigini, is tatminini azalttigini, igyeri nezaketsizligini arttirdigini
gostermektedir.

Ulusal yazinda da yoneticilerin karanlik yiiziinlin, ¢aliganlarin orgiitteki tutum ve davraniglarina
etkisine iligkin pek ¢ok arastirma bulunmaktadir (Balli ve Cakici, 2016; Zengin 2019; Yildiz, 2016).

Yoneticilerin karanlik yiiziinii olusturan olumsuz yonetici davraniglarini bilmek; is yerinde
calisanlarin is tatminsizligi, stres, tiikenmislik, kaygi, motivasyon kaybi ve diger olumsuz psikolojik ve
fizyolojik sonuclarinin sebeplerini 6grenmeyi ve bu olumsuz sonuglar1 olumluya doniistiirme yollarini
belirlemeyi saglayabilir. Yoneticilerin karanlik yiiziiniin ¢alisanlar iizerindeki etkilerini ve bunlarin nasil
karsilandigini ve hangi davraniglarin karanlik yiizii olusturdugu iizerine aragtirmalar yapmak 6nemlidir.
Bu sayede is yerinde yoneticinin karanlik yonetici davraniglari oldugunu algilamasi 6nem arz etmektedir
(Tilemez ve Halis, 2019: 958-963). Bu arastirma, ¢alisanlarin direkt kendi degerlendirmelerini, soru
formu ve odak gurup goriismeleriyle edinme ve analiz etme bakimindan farklilik gostermektedir. Belli
degiskenleri ele almak yerine, duygusal ve davramigsal olarak nasil etkilendiklerini belirlemek

bakimindan da farklilik géstermektedir.

4. CALISANLARIN AYDINLIK YUZU

Bu boliimde galisan kavrami, ¢alisanlarin davranig bigimleri ve ¢alisanlarin aydmlik yiizii
kavramlar1 agiklanmaktadir.
4.1. Cahisan Kavramm

Calisanlar, is tamimlarina uygun seklide orgiitlerde belirli rolleri yerine getirmeleri gereken kisilerdir
(Phuong & Dong, 2021: 15). Isletmelerde calisanlar, yaptiklari isin tiiriine bakilmadan personel kavrami
olarak da kullanilmaktadir. Personel, insan giicii, is géren, insan kaynaklar1 kavramlari o orgiitteki tiim
calisanlar1 ifade etmektedir. Fikri ve fiziki emegiyle iiretime katkida bulunan ve karsiliginda iicret alan
kisiler calisan olarak tanimlanir. Calisanlar iiretim faktorleri gibi isletmeler icin bir kaynaktir.
Isletmelerde galisanlarin yetkinlik, bilgi, beceri, yetenek ve tecriibelerinin toplamina ise insan sermayesi

denmektedir.
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Caligsanlarin yaptiklar islerden tatmin olmalar1 ve 6rgiit performansim yiikseltmeleri i¢in motive
edilmeleri gerekmektedir (Saruhan & Yildiz, 2014: 3-67). Bu ¢alismada, ¢alisanlar kavrami, ayni
isletmede caligsan ancak yonetim pozisyonunda yer almayan kisileri nitelemektedir.

4.2. Cahsan Davrams Bicimleri

Glinlimiiz Orgiitlerinde iiretim faktdrlerinden emege verilen 6nemin artmasi ile orgiitsel agidan
calisan davranislar1 istiine yapilan ¢alismalar da artmigtir. Bunun temel nedeni ¢alisanlarin 6rgiite karst
gosterdikleri davraniglarin, orgiitsel verimlilik ve performans ile yakin iligki i¢inde olmasidir.

Calisanlarin davranislart neticesinde; karsilikli iligkilerde olusan uyumsuzluk, moral bozuklugu,
verimlilik ve etkinligin azalmasi, mantik dis1 ve irrasyonel faaliyetlerin artmast, yoneticilerin ve orgiitiin
zarar gdrme potansiyelinin artmasi ve Orgiitsel islevselligin azalmasi gibi olumsuz durumlar orgiit
yapisinda ve isleyisinde aksakliklara neden olmaktadir. Bu nedenle calisanlarin rolleri oOrgiitsel
baglamda 6nem kazanmustir. Orgiit calisanlarinin farkli amaglarla farkli davranis bigimleri gosterdikleri
goriilmektedir. Orgiite yonelik davranislara bakildiginda; bu davranislarin bazilari calisanlarin yaptig
isler ile ilgili rol davaranislan seklinde ortaya c¢ikarken digerleri rol 6tesi davranislar seklinde ortaya
¢ikmaktadir. Rol davraniglari, isletmelerde iist yonetimce belirlenen ve orgiitiin sistemleri, politikalari,
kurallar1 ve tretim teknikleri ile iliskili verilen gorevler ile baglantili ve yapilmasi gereken
davraniglardir. Rol 6tesi davranislar, ¢aliganlarin kendi istekleri ile gosterdikleri ve orgiite, yoneticilere
ve diger calisanlara olumlu veya olumsuz etkisi olan davraniglardir. Calisanlarin davranis bigimlerini
bu ikili ayrimdan yola ¢ikilarak biraz daha detaylandirmak miimkiindiir (Kesken & Ilic, 2008: 451-468).
4.2.1. Rol Davramslari

Rol, belirli bir statiiye sahip kisiden beklenen davranislardir (Gokgen & Sahin, 2003: 133). Rol,
bireyin diger bireylerle ilgili davraniglarinda beklenen hareket kaliplarini ifade etmektedir(Yilmazer,
2010: 241).

Rol davraniglar ise, bir igin geregi olarak yapilan ve onun bir pargast olan davranislardir. Bu
davranislar ¢aliganlar i¢in gerekli olan teknik bir durumdur. Bagka bir ifade ile bigimsel rol davranisi
calisanlar i¢in kabul edilen davraniglardir. Rol davranislari, olmasi gereken veya yapilmasi gereken
davraniglardir. Bu davraniglar, orgiitsel diizenin temelini olustururlar. Calisanlar yapmalar1 gereken
davranislar1 basarili bir sekilde yerine getirmezler ise yoneticilerinin verecegi odiilleri almayacaklardir
(Acar, 2006: 3). Rol davraniglarinin belirlenmesinde is siirecleri veya becerileri 6nemli iken, fazladan
rol davranislarinin belirlenmesinde manevi faktorler onem tasimaktadir (Ozgiir, 2018: 83).

4.2.2. Rol Otesi Davramslar

Rol o6tesi davranislar, calisanlarin tercihine bagl olarak gosterilen ve drgiite olumlu veya olumsuz
etkileri bulunan davranislardir. Rol 6tesi davranislar; zarar verici davranislardan olan tretim karsiti
davraniglar ve olumlu davraniglardan olan vatandaslik davranisi olmak iizere iki sekilde olugsmaktadir.
Rol 6tesi davraniglarin zarar verici davranis bigimi ii¢ boyuta ayrilir. Bunlar; otoriteye karsi gelme, 6¢
ve intikam alma, isten uzak durma ve kaytarma davraniglar seklinde olumsuz ve yikict davranislardir.

Bu davraniglar ¢alisanlarin karanlik yiizii iginde gegmektedir.
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Olumlu davraniglardan olan vatandaslik davranislari ise Orgiitiin performansimi ve verimliligini
arttirmak icin caligsanlarin tercihlerine gore gosterdikleri, orgiitiin hedef ve misyonunu giiclendiren,
orgilit menfaatini sahsi menfaatin iistiinde tutan, rgiite yenilikler sunmak seklindeki pozitif ve yapici
davraniglardir (Cetin & Fikirkoca, 2010: 42-43; Basim, Sesen & Cetin, 2012: 198).

Calisanlarin olumlu rol 6tesi davraniglari, yoneticilerinin stratejik faaliyetlere daha fazla zaman
ayirmasini ve Orgiit kaynaklarinin daha iyi kullanmalarini saglar. Ayni zamanda, organizasyonlari,
caligmak i¢in daha iyi bir yer haline gelmesinde etkili olur (Kumari & Thapliyal, 2017: 14).

Rol 6tesi davraniglarin olumlu bigimi; belirlenmis rol ihtiyaglarinin Gtesine gegen, rol tanimi ile
tanimlanmamig, Orgilit yararina, gonillii, karsilik beklenmeden yapilan, bu davranis nedeniyle
cezalandirilmayan, 6rgiitiin amag ve hedeflerine ulagmasi igin bireye, gruba ve orgiite karsi yoneltilen
olumlu davraniglar seklinde ifade edilmektedir. Bu davraniglar, orgiite baglilik ve kisisel basart ile
harekete gegen istege bagl davranislardir (Organ, 1997: 86). Calisanlarin yardim etme, yeni ¢alisanlarin
oryantasyonuna destek olma, orgiit disinda orgiit {iyeleri hakkinda olumlu konusmak, sorun ¢éziimiinde
insiyatif kullanma, fazladan gorevleri istlenme, oOrgiit kaynaklarina sahip ¢ikmak ve tasarruflu
kullanmak, orgiitii risklere kars1 korumak, isbirlik¢i olmak, yapici ve yenilik¢i fikirler ile onerilerde
bulunmak seklindeki davranislar rol 6tesi davranislar olarak sayilmaktadir (Bateman & Organ, 1983:
587). Orgiitlerde calisanlarin olumlu rol davranislar1 aydinhik yiizlerini olusturmaktadir (Alparslan,
2015: 205-206).

4.3. Calisanlarin Aydinlik Yiizii Kavram

Calisanlar, yoneticileri tarafindan takdir edilmek, terfi almak, iicretlerinin artmasi gibi olumlu
beklentilere sahiplerdir. Bunun aksine, haksiz uygulamalarla karsilagmasi, insiyatif hakkinin elinden
alimmasi, takdir gormemek seklinde olumsuz durumlar ile karsilastiklarinda karanlik yiizleri ortaya
cikmaktadir (Tatarlar & Cangarli, 2014: 1).

Orgiitsel yasamda kisi, yonetici veya caligan seklinde bir {ist yoneticiye bagli olarak galismaktadir.
Bu durum ayni1 zamanda yoneticiyi hem ¢alisan hemde yonetici yapmaktadir. Yonetimde yonetici ve
calisan iligkileri daima cift tarafli bir iligkidir. Caligma hayatinda ¢alisanlarin yoneticileri ile olan iyi
iligkileri hem ¢aliganlarin basarilarinin artmasint hem de isyerinin huzurlu ve mutlu olmasim
saglamaktadir. Huzurlu ve mutlu is ortami ¢alisanlarin aydinlik yiizlerinin olugsmasina zemin
hazirlamaktadir. Calisanlarin aydinlik yiiziine iligkin davranislar; ¢alismalarinda diizenli ve disiplinli
olmasi, sorumluluk duygusu tasimasi, yoneticileri ile uyumlu ve isbirligi i¢cinde olmasi, emir-komuta
diizenine uymasi, sorumlulugun yoneticide oldugu bilincinde olmas1 ve karar noktasinda yoneticisini
atlamamasi, yoneticilerine karsi saygili olmasi, informel iliskileri is ortamima yansitmamasi seklinde
olabilir (Aytiirk, 2014: 151-173). Pozitif yonleriyle ortaya ¢ikan aydinlik ¢aliganlar, organizasyonlarini
evleri olarak goriirler ve rol &tesi davraniglar yoluyla yiiksek performans gosterirler. Orgiitsel amaglara
ulasmak icin yoneticilerin beklentilerini karsilarlar. Aydinlik calisanlar etkili Orgiitleri etkisiz

Orgiitlerden ayiran en 6nemli faktor olarak goriilmektedir (Kumari & Thapliyal, 2017: 14).
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Orgiitsel davrams alanma yonelik pozitif yaklasimlarin yayginlasmasi, calisanlarin aydinlik
ylizlerinin temellerini olusturmaktadir. Calisanlarin aydinlik yiizii, ¢alisma ortamindaki pozitif
sonuclarin elde edildigi olumlu davranislar seklinde aciklanmaktadir (Kanten & Kanten, 2016: 16).

Isyerindeki tutumlarmn ve duygularin iizerinde ¢alisanlarin nitelik ve nicelik agisindan daha ¢ok ¢aba
gostermesini saglayan aydinlik davraniglar, orgiit gelisimi, is performansi, verimlilik, esneklik ve
degisime gosterilen uyumun temelini olusturur. Bu davraniglar literatiirde; Orgiitsel vatandaslik
davranigi, prososyal orgiitsel davranis, fazladan olumlu rol davranisi terimleriyle anilmaktadir (Organ,
1988: 4). Calisanlarin bu davraniglar1 gostermesi, hem isinden memnun olmasi hem de duygusal ve
psikolojik acidan iyi olma durumuna baghdir. Is ortaminda sosyal mutluluk olarak da bilinen pozitif
duygular, ¢aliganlarin mesai arkadaglar ile yoneticileri arasindaki olumlu etkilesimi ifade etmektedir.
Bu olumlu etkilesimin (Aydinlik Yiiz) kalitesi arttikca calisanlar Orgiitleri i¢in daha fazla pozitif
davranig gosterecekler ve daha fazla ¢aba harcayacaklardir (Alparslan, 2015: 204).

4.4. Cahsanlarin Aydinhk Davrams Tiirleri

Caliganlarin Aydilik Yizii kapsaminda; calisanlarin 6znel iyi olus hali, orgiitsel vatandaslik
davranisi, orgiitsel bagliligi, ise adanma, orgiitsel 6zdeslesme, ise gomiilmiisliik, ise baglilik, mesleki
canlilik, is yeri arkadasligi, prososyal davranislar, proaktif davranislar, etik davranislar, yenilik¢i
davraniglar, yaratict davraniglar, sorun bildirme davraniglar1 sayilabilir. Bunlar asagida kisaca
agiklanmaktadir.

4.4.1. Oznel Iyi Olus Hali

Calisanlarin is yasamindaki performanslarimi gelistirmek, kapasitelerini giiglendirmek, yasama uyum
saglamalarina destek olmak gibi yapilan ¢aligmalar, 6znel iyi olus, is hayatinda mutluluk yada isyeri
mutlulugu seklinde tanimlanmistir. Oznel iyi olus, calisanlarin islerinde ve isyerinde mutlu oldugu,
verimli oldugu, ¢alisan ve kurumsal diizeyde planlanan hedeflere ulasildigi, is ortamindaki pozitif veya
aydinlik yiiz olarak tamimlanmustir (Giiner & Bozkurt, 2019: 1255-1257). Oznel iyi olus ¢alisanlarin,
giinliik yasamda deneyimledikleri olumsuz ve olumlu ruh hallerinin dengesi ve yasamlar1 hakkinda
duyduklart memnuniyet seklinde iki temel bilesenden olusur (Hill & Buss, 2008: 62).

Oznel iyi olus; calisanlarin simdi ve gecmiste yasadiklari, gelecekte yasayacaklari yasamlarinin
aydmlik yonlerini kapsamaktadir. Calisanlarin olaylar karsisindaki tepkilerini, ruh hallerini ve deger
yargilarini i¢ceren 6znel iyi olus, ¢alisanlarin yasamdan aldiklar1 hazi, memnuniyeti, 6zel yasam ve ig
yasamindan aldiklar1 tatmini pozitif yonde sekillendirmektedir. Calisanlarin yasamlarindaki duygu
durumlari ve sagladiklar1 doyum, dznel iyi olusu meydana getirir. Oznel iyi olus, is doyumu yam sira,
is yasamlar1 ile ilgili pozitif duygularimin negatif duygularindan fazla olmasi durumunda
olusmaktadir(Tuzgd6l & Dost, 2004: 17; Usta, 2016: 68-69).

4.4.2. Orgiitsel Vatandashk

Orgiitsel vatandaslik davranisi, resmi rol davramlarinin disinda, istege bagli olup, organizasyonun
etkin isleyigini tesvik eden fazladan rol davramiglanidir (Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach,
2000: 513).
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Smith ve arkadaslar1 (1983) Orgiitsel vatandashk davramsmi, orgiit calisanlarinin diger kisilere
yardim etmesi ya da Orgiitii desteklemesi seklinde bi¢imsel rollerinin 6tesinde istege bagli davranislar
seklinde tanimlamislardir (Akt. Basim, Sesen & Cetin, 2012: 199).

Orgiitsel Vatandaslik Davranisi, drgiitiin resmi ddiillendirme sistemince dikkate alinmayan, drgiitiin
isleyisini pozitif yonde etkileyen ve goniillii olarak yapilan davramslardir (Ozgiir, 2018: 67-86). Bu
davranisin ortaya ¢ikmasinda, ¢alisanlarin yonetim ve oOrgiitlerine iliskin pozitif duygular beslemesi
6nemli rol oynar.

Organ (1988) tarafindan yapilan 5 boyutlu siiflandirma, orgiitsel vatandaslik davranisi konusunda
yapilmis arastirmalarda en fazla kullanilan siniflandirmadir. Bu siniflandirma, sivil erdem, vicdanlilik,
ozgecilik, nezaket ve centilmenlik boyutlarindan olugmaktadir.

Vicdanlilik, c¢alisanlarin isletmenin isleyisinde disiplinli olmalari, kurallar1 igtenlikle
uygulamalari, detaylara dikkat etmeleri, isleri i¢ten gelerek yapmalari seklindeki davraniglardir (Basim,
Sesen & Cetin, 2012: 199). Isini bitirmek i¢in mesai saati disinda mesai iicreti almadan ¢alismak, gider
ve sarfiyatlart minumum diizeyde tutmaya calismak, kural ve kaidelere uymak, molalar1 kisa tutmak
seklindeki davramslar1 vicdanlihk davranislarma drnek verilmektedir (Ozgiir, 2018: 78). Ozgecilik,
calisanlarin sosyal ¢evrelerine olan duyarliliklarina odaklanarak, diger calisanlara goniillii yardim etme
davranislaridir (Basim, Sesen & Cetin, 2012: 199). Ozgecilik davramslari; yénetici ve diger calisanlari
destekleyici davraniglarda bulunma, diger calisanlarin karsilagacagi problemleri dnleme ve ¢dzme
davraniglarini igerir (Giirbiiz, 2006: 55; Tams, 2018: 142). Nezaket, baskalarina kars: diisiinceli ve
gorgiilii olmay1 saglayan davraniglardir. Nezakette ¢alisanlar; muhtemel ¢atisma alanlarini diisiinerek
tedbirli davranma, diger calisanlari gozetme, olumlu davranma, ¢oziim Onerilerinde bulunma
davranislar sergilerler (Basim & Sesen, 2006: 87; Yildiz, 2014: 202; Tamis, 2018:144). Centilmenlik,
orgiitte calisanlarin gerginlige neden olabilecek sdylem ve davraniglardan sakinmalari, hakli olmasina
ragmen sikayetci olmamak, muhtemel ¢catisma durumlarini gérmezlikten gelme seklinde tanimlanmistir
(Tamig, 2018: 144-145). Sivil erdem, calisanlarin orgiitiin politik yasamina katilmasini, Orgiitiin
gelisimini desteklemesi, drgiitiin degisim ve gelismine destek olmasimi ifade eder. Orgiit toplantilarina
katilma, alinan kararlara katilmak, orgiitteki gelismeleri desteklemek, 6rgiit menfaatini diisiinmek sivil
erdeme 6rnek davramislardir (Celik, 2007: 135; Kulaklioglu, 2009: 30-31).

4.4.3. Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baghlik, calisanlarin isletmelerine ve islerine karsi hislerini, isleri ve isletmeleri ile
biitiinlesmeleri, orgiitiin deger yargilarini benimsemeleri ve orgiit iiyesi olma ve {iye olarak kalma
isteklerini gdstermektedir. Orgiitsel bagllik; calisanlarin drgiit icin hissettikleri, calisanlarin drgiite
bakis acisini ve orgiit 6zelliklerini 6ztimsedigi diizeyi gostermektedir (O’Reilly & Chatman, 1986: 493).

Meyer & Allen (1984) orgiitsel bagliligi duygusal ve devam baglilig: seklinde ikiye ayirirken Weiner
(1982) normatif baglilik kavramini dahil ederek orgiitsel bagliligi duygusal, devam ve normatif baglilik

seklinde ii¢c boyutta siniflandirmistir.
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Devam Baghligi; calisanin organizasyondan ayrilmasi durumunda kaybedecegi veya bir bedel
Odeyecegi algisidir. Devam bagliliginin ekonomik temelde gelistigi savunulmaktadir.

Devam bagliliginda calisan orgiite ihtiya¢ duydugu igin ¢alismaya devam etmektedir. Duygusal
baghhk; ¢alisanlarin 6rgiit ile 6zdeslesmesi ve buna bagli kalmasidir. Calisan kendi degerleri ile 6rgiitiin
degerlerinin uyumlu oldugunu hissedince orgiite duygusal yonden baglanmasidir. Duygusal olarak
adanmis calisanlar aracsal bir degerin disinda, kendi iyilikleri icin organizasyonda kalirlar. Bu iki
baglilik bagimsiz olarak kavramsallastirilir. Normatif baghlik; orgiitte kalmasmin etik bir gereklilik
oldugu diisiincesinden kaynaklanir. Caligan normatif baglilik duygusuna sahipse orgiitle zorunlu olarak
devam eder (Oriicii & Kislalioglu, 2014: 47). Orgiitsel baglilig1 yiiksek ¢alisanlar drgiitlerin verimliligini
arttirict bir unsurdur. Bu ¢alisanlarin, is performansi yiiksek, orgiitsel etkili, is devamsizlig1 diisiik,
isgiicii devir hizlan diisiik, is basarisi yiiksek, ast-iist iliskisi pozitif yonliidiir (Bayram, 2005: 126; Inci
& Giil, 2005: 15; Tokmak, 2018: 46).

4.4.4. ise Adanma

Kahn (1990) ise adanmay1 ¢alisanlarin kendilerini is rollerine vermeleri ve ¢alisanlarin ig rollerine
fiziksel, biligsel, duygusal agidan bagl olmalar1 seklinde agiklamis ve galisanlarin rollerine goniilden
baglanmalar1 seklinde tammlamistir (Akt. Giirlek & Tuna, 2019: 36). Ise adanma, orgiitlerce
calisanlardan beklenen aydinlik bir tutum ve orgiitsel davranis seklidir (Kanten & Kanten, 2016: 121).
Giintimiiz modern organizasyonlar, ¢alisanlarin proaktif olmalarini ve inisiyatif géstermelerini, mesleki
deneyimlerinin sorunlulugunu almalarim1 ve yiiksek performans gostermelerini hedeflemektedir. Bu
sebeple enerjik ve kendisini ige adamis ¢alisanlara ihtiya¢ duyarlar. Calisan agisindan ise adanma; ilgi,
baglilik, heves, tutku, caba, mesgul olma, enerji gibi kavramlari igerirken 6rgiit agisindan ise adanma
ise ¢alisanlarin orgiite bagliligi, orgiitte kalma arzusu, orgiit verimliligini arttirmaya yonelik rol Gtesi
davranislar gosterme oldugu goriilmektedir (Bakker & Oerlemans, 2010: 3-6).

Arasgtirmacilar c¢alisanlarin ise adanmalarini belirleyen faktorleri bireysel ve orgiitsel olmak iizere
ikiye ayirmislardir. Bireysel faktorler; kisilik ozellikleri, 6z yeterlilik, 6zsaygi iken orgiitsel faktorler,
sosyal destek, yonetici destegi, otonomi diizeyi, performans, kisisel gelisim firsatlari, igin 6nemi, orgiit
iklimi, orgiit yapis1, adalet gibi ise ve orgiite yonelik faktorlerdir (Kanten & Kanten, 2016: 112). Ise
adanmis calisanlar, sadece islerinin basinda olmayip, dikkatli, yogunlagmis, biitiinlesmis bir sekilde,
psikolojik olarak da islerinin bagindadirlar (Giirbiiz & Yamaner, 2019: 64).

4.4.5. Orgiitsel Ozdeslesme

Orgiitsel 6zdeslesme, orgiit ile calisanin degerlerinin uyusmasi ya da ¢alisanlarin drgiitiin pargasi
olma ve orgiite ait hissetmesi seklinde tanimlanmaktadir. Orgiitleri ile 6zdeslesen calisanlar, duygusal
olarak orgiitte olmaktan mutlu, huzurlu ve tatminkér olurlar ve uzun zaman ayni 6rgiitte ¢alisma istegi
duyarlar (Carkinberk, Derin & Demirel, 2011: 92-94).

Calisanlarin orgiitleri ile 6zdeslesmesi, kendilerini orgiit ile bir algilamasi, Orgiitiin basar1 ya da

basarisizligini kendi basarisi ya da basarisizligi gibi kabul etmesidir.
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Caligsanlar orgiitiin kimligini kendi kimligi seklinde algiladigi durumlarda orgiitsel 6zdeslesme
gerceklesmektedir (Ravishankar & Shan, 2008: 223).

Orgiitsel 6zdeslesmenin, orgiitsel vatandaslik davranisi basta olmak iizere bircok davranisi pozitif
yonde etkiledigi, calisanlarin yasadigi catismalari ve isten ayrilmalari azaltip; motivasyonu, is tatminini,
kararlara katilimi, orgiitsel bagliligi artirdigi belirtilmektedir (Boutwell, 2003: 89). Calisanin &rgiit
yararina davraniglarin kendisinin yararina olacagi inancinin, onu drgiit yararina daha ¢ok calismaya ve
caba gostermeye yoneltecegi (Iscan, 2006: 161; Koca & Fettahlioglu, 2015: 125), ayrica isletme ve
calisanlar arasinda is birliginin artmasini, koordinasyonun olusmasini, 6zdes calisanlarin hedeflere
kilitlenmesine neden olabilecegi ileri siiriilmektedir (Kanten & Kanten, 2016:133).

4.4.6. Ise Gomiilmiisliik

Ise gémiilmiisliik, calisanlarin isletmeye ait olmak amaciyla érgiitsel bir kimlik kazanmas: ve kisi ile
orgiit arasinda sosyal ve psikolojik baglarin kurulmasidir (Demir, 2008: 179-194; Elkovan & Askun,
2019: 1182). ise gomiilmiisliik is uyumunun, ¢alisanlarin becerilerisinin, isteklerinin, ilgi alanlarmin,
orgiit hedefleri ve kazanimlariyla ortiismesidir. Yapilan arastirmalarda; kisilik 6zelligi, yas, orgiitteki
kidem, aile durumu, ¢ocuk sayisi1 gibi bireysel faktorlerin yanisira ¢alisma sartlari gibi orgiitsel faktorler
calisanlarin ise gomiilmiisliik diizeylerinin belirleyicisidir (Diindar, Kanten & Kanten, 2016: 69).

Calisanlarin hangi sartlarda iste kaldiklarina cevap arayan ise gomiilmiisliik; baglantilar, uyum ve
fedakarlik boyutlarindan olusmaktadir. Baglantilar (Faydalar); calisanlarin diger calisanlar ve gruplar
ile formel-informel iletisim diizeyini baska bir ifade ile sosyal, psikolojik, finansal aglardaki baglantilari
saglayan kanallarin sayisint anlatir. Calisan ve ag arasindaki baglanti sayisi fazla olursa ¢alisan daha
fazla isine ve isletmeye bagli sayilir. Uyum boyutu, ¢alisanlarin is ve is dis1 faktorler ile uyumunu
aciklar. Calisanlarin fedakarlik davranist ise c¢alisanlar icin baglantilart saglayan kanallarin
kapatilmasidir. Daha uyumlu ¢alisanlar igsinden ve isletmesinden daha ¢ok memnuniyet duyarlar ve daha
cok baglilik hissederler. Caligsanlarin is ile ilgili ve is dis1 baglantilarinin giiclii olmasi ¢alistig1 isletmeye
daha fazla bagimli olmasini saglamaktadir. Ise gdmiilmiisliik isten ayrilma diisiincesini engellemekte, is
performansini arttirmakta, is tatmini, 6rgiitsel baglilik ve 6rgiitsel vatandaslik algisimi yiikseltmektedir
(Candan, 2016: 72).

4.4.7. Ise Baghhik

Ise baghlik, calisanlarin is faaliyetlerini, yasamlarinda merkezi bir noktaya yerlestirmeleri olarak
tanimlanmaktadir. Caliganlarin islerine duygusal, bilissel, davranigsal olarak baglandiklari belirtilmistir.
Duygusal bagllik, ¢alisanlarin isleri ile ilgili ne derece yogun ilgilendigini, isini ne derece sevdigini
acgiklamaktadir. Biligsel baglilik, isin ¢aligsanlarin hayatinda ne derece 6nem tasidigini ve ¢alisanlarin is
ile ilgili karar alirken ne derece islere katilmak istedigi ile ilgili bir kavramdir.

Davranigsal baglilik, calisanlarin isleri ile ilgi ne derece rol 6tesi davranis gosterdigini agiklamaktadir

(Kanten & Kanten, 2016: 202).
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Ise baghlik, calisanlarin galisma esnasinda kendilerini ding hissetmesi, kendilerini ise adamalari,
islerinde doyuma ulasmalari, islerine yogunlasmalar1 anlami tasimaktadir (Atesoglu & Erkal, 2018:
105).

Ise baglihg: etkileyen bireysel unsurlar; kontrol odagi, gelisim ihtiyaci, calismaya verilen deger,
basar1 deneyimleri ve kariyer asamasi, sosyalizasyon siirecidir. Ise baglilig: etkileyen orgiitsel unsurlar
ise, karar siireclerine katilma, isin niteligi, orgiitsel baglilik, is tatmini, orgiitsel vatandaslik, pozitif
orgiitsel iklim, liderlik stili, etkin insan kaynaklar1 yonetimidir (Kanten & Kanten, 2016: 220).

Ise bagliliklar1 az ya da hi¢c olmayan calisanlar kendilerini isletmenin parcas: olarak gérmedikleri
icin ise devamsizlik yapma, ise gec gelme, isten ayrilma ihtimalleri yiiksektir. Ise bagl calisanlarda; is
performansi ve i tatmini artmakta, drgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik diizeyleri yiikselmekte; ise
gelmeme, is degistirme, isten ayrilma seklindeki olumsuz tutumlarda azalmalar olmaktadir (Zorlu, Avan
& Bulut, 2016: 4-5).

4.4.8. Mesleki Canhilik

Mesleki canlilik ¢alisanlarin enerjik olmasini ifade etmektedir. Mesleki canliligi, ¢alisanlarin is
iletisimi ve is Ozgiirligl etkiler. Mesleki canlilik is, isine pozitif enerji ve heyecan ile baglanan
calisanlarda goriiliir. Bu tarz calisanlar, daha disiik stres gosterirken, daha basarili kariyer ve daha
yiiksek is performansi gosterirler (Tummers, Steijn, Nevicka & Heereman, 2018: 355). Calisanlarin
iglerini istekli, hevesli, enerjik sekilde yapmalar1 mesleki canlilik olup, ¢alisanlarin motivasyonunu,
performansini, verimliligini arttirmaktadir. Mesleki canliliklar1 azalan calisanlar, tilkenmislik, stres,
motivasyon diistikliigli, performans disiikligii gosterirler. Bu durum c¢alisanlarin isten ayrilma
durumlarini artirmaktadir (Kanten & Kanten, 2016: 227).

Calisanlarin mesleki canliligini saglamak i¢in, Orgiit kiiltliriiniin ¢alisanlarin 6zgiir iradelerini
kullanmalarin1 desteklemesi ve galiganlarin orglite giivenmelerinin saglanmasi gerekmektedir (Kanten
& Kanten, 2016. 231). Yoneticiler i¢in is yerinde canli ve enerjik hissetmek 6nemlidir. Bu durum daha
diisiik stres ve daha iyi zihinsel aktivite gostermelerine sebep olur. Mesleki canlilik is tatmini, olumlu
duygulanim, mutluluk, ise baglilik, orgiitsel baglilik, 6znel iyi olus, zindelik, yiksek performans,
psikolojik ve fiziksel saglik ile pozitif yonde iliskilidir (Tummers, Steijn, Nevicka & Heerema, 2018:
357-358).

4.4.9. Is Yeri Arkadashg

Caliganlar1 motive eden unsurlardan ve moral kaynaklarindan birisi de ig ortamindaki is arkadaslart
ile olumlu etkilesimleridir. Bu olumlu etkilesim ¢alisanlarin kendisini iyi hissetmesi ve zihinsel sagligi
icin gereklidir (Kanten & Kanten, 2016: 39). Is arkadashg kisisel iliskileri ve is iliskilerini gelistirir.
Bu sayede ise katilim, is tatmini, orgiitsel baghlik artar. Is yeri arkadashigim1 énemli kilan ii¢ neden
vardir.

Bunlar; arkadashigin is ile ilgili sonuglara anlamli bir etki yapmasi, isletmelerde informel gruplarin
olusumuna katkisi saglamasi, is ortaminda takim seklinde bir yapilanmaya gidilmesine imkan

vermesidir (Nielsen, Sex & Adams, 2000: 628-629).
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Yazinda isyeri arkadagligmin olumlu sonuglart oldugunu kanitlayan pek ¢ok arastrma
bulunmaktadir. Bunlara bazi 6rnekler verilebilir. Isyerinde arkadaslik baglar1 yiiksek calisanlarm
islerinden aldiklar1 tatmini yiiksek oldugu saptanmistir (Alparslan, Cigek & Soydemir, 2015: 178).

Is ortaminda pozitif iliskiler ve sosyal etkilesimler, mutlu ve huzurlu olmay: saglamaktadir.
Calisanlar1 dis baskidan koruyan sosyal destegin olusmasinda, isyerinin ve isin stresinden koruyan temel
0ge sosyal iliskilerdir. Bu iligkilerin pozitif olarak yogun olmasi ¢alisanlarin isletme faaliyetlerine
katilimlarini arttirmaktadir. Katilimin artmasi ile sinerjik calisma ortami, ekip ruhu, kazanilan pozitif
moral ile psikolojik iyilik hali, kisisel verimliligi arttirarak isletme verimliligine ve performansina katki
saglamaktadir (Kanten & Kanten, 2016: 250). Ayn1 zamanda igyeri arkadashigi, ¢alisanlarin negatif
tutumlarini azaltarak aydinlik yonlerini gelistirir, kurumsal katilimi arttirir, ¢alisanlar1 organizasyona
daha iyi hizmet etmeye motive eder, destekleyici ve yenilik¢i bir is ortami yaratir. isyeri arkadashginm
yaygin oldugu isletmelerde, ¢aligsanlar islerine karsi pozitif davranig gostermektedirler (Song, 2006: 48).
4.4.10. Prososyal Davranislar

Prososyal davraniglar orgiit {iyesince gergeklestirilen, bir kisi, grup veya kurulusa yonelik,
calisanlarin refahini arttiran davraniglardir. Bu davranis goniillii yapilan ve rol tanimi geregi zorunlu
olmayan davraniglardir. Bu o6zelligi ile orgiitsel vatandaslik davranisina benzemektedir. (Baruch,
O’Creevy, Hind & Gadot, 2004: 400-402).

Orgiitsel vatadaslik ile prososyal orgiitsel davranig arasindaki en Onemli farklilik, prososyal
davranisin diger calisanlarin menfaatlerini de goéz Oniine alip isletmeye zararli sonuglara sebebiyet
verebilme durumudur. Ornegin mesai arkadasimin sanal kaytarmaya egilimini bilmesine ragmen onu
korumak amactyla yonetime sdylememesidir. Calisanlarin ekstra rol veya prososyal davraniglari genelde
dolayli ve dogrudan is performansini iyilestirir.

Prososyal davranislar, diger ¢alisanlar ile isbirligi yapmak, isletmeyi gelistirmek igin fikir iiretmek,
isletmeyi goriinmeyen ve beklenmedik tehlikelerden korumak, kendini gelistirmek, fazla sorumluluk
almak seklindeki bigimsel roliin Otesindeki davranmiglar1 kapsar (Kaya, 2013: 276). Prososyal
davraniglarda ¢alisanin menfaatleri ve beklentilerinin karsilanmasi itici unsur olabilmektedir.

4.4.11. Proaktif Davramislar

Proaktif davraniglar, mevcut durumu kabullenmek yerine karsi ¢ikmak, meydan okumak, kosullart
iyilestirmek veya yeni kosullar olugturmak i¢in sorumlulugu iistlenmek olarak agiklanmistir Proaktif
davraniglar, orgiitlerde ¢alisanlar1 ve ¢evrelerini etkileyen durumlar olusmadan 6nce hizli davranma,
tedbir alma, gelecek odakli olup duyarli davranmalarini ifade etmektedir (Yolcu & Cakmak, 2017: 428;
Crant, 2000: 436).

Yapilan arastirmalar proaktif davranislarin kisilerin kariyer hedefleri, performans, yenilik,
yaraticilik, girisimcilik gibi kisisel ve orgiitsel ¢iktilar ile iliskili oldugunu tespit etmistir. Bilgi alma,
iligki kurma, is degisikligini miizakere etme seklindeki davranmislar proaktif davramiglar olarak

aciklanmaktadir (Cetin & Kose, 2017: 70).
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Proaktif davraniglar, bireysel ve gevresel kosullardan kaynaklanmaktadir. Bu davranislar, bireysel
diizeyde; kariyer, refah diizeyi, duygusal baglilik, is tatmini ve pozitif duygular gibi bireysel avantajlar
ve orgiitsel diizeyde ise performas artisi, karlilik, 6rgiitsel basar1 gibi avantajlari goriilmektedir (Kanten
& Kanten, 2016: 375).

Proaktif ¢alisanlar firsatlar1 belirler ve buna gore hareket eder, insiyatif alir, harekete gecirir, anlamli
bir degisim saglayana kadar sabirli olur. Proaktif olmayan ¢aligsanlar ise kosullar1 degistirmek ve bunlara
kars1 ¢ikmak yerine bunlara uyum saglarlar (Crant, 2000: 439).

4.4.12. Etik Davramslar

Etik, bir donemde, belirli topluluklarda benimsenmis olan, kisilerin birbirleriyle iligkisini diizenleyen
davranis kurallari, yasalarm ve ilkelerin toplamidir (Yilmazer & Bahadir, 2011: 22). Etik ilkeler, orgiit
calisanlarinin etik davranmasini tesvik ederek orgiitsel davranis kurallarinin olusturulmasini saglar.
Calisanlarin etik sorumluluk duygusuyla hareket etmeleri calisan memnuniyetinde 6nemli yere sahiptir.
Orgiitler etik davranislar ile riisvet, yolsuzluk, sahtekarlik, hirsizlik, ayrimcilik, kayirma, ¢ikar catilmasi,
siddet ve benzeri etik dis1 davranislar1 6nleyebilirler (Dogan & Karatas, 2011: 2).

Etik davranislar, Orgiitiin ve yoneticilerin ¢alisanlarina ve dis ¢evreye karsi davraniglarinda
goriilebilecegi gibi, calisanlarin Orglite, yoneticilere, calisma arkadaslarina, dis cevreye karsi
davraniglarinda da goriilebilir. Calisanlarin etik ve etik dis1 davranmalarinin en 6nemli nedeni, rekabetin
siddetidir. Rekabetin yogun oldugu orgiitlerde calisanlar varliklarini siirdiirmek i¢in etik dist
davraniglara bagvururlar.

Calisanlarin gercek dis1 olan, asir1 yiik yiikleyen ve son teslim tarihine yetisme baskis1 yasadiklari
durumlar ile terfi etmek ve yasam standartlarini siirdiirme arzusu etik dis1 davranmalarina sebep
olmaktadir. Orgiitlerde deger yargilarmin ve normalarmn belirsizligi de etik dis1 davranislara sebep
olmaktadir. Siipesiz etik davranislar kisinin deger yargilar ve karakterinden bagimsiz diisiiniilemez.
Etik davranislar; baskalarina zarar vermemek, diiriistliigii, saygiy1, adeleti igerir. Calisanlarin etik
davranmasi i¢in; kisisel deger ve standartlar, yoneticilerin davraniglari, 6rgiit ¢abalar etkili olmaktadir
(Kanten & Kanten, 2016: 419-432). Etik degerleri olmayan isletmeler etik insan kaynaklari sistemi
olusturamazlar.

4.4.13. Yenilikci Davramslar

Yenilik¢i davranig; yeni fikirlerin gelistirilmesi, {iretilmesi, yaratilmasi, uygulanmasi, tesvik
edilmesi, fark edilmesi siirecidir (Cimen & Yiicel, 2017: 366). Yenilik¢i davraniglar; calisanlarin
orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in yeni yollar tavsiye etmesi, yeni teknolojiler bulmasi, yeni yontemler
uygulamasi ve yeni kaynaklar bulmasi olarak da ifade edilmektedir.

Caliganlar1 yenilik¢i davranmaya yonelten nedenler; oOrgiitteki degisimin calisanlara yansimasi,
orgiitte bagimsiz olmak, orgiitsel hedeflere ulasmak ve odiilleri kazanmak, degisime uyum saglamak,

orgiitteki kronik sorunlar1 ¢6zmek seklinde sayilabilir (Basim, Korkmazyiirek & Tokat, 2008: 123).
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Yenilik¢i davranislar gostermek c¢alisanlarin; performansim gelistirir, talep ve yetenek uyumunu
saglar, is tatminini artirir, stres seviyesini azaltir, kisiler arasi iligkileri gelistirir, refah seviyesini arttirir,
kisisel gelisimi saglar. Yenilik¢i 6zellige sahip calisanlar saglikli is ortaminin olusturulmasinda, is
ikliminin yaratilmasinda énemli rol oynarlar.

Bu nedenle isletmelerin kurulus ve isleyis siireclerinde yenilige yatkin ¢alisanlar: istihdam etmeleri
onemlidir(Kanten & Kanten, 2016: 437). Orgiitlerde yenlik¢i davramsmn olusmasi icin, calisanlarin
sorunlar1 tanimasi ve yeni fikirler ve ¢6ziim yollar iiretmesi ve kullanilabilecek yeniligin bir modelini
ireterek fikri veya ¢oziim yolunu somutlastirmasi gerekir. Yenilik¢i ¢aligmalar aktif davraniglar olup
tesvik edilmesi gerekmektedir. Yenilik¢i is davranislart yapisi geregi proaktif bir davranmis tlriidiir
(Carmeli & Spreitzer, 2009: 172).

4.4.14. Yaratic1 Davranislar

Yaratici davranis; yenilik¢i davraniglar gelistiren, geleneksel diisiinceyi asan ve yeni fikirler yaratan,
deneyen ve gelistiren becerilerin biitiinidiir (Cam & Turgut, 2015: 79). Yoneticilerin gogu ¢alisanlarin
yaratici davraniglarini tesvik etmenin Orgiitlerde ve organizasyonlarda yaratict davranigi arttridigini
kabul etmistir. Isletmelerde ticari basar1 ve rekabet avantaji saglamak igin yaratic1 davranisin calisanlar
tarafindan benimsenmesi gerekmektedir. Organizasyonlarda ¢alisanlarin yaraticiligi yenilikleri,
organizasyonlarin verimliligini ve stirdiiriilebilirligini pozitif yonde etkilemektedir. Yaratict davraniglar
isletmelerin pazarda yeni firsatlar yaratmasi igin gereklidir (Chang & Chiang, 2007: 2-3).

Einsteine & Hwang (2007) yaptiklar1 arastirma ile orgiitsel yaraticiligi etkileyen faktorlerin
otonomiye verilen orgiitsel destek ve agik iletisim oldugunu tespit etmislerdir (Akt. Yilmaz & Karahan,
2010: 146). Yaratict Davranislar bir konuda sira dis1 ve farkli bicimde diisiinmek veya davranmaktir.
Yaraticilik; yeni fikirler gelistirmek, sorunlarin ¢oziilmesi, yeniliklerin uygulamaya alinmasi seklinde
iic asamadan olusan bir siirectir (Simsek, 1999: 293). Calisanlarin yaratict davranislari, isletme
hedeflerini gergeklestirmek tizere, is diizeni ve is siireclerinin sorunsal alanlari ile ilgili yeni yontemler
gelistiren davraniglardir. Yaratict davraniglar ¢alisanlarin kisilikleri, biligsel 6zellikleri, olaylara farkli
agilardan bakma, belirli durumlarin ve sorunun benzerlik ve farkliliklarini gérebilme ve yeni baglantilar
kurma yetenegi olarak da tanimlanmaktadir (Yahyagil, 2001: 9; Kanten & Kanten, 2016: 456-462).
4.4.15. Sorun Bildirme

Kavram karsimiza “’bilgi ugurma’’ olarakta da ¢ikmaktadir. Sorun bildirme, Orgiitte ¢alisan veya
calismis kisilerin, isverenlerin gézetiminde olusan etik olmayan ve yasa dist durumlari, bu konuya etkisi
olacak kisi veya kurumlara bildirmesidir. Sorun bildirme, ¢alisanlarin sagligini, giivenligini,
ozgurliigiinii tehlikeye atan, yasal dayanagi olmayan, israfa yol agan konularda olabilir.

Sorun bildiriciler, isverenlerin yasal ve etik disi uygulamalarmi kisi ve kuruluslara bildiren
calisanlardir (Cemaloglu & Akyiirek, 2017: 123). Bilgi ugurma dig bilgi ucurma (yetkililere ve

kuruluslara) ve i¢ bilgi ugurma (kisilere ve yoneticilere) seklinde ikiye ayrilmistir.
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Dis bilgi ugurma orgiite ve imajina zarar verebilirken i¢ bilgi ugurma etik dis1 davraniglar1 diizeltmek
icin isletmeye firsatlar sunabilir (Liu, Liao & Wei, 2015: 109). Ayrica isletmeler sapma davranislar bu
yolla 6grenilebilirler.

Sorun bildirmeyi ortaya ¢ikartan sebepler; oOrgilit yapisindaki degismeler, farkli kontrol
mekanizmalarinin olmasi, is giicii piyasalarinda farkliliklarin olmasi sayilabilir. Ayrica sorun bildirmeyi
etkileyen bes ana faktoriin; kiiltiirel etik faktorler, misilleme, psikolojik faktorler, yapisal faktorler, etik
dis1 uygulamalar oldugu belirtilmektedir (Kanten & Kanten, 2016: 765-767). Sorun bildirmede,
calisanlar giivenli olmayan iirlinleri bildirmek, ¢aligma kosullarini diizeltmek, dolandiricilik ve
savurganligi engellemek isterler. Sorun bildirmenin sonucunda miisteri ve ¢alisanlara verilecek zararlar
Onlenir, satig kaybi, maliyetli davalar ve olumsuz tanitim gibi olumsuz sonug¢lardan kaginilmis olur.
Y oneticilerin sorun bildirmenin etkin yonetimi ile ilgilenmesi gerekmektedir (Miceli & Near, 1985: 525-
526).

Sorun bildirmede g¢alisanin sorunu ¢aligma arkadagina bildirmesi sorun bildirme sayilmamaktadir.
Calisamin sorunu, iist mercilere bildirmesi gerekmektedir. Orgiitlerde yoneticilerin “’agik kap1’
politikasini izlediginde, igsel sorun bildirme sisteminin daha iyi oldugu goriilecektir. Ayrica yoneticinin
bu konuda giiven vermesi gerekmektedir (Kanten & Kanten, 2016: 77). Korku kiiltiiriiniin hakim oldugu
isletmelerde sorun bildirme diisiik diizeydedir.

4.5. Cahsanlarin Aydinlik Yiiziine Iliskin Yapilan Arastirmalar

Bu baslik altinda ulusal ve uluslararasi yazinda yapilan bazi aragtirmalara yer verilmekte ve bir
degerlendirme yapilmaktadir.

4.5.1. Uluslararasi yazinda yapilan arastirmalar

Uluslararas1 alanyazin Google, Google akademi, Scientific Research, Semantic Scholar,
Sciencedirect veri tabanlari taranarak yapilmistir. Calisanlarin aydinlik yiiziine iliskin en ¢ok arastirilan
kavramlar; orgiitsel vatandaslik davranisi, prososyal davranis ve fazladan rol davranislaridir (Organ,
1988: 4). Tablo 7 den de goriilebilecegi gibi genelde ise baglilik, duygusal baglilik, yaraticilik, orgiitsel
destek, orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik, orgiitsel 6zdeslesme gibi kavramlarin is performansi,
devamsizlik, isten ayrilma niyetine etkileri incelenmistir. Ayrica yapilan bu aragtirmalar, pozitif yonetici
davraniglarinin ¢alisanlarda pozitif davraniglara, negatif davranislarin ise ¢alisanlarda olumsuz
davraniglara sebep oldugunu gostermektedir. Calisanin aydinlik yiiziinlin ortaya ¢ikmasinda yonetici
tutumunun belirleyici oldugunu sdyleyebiliriz. Bu nedenle bu ¢alismanin temel amaglarindan biri olan,
calisanlarin yoneticilerini olumlu ve olumsuz degerlendirmelerine iligkin saptama G6nemli hale
gelmektedir.

Uluslararsi yazinda yapilan aragtirmalar 1960’ 11 yillara dayanmakla birlikte caligmamizda 1990 ve
sonras1 yapilmis arastirmalara yer verilmistir. Tablo 7° de ¢alisanlarin aydinlik yiizleri ile ilgili yabanci

yazinda yapilmis baz1 ¢aligmalarin amag, yontem ve bulgular1 yer almaktadir.
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Tablo 4.1 Calisanlarin Aydinlik Yiiziine Iliskin Uluslararas1 Yazinda Yapilan Arastirmalar

YIL ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Duygusal bagliliga sahip Calisamda 593 sendikasiz Duygusal bagliliga sahip
¢aliganlarin orgiitsel caligana anket uygulanmig ¢aliganlarin orgiitsel baglilik

1990 Allen & Meyer & . yg_ ) & £
baglilik diizeyleri ve elde edilen veriler analiz | diizeylerinin yiiksek ve olumlu
arastirilmigtir. edilmistir. oldugu tespit edilmistir.

Arastirma teknik ekipman Caliganlarin yaraticiliginin
Calisanlarin
ireten iki tiretim tesisinde yoneticilerin ¢alisanlarin his ve
yaraticiliginin
toplam 171 ¢alisandan duygularini anlamaya déniik
yoneticilerin galisanlarin . . o
Oldham ) anket yontemiyle veriler davranislariyla iligkili oldugu
his ve duygularimni o
1996 & toplanmustir. tespit edilmistir.
) anlamaya doniik
Cummings o
davranislariyla iligkisi
tespit edilmeye
caligtlmigtir.
Algilanan orgiitsel ABD’nin biiyiik Algilanan orgiitsel destegin
destegin duygusal sirketlerinden birisinde 570 | calisanlarin duygusal baglilig1 ve
Wayne, Shore r ) »
1997 & baglilik, calisan calisan ve 289 yoneticiye calisan performansi ile pozitif
Lid performanst, isten anket yontemi yonde, isten ayrilma niyeti ile
1aen
ayrilma niyeti ile iliskisi uygulanmistir. negatif yonde bir iliskisi oldugu
arastirilmistir. tespit etmislerdir.
Viswesvaran, Yoneticilerin etik Giiney Hindistanda iki Yoneticilerin etik davranislart
Deshpande davranislar ve galigan kurulusun orta diizey calisanlarin is memnuniyeti ile
1998 & memnuniyeti arasindaki yoneticilerinden 77 kisiye pozitif iliskilidir.
Joseph iligki arastirilmustir. anket yapilmistir.
Isletme calisanlarinin Arastirma Bulgaristan triko Isletme calisanlarinin
yaraticiliklarinin endiistrisinde bir igletmede yaraticiliklarinin yoneticilerinin
Madjar, Oldham yoneticilerin hangi yapilmustir. A isletmesinden | tesvik, destek, agik iletisim ve
2002 & cabalari ile etkilendigini 495 ¢aligan ve B geri besleme ¢abalari aracilig ile
Pratt tespit etmeye isletmesinde 509 caligan etkilendigini tespit etmislerdir.
calismiglardir. caligmaya katilmis ve anket
yontemi uygulanmistir.
iliskisel siire¢ adaletinin Aragtirmaya Malezyanin Iliskisel siire¢ adaleti orgiitsel
orgiitsel baghlik tizerinde | Penang eyaletinde 161 otel baglilik iizerinde pozitif etkiye
nasil bir etkiye sahip calisanina anket dagitilmistir. | sahip oldugu, yoneticiler
oldugu ve yoneticilerin calisanlara nekadar iyi

2005 Nasurdin ¢aliganlara nasil davranirlarsa ¢alisanlarin kuruma

davranirlarsa kuruma olan olan bagliliginin o kadar arttig
bagliliginin ne yonde saptanmustir. ileri yas calisanlari
etkilendigini daha geng calisanlara kiyasla
aragtirmislardir. baglilik diizeyleri daha yiiksektir.
Orgiitsel vatandaslik Aragtirmada bolgesel liikks bir | |
L L Orgiitsel vatandaslik davranisi ile
davranigi ile ig tutumlari, | gida perakendecisinin 500
o . . is tutumlari, yonetici destegi,
Ackfeldt yonetici destegi, miisterisi ile temas kuran 211
. profesyonel gelisim ve personel
2005 & profesyonel gelisim ve calisanindan anket
. . . . . giiglendirme arasinda anlamli ve
Coote personel giiclendirme yontemiyle veriler
o pozitif iliski oldugu tespit
arasindaki iligki toplanmustir.
edilmistir.
aragtirllmistir.

60



Altan DOGAN, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, 2024

YIL ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Prososyal hizmet Bir seyahat sirketinde ¢alisan | Yonetim stratejilerinin prososyal
Acfeldt davranislarini etkileyen 188 calisana posta yolu ile hizmet davranislarin1 dogrudan
2006 & degiskenleri belirlemeye anket formu gonderilerek etkilemekle birlikte ¢alisanlarin is
Wong calismislardir. veriler toplanmustir. tutumlarinin aracilik roliiniin
olmadig1 sonucuna varilmistir
Algilanan orgiitsel Almanyada biiyiik bir Algilanan orgiitsel destegin isten
Van Knippenberg, | destegin 6rgiitsel bolgesel bankanin 243 banka | ayrilma diistincesi ile diisiik ve
2007 Van Dick Ozdeslesme, isten ayrilma | muhasebecisine anket orgiitsel 06zdeslesme ile giiglii
& diistincesi ve ekstra rol yapilmugtir. iligkili oldugu, ekstra rol davranisi
Tavares davranigi iligkisi ile yiiksek iligkili oldugu tespit
arastirlmistir. edilmistir.
Caligma ile giiven, Israil’de farkli sektorlerde ve | Giiven ve baglanma arasinda
baglanma ve basarinin farkli kuruluslarda calisan pozitif iliski oldugu, yenilikgi is
2009 | Carmeli & Spreitzer | ¢alisanlar1 nasil etkiledigi | 172 kisiye anket yontemi davranislarinin baglanma ve
ve yonlendirdigi uygulanmigtir. gelisme arasindaki iligkiye
arastirilmistir. aracilik ettigi tespit edilmistir.
Yoneticilerin etik Cin’de kamuya ait bir ¢elik o
Fu, Deshpande davranislarinin galisanlarin | sirketinde galisan 214 Yoneticilerin etik davranislan
calisanlarin orgiitsel bagliligimni ve
2011 & orgiitsel bagliligina caligsana anket yontemi
is tatminini pozitif yonde
Zhao etkisini arastirmislardir. uygulanmistir. . .
etkilemektedir.
Ucret tatmininin Arastirma G.Korenin Ucret tatmininin galisanlarin
caliganlarin psikolojik baskenti Seul Deluxe psikolojik durumunu etkiledigi,
2015 Jung & Yoon durumuna etkisi otellerinde ¢alisana 314 ise baglanmay arttirdig, isten
arastirilmistir. calisan anket yontemi uzaklasmayi azalttig1 tespit
uygulanarak yapilmustir. edilmistir.
Orgiitsel vatandashik Aragtirma bir ¢gimento *Qrgiitsel vatandaslik
davraniginin orgiitsel sirketindenin 40 ¢alisanina davraniginin boyutlarindan
etkililik tizerindeki etkisini | anket yontemi uygulanarak fedakarlik, sportmenlik, sivil
2017 Kumari & Thapliyal tespit etmek veriler toplanmugtir. erdem, orgiisel etkililik ile yiiksek
amaglanmustir. ve anlamli iligkili oldugu,
*QOrgiitsel vatandashk
davranigiin orgiitsel etkililik
tizerinde anlaml etkiye sahiptir.
Calisanlarin yoneticilerine | Bangladesin 6nde gelen *Yonetici ¢alisan iliskisinde
doniik duygu diizeylerinin, | finans kurulusunun iig duygularin etkli oldugu,
aydmlik yoniinii nasil biriminden (Krediler, *Calisanlar ile yoneticilerin
2020 Alam etkiledigi arastirma amac1 | Ipotekler ve kredi kart1) 175 | yiizeysel davranislari ile derin
olarak belirlenmistir. caligana anket yontemi davranislan arasinda farkin ayirt
uygulanarak veriler edilebildigi tespit edilmistir.
toplanmustir.

4.5.2. Ulusal Yazinda Yapilan Arastirmalar

Ulusal yazin, Google, Google Akademik, Ulusal Tez Merkezi, Akademik Arama veri tabanlarindan

taranarak arastirilmistir.
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Yapilan birgok arastirma ile ¢alisanlarin aydinlik yiiziiniin ise adanma, Orgiitsel vatandaslik, ise

baglilik, etik davranislar, orgiitsel 6zdeslesme, proaktif davraniglar, prososyal davraniglar iizerinde

pozitif yonde etkili oldugu tespit edilmistir. Yerli yazindaki arastirmalarda ¢alisanlarin aydinlik yiizii

orgiitsel bagliligi, hizmet kalitesini, ise gdmiilmiigliik diizeyini, ise adanmayi, orgiitsel destegi, isyeri

mutlulugunu, isyeri arkadashigini pozitif yonde etkiledigi ve gelistirdigi tespit edilmistir. Tablo 8’de

2000’11 yillardan sonra yerli yazinda c¢alisanlarin aydinlik yiizii i¢inde gecen kavramlarla ilgili yapilan

bazi aragtirmalarin amag, yontem ve sonug kismi yer almaktadir.

Tablo 4.2 Calisanlarin Aydinhik Yiiziine Iliskin Ulusal Yazinda Yapilan Arastirmalar

YIL ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Is tatmini ve drgiitsel Gebze-Dilovasi bolgesinde *Duygusal baglilik ile is tatmini
baglilik tutumlarmimn isten kimya sektoriinde faaliyet arasinda pozitif yonde ilisiki
ayrilma niyeti ve gosteren dort boya sanayi oldugu,
verimlilige etkisi firmasmimn 130 goniilli *Duygusal baglilik, is tatmini ve
2006 Cekmeceoglu arastirilmistir. calisanina anket yontemi normatif bagliligin verimliligi
uygulanmistir. pozitif yonde etkiledigi,
*[s tatmininin verimlilik {izerindeki
etkisi diger degiskenlerden daha
giiglidiir.
Orgiitsel vatandaslik Kiitahya defterdarliginda Orgiitsel vatandaglik davranisinin
Karaaslan, Ozler | davramsi ve bilgi paylasimi | farkli gérevlerde galisan 167 boyutlari ile bilgi paylasimi ve bilgi
2009 & arasindaki iliski ¢aligani test eden anket paylasim kiiltiirii degiskenleri
Kulaklioglu arastirilmistir yontemi uygulanmistir. arasinda anlamli ve pozitif iliski
tespit edilmistir.
Calisanlarin kendi Nigde ilinde faaliyet gosteren | Orgiitsel etigin calisan
kurumlarinda algilamig Nigde il saglik miidiirliigiine memnuniyetini pozitif yonde
Dogan olduklarn orgiitsel etigin kayith alt1 6zel saglik etkiledigi tespit edilmistir.
2011 & memnuniyetlerini ne yonde | kurumunun farkli
Karatag etkiledigini tespit etmeyi kademelerinde gorev yapan
amaglamiglardir. 105 calisana anket yontemi
uygulanmigtir.
Orgiitsel giiven ile orgiitsel | Balikesir devlet hastanesi ve *QOrgiitsel 6zdeslesmenin drgiitsel
vatandaslik davranisi Balikesir agiz ve dis saglig1 giiven ile orgiitsel vatandaghik
B arasindaki iligkiye aracilik merkezi’ndeki 220 calisana davranisi arasindaki iliskiye
Tokgoz yapabilecek faktorler anket yontemi uygulanmustir. | aracilik etkisi vardir.
2013 & arastirilmigtir. *QOrgiitsel giiven, orgiitsel
Seymen
Ozdeslesme ve orgiitsel vatandaghk
davranisi arasinda anlamli ve
pozitif iliski vardir.
Calisanlarin goniillii olarak | Orneklem; makarna, tel Is tatmini ve is yeri mutlulugunun
fazladan rol davranisi I;Zg:zlifig?;l(;:«i?:i:rmimi fazladan rol davranislar tizerinde
gelistirmesinde i caliganlar1 olup 261 kisiye etkisi olmadig1 saptanmustir. Is yeri
2015 Alparslan tatmininin ve is yeri anket yaptlmistir. mutlulugunun ise is tatmininden
mutlulugunun énemi daha ¢ok fazladan rol davranigi
aragtirllmistir. tizerinde etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir.
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YIL ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Orgiitsel vatandaslik ile Kahramanmaras *Qrgiitsel destegin diizenleyici bir
orgiitsel 6zdeslesme tiniversitesine bagli bir MYO | etki ortaya koymadigi sonucuna
arasindaki iliski ve bu da gorev yapan idari ve ulasilmistir.
Fettahlioglu . .
iliskide orgiitsel destegin akademik personelden 123 *QOrgiitsel vatandaslik ile 6rgiitsel
2015 & diizenleyici etkisinin olup kisiye anket formu tesadiifi Ozdeslesme arasinda anlamli bir
Koca olmadigni tespit etmeye orneklem yontemi iliski tepit edilmistir.
calismislardir kullamlarak dagitilmis ve
veriler toplanmustir.
Ucret tatmini ve igin Afyon ve Antalya il *Ucret tatmini {icret yapisindan ve
ozelliklerinin ¢aliganlarin merkezlerinde faaliyet ek menfaatlerden tatmin olma
ise gomiilmiisliik diizeyleri | gosteren 6 bes yildizli otelin boyutlari ¢calisanlarm ise
Kanten, Kanten & | tizerindeki etkisinde 300 galisanina anket yontemi | gomiilmiisliik diizeylerini olumlu
2016 Diindar mutlulugun roliinii tespit uygulanmustir. yonde etkilemektedir.
etmeyi amaglamislardir. *[sin 6zellikleri calisanlarin ise
gomiilmiisliik diizeylerini olumlu
yonde etkilemektedir.
Caligan avukatligi ve Aragtirma verileri Tiirkiye’ Calisan avukathigi ve algilanan
algilanan oOrgiitsel destegin deki gesitli otel orgiitsel destegin galisanlarin ise
¢aliganlarin ise isletmelerinde ¢aligan 400 gomiilmisliik diizeyi tizerinde
2016 Sanl
gomiilmiisliik diizeyi caligsana anket yontemi pozitif etkisi oldugu tespit
tizerindeki etkisini tespit uygulanarak veriler edilmistir.
etmeyi amaglamistir toplanmustir.
Calisanlarin ise adanmast Aragtirma evrenini Izmir *Calisanlarin ise adanma ile kisiler
ile ¢alisanlar arasi ¢atisma, ilindeki gesitli kuruluslarin aras1 ¢atigma, psikolojik iyi olus ve
psikolojik iyi olus ve calisanlar1 olusturmaktadir. algilanan orgiitsel destek olumlu
2018 Koroglu algilanan Orgiitsel destek Saglik, hiikiimet, perakende, yonde ve anlamli iligkili oldugu,
arasindaki iliski bankacilik, konaklama *ise adanma ile yenilik¢i is
arastirilmistir. personellerinden 416 kisiye davranis iligkisinin pozitif yonde
anket yontemi uygulanmustir. | ve anlamli oldugu tespit edilmistir.
Isyeri arkadashigi, isten Aragtirma verileri Karabiik *[syeri arkadashg1 firsatinin ve
ayrilma diisiincesi, ise Univeristesi Egitim ve arkadaslik derecesinin ige baglilig
Biiyiikyilmaz baglilik arasindaki iligki Aragtirma Hastanesinin olumlu yonde etkilemektedir.
2018 & aragtirllmistir. Saglik ¢aliganlardan (281 * Arkadaglik derecesinin isten
Biger kisi) anket yontemiyle ayrilma diisiincesi tizerinde negatif
saglanmuistir. yonlii etkisinin oldugu tespit
edilmistir.

4.5.3. Yapilan Arastirmalarin Degerlendirilmesi

Tablo 7°de ulusal ve uluslararasi arastirmalar ve Tablo 8’deki yurt i¢i aragtirmalar incelendiginde,

aydmlik yiliz i¢inde gecen galisan davranislarinin yonetici davranislarindan etkilendigini ve aydinlik

¢alisan davraniglarinin, isletmelere olumlu katkisinin oldugunu séylemek miimkiindiir.
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Uluslararas1 yazinda yapilan aragtirmalarin sonuglarina bakildiginda; duygusal bagliligin 6rgiitsel
baglilig1 pozitif yonde etkiledigi, calisan yaraticiliginin yoneticilerin his ve duygularini anlamada iliskili
oldugu, orgiitsel destegin ¢alisanlarin duygusal baglilig1 ve ¢alisan performanst ile pozitif iligkili, isten
ayrilma niyeti ile negatif iliskili oldugu, ¢alisanlarin is memnuniyetinin yoneticilerin etik davraniglarin
pozitif yonde etkiledigi, ¢alisan yaraticiliginin yoneticilerin tesvik, destek, acik iletisim ve geri besleme
cabalarindan etkilendigi anlagilmaktadir.

Tablo 8’ de yapilan arastirmalarda; ¢aliganlarin basari seviyesi ile orgiitsel vatandaglik davraniglart
arasinda pozitif iligki oldugu, duygusal bagliligin is tatmini ve verimliligi pozitif yonde etkiledigi,
orgiitsel etigin ¢alisan memnuniyeti ve basarisini olumlu yonde etkiledigi, calisanlarin orgiitsel destek
algilar1 arttikga Orgiitsel vatandaslik davramiglarinin gelistigi, isin Ozelligi ile calisanlarin ise
gomiilmiislikkleri arasinda pozitif yonde iliski oldugu, otoriter yoneticiligin calisanlart ise
yabancilastirdigi, calisanlarin ise yabancilagmasi 6znel iyi olusu negatif yonde etkiledigi, psikolojik
sOzlesme ihlallerinin igyeri memnuniyetini diislirdiigii tespit edilmistir.

Gerek uluslararas1 yazinda yapilan arastirmalar gerekse ulusal yazinda yapilan arastirmalarda
calisanlarin pozitif davraniglarinin pozitif sonuglar dogurdugu anlagilmaktadir. Bu isletmelerin
calisanlarinin aydinlik yiiziinii desteklemeleri gerektigini gostermektedir. Calisanlarin morallerini
yiiksek tutan, calisanlart gelistiren, katilimlarini saglayan, enerji veren, deger veren, is bagliligini ve
orgiitsel vatandasligini arttiran, mutlu eden yoneticilerin aydinlik yiiz davraniglari ¢alisanlarda aydinlik
yliziin gelisimine katki sagladig1 belirtilmektedir (Alparslan, 2015: 205-207). Bu ¢alismada, yonetici
perspektifinden calisanlarin olumlu davranmislarina iligskin goriisleri de belirlenmek istendiginden,
arastirma bulgularinin hem ¢alisanlar hem de yoneticiler nezdinde ¢alisan davranisinin aydinlik yiiziinii

gelistirmeye katki verecegi diisiiniilmektedir.

5. CALISANLARIN KARANLIK YUZU

Bu bdliimde; ¢alisanlarin karanlik yiizii kavrami, ¢alisanlarin zarar verici davranis tiirleri, ¢aliganlarin
karanlik davranig tiirleri, konuya iliskin ulusal ve uluslararasi yazindaki bazi arastirmalara yer
verilmektedir.
5.1. Cahsanlarin Karanhk Yiizii Kavram

Orgiitsel Davranis alaninda yapilan ¢alismalar genel olarak ¢alisanlarm aydinlik davramslarina
(bright side) odaklanmaktadir. Calisanlarin Karanlik Yiizii kavrami (dark side) oOrgiitsel davranis
alaninda heniiz yeni kullanilmaya baslanmig bir kavramdir. Karanlik yiiz ile ilgili ¢aligmalar 1990’ Ir
yillardan itibaren 6nem kazanmaya baglamistir.

Calisanlarin karanlik yiizlerinin incelenmesi farkli kisilik 6zelliklerine sahip ve farkli kiiltiirlerden
gelen calisanlarin 6rgiit hedeflerine yonlendirilmesinde nasil basarili olacaklarinin, karanlik yiizlerinin
nasil aydinlik yiize doniistiiriilecegi glinimiizde onem kazanmig ve arastirma konusu olmaya

baslamigtir.
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Calisanlarin karanlik yiizii, orgiitlerde istenmedik davranislar1 konu edinmektedir (Binboga, Egin &
Giilova, 2018: 383). Orgiitsel davranig alaninda son zamanlarda arastirmacilar karanhk yiizle ilgili
calismalara agirlik vermislerdir.

Calisanlarin karanlik yiizii, etik olmayan ve illegal goriilen servet, giic kazanma, intikam alma igin
sistematik yapilan, bagkalarina zarar veren, haksiz davraniglar olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarin
karanlik yliz davranislar1 ikiye ayrilmaktadir. Bunlar bagkalarina zararli davranislar ve kendisine zarar
veren davraniglardir. Bagkalarina zarar veren galisan davranislart sozlii ve psikolojik taciz, fiziksel
siddet, cinsel taciz ve genel olarak giivenli olmayan is davraniglart gibi ¢alisan refahina zarar veren
davraniglardir. Calisanlarin kendisine verdigi zararli davranislar ise alkol, sigara, kendine zarar verme
seklindeki davranigladir (Linstead, Marechal & Griffin, 2014: 167-168).

Bir bagka siniflama ise diger insanlara (birey ve gruplar) ve oOrgiite zarar veren davraniglar
seklindedir. Bu zarar veren davraniglari sergilemenin birgok nedeni vardir. Karanlik yiiziin 6nciillerini,
kisisel ozellikler ve durumsal faktorler seklinde siniflandirmak miimkiindiir. Yapilan arastirmalar ile
ofke ve endise egilimli, intikam almaya egilimli, negatif diisiinen, 6z denetimi diisiik, kotii niyetli,
olumsuz gegmis tecriibe sahibi, narsist, psikopat, makyavelist kisilik 6zelliklerine sahip ¢alisanlarin
karanlik yiizlerini gosterme egilimlerinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir (Binboga, Egin &
Giilova, 2018: 384-386). Yonetici davranislari da karanlik yiizii beslemektedir. Calisanlarin yoneticileri
tarafindan takdir edilmesi, terfi almasi gibi olaylar ¢aligsanlar i¢in gurur ve mutluluk kaynagi olurken,
haksizlik yapildigmi diistindiigii bir durumla karsilagsmasi, insiyatif hakkinin elinden alinmasi, takdir
edilmemek calisanlar i¢in iizlintii verici, 6tke uyandirict kabul edilmektedir (Tatarlar & Cangarli, 2014:
1-2). Orgiit yoneticileri verimliligi arttirmak ve basarili olmak igin etkin bir ydnetim ve calisan
olugturmaya 6nem verseler de yogun rekabet, belirsizlik ve krizler nedeniyle calisanlarin karanlik
ylizlinli ortaya ¢ikarabilecek baskici politikalar uygulayabilmektedir (Binboga, Egin & Giilova, 2018:
388).

Caliganlarin karanlik yiiziiniin dogrudan ve dolayli maliyetleri mevcuttur. Dogrudan maliyetler; ise
devamsizlik, isten ayrilma, kazalar, hastaliklar, sakatliklar, 6liim seklindedir. Dolayli maliyetler ise;
iriin kalitesinin diigmesi, verimliligin diismesi, kurumun imaj kaybetmesi, miisteri kaybi, calisanlarin
orgiitsel bagliliginda azalma, orgiitsel vatandasliklarinda azalma seklindedir(Binboga, Egin & Giilova,
2018: 387; Yildiz, Kaya & Bilir, 2011: 27; Kanten, 2014: 12). Calisanlarin karanlik yiiziiniin olumsuz
etkileri; performas diismesi, motivasyon diistikliigii, yaraticiligin azalmasi, depresyon, kendine olan
sayginin azalmasi, sinirlilik, olumsuz duygular hissetme, titkenmislik, 6fke ve siddet besleme seklinde
sayilabilir.

Caligsanlarin karanlik yiizii ¢alisanlarin fiziksel ve psikolojik hastaliklara, sigara ve alkol tiikketimine,
ila¢ kullanmaya, is kazalarina, engellilige, intihara, neden olabilir (Yildiz, Kaya & Bilir, 2011: 27).

Anlagilacag lizere ¢alisanlarin karanlik yiiziiniin hi¢ kimseye bir faydas1 yoktur.
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5.2. Cahsanlarin Karanhk Davrams Tiirleri

Calisanlarin karanlik davranislariyla ilgili yelpaze oldukca genistir. Yazinda orgiitlerde davranisin
karanlik yiizi olarak; otoriteye karst gelme, 6¢ ve intikam alma, olumsuz ve yikici davranislar,
iiretkenlik karsitt davranislar, hirsizlik, sabotaj, geri ¢ekilme (soyutlama), saldirganlik, zorbalik,
devamsizlik, isteyken iste olmama, istismar, cinsel taciz, alkol ve uyusturucu kullanimi, yolsuzluk,
sahtekarlik, emre itaatsizlik, zimmete gegirme, yaralanmalar, vandalizm, ¢alisma ortamini kirletme,
sosyal sorumluluklarini yerine getirmeme, performans diislirme, sir tutmama veya gizliligin ihlali,
mobbing, kariyerizm, politik davraniglar, igyeri nezaketsizligi, sosyal kaytarma davranigi, sanal
kaytarma davranigi, aldatma, intikam davranigi, dedikodu ve sdylenti, bencillik, igyerinde diglanma,
calisanlarin sinik davraniglari, orgiitsel sesizlik davraniglar seklinde sayilmaktadir. Bu davranislarin
kisinin kendisine, bagkalarina ve orgiite zarar veren olumsuz davraniglar oldugu goriilmektedir. Asagida
bu karanlik davranig tiirlerinden bazilarina kisaca deginilmektedir (Kanten, Yesiltas & Arslan, 2015:
382; Yildirim, 2019: 519).

5.2.1. Uretkenlik Karsit1 is Davramslar

Uretkenlik karsit1 is davranislari; drgiite, orgiit iiyelerine ve calisanlara zarar veren davranislardir
(Dogan & Kilig, 2014: 104). Orgiitsel faaliyetlerin saglikli olarak islemesine engel olan, orgiitsel ve
kisisel miilkiyete zarar veren, calisanlarin performansini ve verimliligini azaltan, genel Orgiitsel
performansin azalmasina sebep olan olumsuz tiim davranig tiirleri seklinde ifade edilebilir (Dogan &
Kiling, 2011: 126). Uretkenlik karsit1 is davranislari icin yapilan calismalarda, diismanlik ve saldirganlik
davranislar1 temel alinmistir. Bu davranislar, ¢alisanlarin 6rgiit iginde ve sosyo-psikolojik ¢evresinde
karsilastig1 hayal kirikliklar1 veya kizginliklart seklinde olumsuz (negatif) duygular ile olusmaktadir.
Bir davranisin iiretkenlik karsiti is davranist sayilabilmesi i¢in davranigin tesadiifen gerceklesmemis
olmasi, bilingli yapilmas1 gerekmektedir (Dogan & Kiling, 2011: 104).

Uretkenlik karsit1 is davranislarina sebep olan faktorler kisisel ve durumsal faktorler seklinde ikiye
ayrilmaktadir. Kisilik, 6z yeterlilik, kontrol odag: ve negatif duygusallik gibi kisisel 6zellikler iiretkenlik
karsit1 isyeri davranisinda etkilidir. Durumsal faktorler kisisel faktorlerden daha etkilidir.

Durumsal faktorler ise; orgiitiin tcret, terfi, kariyer, rol ¢atigmasi ve rol belirsizligi, Grgiitsel
adaletsizlik, yetersiz orgiitsel bagllik, diigiik is tatmini ve diisiik ise adanmislik seklindeki faktorlerdir
(Polatg1, Ozcalik & Cindiloglu, 2014: 2-4).

Caligma hayatinda iretkenlik karsiti is davranislart bireyler arast ve Orgiitsel olarak ikiye
ayrilmaktadir. Bennett ve Robinson‘un smiflandirmasina gore bireylerarasi iiretkenlik karsiti
davraniglar, calisanlarin karsilikli iligkileri sonucu veya bilingalti bastirilmis duygular nedeniyle
olugmaktadir. Bunlar; kii¢iik gérme, asagilama, dedikodu, kaba davranislar sayilabilir.

Orgiitsel iiretim karsit1 is yeri davramslari, calisanlarin drgiitiin biitiiniine ve amaclarina yonelik
olumsuz davramslardir. Uretimi aksatmak, iiretim araclarina zarar vermek, kaynaklar1 israf etmek, isi

iyl yapmamak orgiite yonelik iiretkenlik karsit1 isyeri davranislarindandir.
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Calisanlarin karanlik yiiziinii olusturan davranislar ayn1 zamanda {iretim karsit1 davraniglar, aykir
isyeri davramslar ve sapma davranislar1 kapsamindadir (Kanten & Ulker, 2014: 23-24).

5.2.2. Otoriteye Kars1 Gelme

Otoriteye karst gelme, oOrgiitsel uygulamalar, politikalar, prosediiler, olaylar ve insanlarla ilgili
formel ve informel uyusmazliklart gostermektedir. Otoriteye karsi gelme, oOrgiit politikalari,
uygulamalari, emir ve talimatlari ile ¢alisanlarin ¢atisma ve anlasmazlik yasamasi sonucunda kurallara
uymamalar1 seklinde agiklanabilir. Caligsanlar, otoriteye karsi tepkilerini yoneticilerine, is arkadaglarina
ve orgiit disindaki kisilere yonlendirmektedirler (Eroglu & Alga, 2018: 132-133).

Calisanlarin  karanlik yiizii, otoriteyi kendisinde toplama, giic taskinligi, ¢ikar saglama,
sorumluluktan kagmak i¢in otoriteyi dagitma gibi otoriteye karsi gelme davranislarina sebep olmaktadir
(Dereli, 1985: 177-181). Yoneticilerin uzlagmact otorite yerine dayatmaci otoriteyi tercih etmeleri de
sorunlar1 derinlestirmektedir.

Yoneticilerin, bagarili bir yonetimin sahip olmasi gereken hukuki otorite ve uzmanlik giicii yoniinden
zayif olduklari durumlarda galisanlara is yaptirma giicii, daha ¢ok korku verme davranisi olmaktadir
(Arslan, 2018: 3-9). Otoriteye kars1 gelme, orgiit normlarinin ihlal edilmesi, 6rgiit kurallarinin disina
cikilmasit ve etik dis1 davraniglar anlamina gelmektedir. Otoritenin her zaman dogru karar aldig:
sOylenemez ve calisanlar otoriteye bu gibi durumlarda kars1 gelmektedir (Andersson & Pearson, 1999:
456). Graham ise (1986) calisanlarin otoriteye karsi gelmesini ikiye ayirmustir. Birincisi ¢alisanin
otoriteye karsi gelmesi ile kendisine yarar, menfaat saglamasi, ikincisi ise ¢alisanlarin yoneticilerinin
kendileri disindaki kisilere hukuk ve etik dis1 uygulamalar yapmasina kars1 tepki vermeleridir (Akt.
Dagli & Agalday, 2015: 887).

5.2.3. O¢ ve intikam alma

O¢ ve intikam alma davranisi, algilanan yanlisin, adaletsizligin ve magduriyetin sonucunda
calisanlarin diger caligsanlara, yoneticilere ve isletmeye zarar vermesidir.

Calisanlar kendisine zarar veren kisiden ya da orgiitten intikam aldiginda adaletin saglanacagini
diisinmektedir (Yildirim, 2019: 519). Yoneticiler tarafindan suiistimal edildigini diisiinen g¢alisanlar
yoneticilerine intikam almaya dontik davranislar sergilerler (Kog, 2016: 590-593).

Caliganlar i¢in is ortamimin huzurlu olmasi son derece onemli olup, calisanlarin algiladigi
adaletsizlik, huzursuzluk, olumsuz orgiit kiiltiiri, olumsuz orgiit iklimi ¢alisanlar arasinda ¢atismaya
sebep olmakta ve galiganlari tiretkenlik karsit1 is davraniglarindan 6¢ ve intikam almaya sevk etmektedir.
Intikam davramis1 orgiitsel adaleti zedelemekte, orgiitsel baghligi azaltmakta, ¢alisanlarin
motivasyonunu, performansini, verimliligini diigtirmektedir.

Bu davranislar, ¢alisanlarda olumsuz davranislar olusturur, yonetici ve ¢alisanlarin davraniglarina
negatif ydnde yansir ve karsilikli iletisimi azaltir. Bu nedenle orgiit ici iletisim zarar goriir. O¢ ve intikam
davranisi calisanlarin sagliginda bozulmalara neden olmaktadir. Bu durum ¢alisanlarda; uyku
bozuklugu, stres, psikolojik rahatsizliklar goriilmesine sebep oldugu gibi ¢alisanin psikolojisine de zarar

vermektedir (Binboga, Egin & Giilova, 2018: 388).
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5.2.4. Hirsizhk

Hirsizlik, calisanlarin orgiite ait miilk ve parayr yetkisizce kendi kontroliine almasi seklinde
tanimlanmaktadir. Hirsizlik, ¢alisanlarin yemek molalarint uzatarak mesai saatinden ¢almasi, gereksiz
yere hastalik izini kullanmasi, kuruma ait {iriin ya da hizmetleri ucuza satmasi, orgiitsel casusluk, gizli
bilgileri paylasmak, riisvet almak, 6diin¢ para almak ve zimmetine para gecirmek seklinde birgok farkli
davranis da hirsizlik kapsaminda degerlendirilmistir. Hirsizlik davraniginin altinda 6rgiite ya da calisana
zarar verme duygusu yatmaktadir. Caliganlarin hirsizlik ile hedefledikleri, ¢alinan esyay1 kullanmak,
yarar saglamak, orgiitii maddi kayba ugratmak sayilabilir (Akkaya, 2019: 21).

Calisan hirsizlig1; zimmete para gegirme, kurumsal suglar, bilgisayar suglari, siyasi sug¢lar seklinde
sayilabilir. Gliniimiizde bir¢ok aragtirmaci c¢alisan hirsizligin1 ve calisan sahtekarligini sug olarak
gormektedir. Hirsizlik i¢in eylemin mesru bir sekilde ihlal veya isgal igermesi, giiveni sarsici olmasi ve
bir menfaat igermesi gerekmektedir. Bu menfaat maddi veya sosyal statii elde etmek seklinde olabilir.
Calisan hirsizlig1 orgiitlerde en yaygin ve maliyetli sug tlirlerinden birisidir (Hollinger & Davis, 2006:
203-204).

5.2.5. Saldirgan Davranislar

Saldirgan davraniglar diismanca davranislar, kisitlanmak, 6fkelenmek, kaygilanmak, korkmak,
endiselenmek, istlinliik miicadeleleri gibi durumlarda olusmaktadir. Saldirganlik, calisanlarin diger
calisanlara ve Orgiite zarar vermesini amagclayan, fiziki giice dayali, istenmeyen davranislardir. Saldirgan
davraniglarin hedefi, diger ¢alisanlar veya orgiittiir (Isikay, 2019: 1160).

Saldirgan davranislar, sozli ve fiziksel, dolayli ve dolaysiz, gizli ve agik olmak iizere ii¢ grupta
incelenmektedir. Sozlii saldirgan davranislar, fiziksel eylemler yerine diger calisanlara kelimeler ile
zarar vermektir. Fiziksel saldirgan davraniglar ise calisanlara zarar vermek icin yapilan fiziksel
saldirilardir. Dolayli dolaysiz ayrimi ise su sekilde yapilmaktadir.

Saldirgan davraniglar, dogrudan calisanlara fiziksel zarar veren davranislar olabilecegi gibi tehdit
etme, gormezden gelme, cirkin elestirilerde bulunma, diger ¢aliganlarin ¢calismalarini gizlice engelleme
seklinde dolayli davraniglardan da ileri gelmektedir. A¢ik saldirgan davranislar; cinayet, kapi ¢arpmalar,
yumruklagmalar, esya firlatmalar, s6zIii satasmalardir. Gizli saldirgan davraniglar ise; kaynaklara erigimi
engelleme toplantilara ge¢ kalma, telefon ve e-mailleri cevaplamayr ihmal etme, i¢ten lanet okuma
davraniglart gibi kisiler tarafindan kolayca anlagilamayan davranislardir (Dogan & Kilig, 2014: 121-
122).

Saldirgan davraniglar, calisanlar arasinda tlikenmiglige, endise diizeyinin artmasina, depresyon
egilimine, uykusuzluk sorununun artmasina, is tatmininin diismesine neden olmaktadir (Kanten &
Kanten, 2016: 497).

5.2.6. Zorbahk

Zorbalik, kendilerini savunmalari miimkiin olmayan, gii¢siiz hedeflere yoneltilen, 1srarct

davraniglardir. Calisanlarin her tiirli 1srarc1 ve diismanca muamelelere maruz kalmasi seklinde

acgiklanmigtir.
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Zorbalik, fiziksel olmayan, 1srarla tekrar edilen davranislardir (Kanten & Kanten, 2016: 498-499).
Calisan zorbaligi, tekrarlayict ve uzun stireli kotii muameleye maruz kalmayi agiklamaktadir. Zorbaliga
maruz kalan kisiler; alay edilen, rahatsiz edilen, asagilanan, iftira atilan, dedikodusu yapilan,
diisiincelerine 6nem verilmeyen, sosyal etkinliklerden dislanan, sozlii taciz géren giigsiiz kisilige sahip
calisanlardir (Isikay, 2019: 1159).

Zorbalik, orgiit i¢i bir calisanin diger calisanlara siirekli haksiz, etik dis1 ve olumsuz davranislar
sergilemesidir. Zorbalik; bir ¢alisanin diger calisan1 bagkalarinin Oniinde asagilama, alay etme,
nezaketsizlik yapma, tehdit etme, siddet uygulama, asir1 ¢alistirma gibi olumsuz davraniglardir. Zorbalik
calisanlarin performansini diislirmekte ve calisma ortamini gergin ve mutsuz bir hale getirmektedir
(Dogan & Kilig, 2014: 111). Isyeri zorbahg: calisanlar arasinda olusan diismanca ve anti-sosyal
davraniglarin is ortaminda goriilen seklidir.

5.2.7. ise Gelmeme/Devamsizhik

Ise devamsizlik, calisanlarin mesai saatleri icinde is yerinde fiziki olarak olmamalar1 anlamina
gelmektedir. Devamsizlik goniillii ya da istem disi olabilir. Goniillii devamsizlik, ¢alisanin denetimi
altinda ve is aramak gibi kisisel durumlar icin bagvurulur. Istem dis1 devamsizlik ise, ¢alisanlarin
dogum, 6liim, hastalik, ailevi sorunlar, kaza gibi kontrolii disinda gelisen devamsizliktir (Shapira &
Tsemach, 2014: 6).

Devamsizliklarin orgiit temelli nedenleri de vardir. Bunlar; diisiik is tatmini, kotii calisma sartlari,
yoneticilerin esit olmayan ve baskic1 davraniglari, is monotonlugu, fiziksel calisma sartlarinin elverisli
olmamasi, diisiik iicretler, uzun calisma saatleri gibi nedenlerdir. Ise devamsizlik kapsaminda; isten
erken ayrilma, ige gec kalmak, tatil ve hafta sonu tatiline erken baslamak, sebepsiz izinler almak, ¢calisma
saatlerine uygun davranmamak, uzun siiren telefon goriismeleri, randevular, ¢cay ve kahve molalarinin
mesai saatlerine uzatilmasi ve yayilmasi seklindeki davraniglar yer alir (Demirel, 2009: 124).

Orgiitlerde cogu isveren calisan devamsizligini azaltmak icin disiplin cezas1 verirken bazi isverenler
ise devamsizligi azalttmak igin tesviklerden yararlandirirlar. Calisanlarin devamsizligi, sirket
kayiplarinin artmasi ve performans diisiimesi temel nedeni olarak goriilmektedir. ise devamsizlik, mali
yonden isletmelere zarar veren, verimliligi diisiiren genel bir sorun sayilmaktadir (Oriici & Kaplan,
2001: 94).

5.2.8. Isteyken iste Olmama

Isteyken iste olmama, ¢alisanlarin islerinin basinda olsalar bile iiretkenliklerinin miktar ya da kalite
agisindan diismesi (Kanten & Kanten, 2016: 503), diisiik kapasitede isteksiz sekilde ¢aligmalari ve diigiik
performans gostermeleri seklinde tanimlanmaktadir. Calisanlarin ihtiya¢ olmasina ragmen devamsizlik
yapmayarak isyerinde bulunmalari ve iste degilmis gibi davranmalari performans ve verimlilik
acgisindan devamsizliktan daha fazla kayiplara sebep olmaktadir. Bu durum caliganlarin is kazasina
ugramalaria veya uygunsuz kararlar almasi seklinde sonuglanmaktadir. Calisanlarin giinii kurtarma

davranisi, isteyken iste olmama davramsidir (Celik & Omiirbek, 2021: 285-286).
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Isteyken iste olmama davranisi, fiziksel islerde daha yogun hissedilirken, zihinsel yogunluk
gerektiren islerde tespiti daha zordur.

Calisanin bilissel, duygusal, davranigsal yonden isi ile biitiinlesmemesidir. Calisanin stres, fiziksel
veya duygusal saglik, psikososyal refah diizeyi gibi faktorlerin etkisi ile daha az ¢alismasi, ihtiyag
duydugu ekipmani yeterince kullanamamasi, isine odaklanamamasi, is birligi yapmamak, elinden
gelenin en iyisini yapamamak seklinde agiklanabilir (Kanten & Kanten, 2016: 503-505). Isteyken iste
olmamanin sebep oldugu verimsiz ¢alisma kosullari; is kaybina, verim ve performansin diismesine,
isletmenin rekabet giiciiniin zayiflamasina sebep olmaktadir (iscan & Mog, 2018: 380). Isteyken iste
olmama, hasta iken ise gelmek seklinde de agiklanmaktadir. Bu agidan isteyken iste olmama her
nakadar Orgiitsel vatandaglik davranigi gibi goriinse de verimlilik kaybina sebep olmaktadir (Johns,
2019: 521).

5.2.9. Cinsel Taciz

Cinsel taciz, insan onurunu kirici ve istenmeyen cinsel nitelikli sz, fiziksel, diismanca, agsagilayici,
utandirici, saldirgan davramislardir. Cinsel taciz, orgiitlerde kisiler arasinda giiclii ve saldirgan olan
calisanlarin, zayif ve savunmasiz, gilicsiiz calisanlara uyguladiklar1 cinsel igerikli saldirgan
davraniglardir. Cinsel tacizi diger saldirgan davraniglardan ayiran 6zelligi davranisin dogrudan cinsiyeti,
cinsel kimligi hedef almasidir. Kisi davranista cinsel bir ilgi veya talebin oldugunu hisseder ve bu
durumdan rahatsiz olursa bu duruma sebep olan kiiciik bir bakis veya kiiciik bir temas, dokunus cinsel
taciz sayilmaktadir. Cinsel tacizin temel hareket noktasi karsilikli rizaya dayanmamasidir. Kisileri
yildirma, baski altinda tutma ve algaltma amacgli bagvurulan giic, iktidar gosterisidir. Cinsel tacizi
genelde calisma ortaminda erkekler kadinlara aktif olarak uygularken, kadinlar ise erkeklere rahatsiz
edici sekilde tahrik yoluyla pasif sekilde uygularlar. Istenmeyen dokunma, konusma, ima, eylem,
tutumlar cinsel taciz kapsamindadir (Sarmasik, 2009: 4-7).

Cinsel taciz genel olarak ¢alisan yalnizken eyleme doniistiiglinden ispat1 zordur. Cinsel taciz iilke
yasalarinda hukuki yaptirimlar ile 6rgiitlerde ¢alisanlar arasinda ise etik standartlar ile kontrol edilmeye
calisiimaktadir (Kanten & Kanten, 2016: 509).

5.2.10. Alkol ve Madde Kullanma

Alkol ve madde kullanimi ¢alisanlarin sagligini bozan, g¢alisanin ve isletmenin giivenligini ve
sagligini riske atan, calisanlarin is ortamindaki fiziksel ve zihinsel faaliyetlerini zayiflatan her tiirlii
madde kullanimini ifade etmektedir. Bu tarz davranig gdsteren ve aligkanligi olan ¢alisanlara zaman
zaman rastlanmaktadir (Demirel, 2009: 125).

Alkol ve madde kullanimi siireklilik kazandiginda ¢alisanlar1 fizyolojik, psikolojik, sosyal, yasal,
finansal zararlara ugratmaktadir. Calisanlarin alkol ve madde kullanmasi orgiitiin saglik giderlerinin
artmasina, c¢alisan performansinin diismesine, is kazalarina, is giici devir oranin artmasina,

devamsizliga, disiplinsizlige sebep olmaktadir (Kanten & Kanten, 2016: 511-512).
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Ayrica, alkol ve madde bagimliligi; stres, yorgunluk, dikkatsizlik, iletisimsizlik, iletisim zayifligi
gibi sorunlara sebep olurken, c¢alisanlarin is ortamindaki ikili iligkilerine zarar verip, Orgiitten
dislanmalarina da neden olmaktadir (Demirel, 2009: 125).

5.2.11. Yolsuzluk

Yolsuzluk, ¢alisanlarin kisisel servet ve yasam kalitesini yiikseltmek i¢in kamu ve 6zel kaynaklarin
kotiiye kullanilmasidir (Aktan, 2014: 61). Yolsuzluk, calisanlarin kasith olarak, ilgi ve dnceliklerine
yonelik olacak sekilde, orgiit kaynaklarini kendi ¢ikarlari dogrultusunda kullanmasi seklinde tanimlanir
(Kanten & Kanten, 2016: 513). Yolsuzluk, dar kapsamda; zimmet, kayirmacilik, genis kapsamda ise,
rigvet almak, asirma, vurgunculuktur. Yolsuzluk, yoneticilerin ve patronlarin calisanlarla ilgili en
onemli kaygilart ve sorunlarindan birisidir. Calisanlarin yaptigi davraniglardan, kurum kasasindan
izinsiz para alma, kurumun parasina yetkisiz miidahale etmek, kurum parasini zimmetine gecirmek,
kurum parasini bagkasina transfer etmek, isletmenin techizatini ve miilkiinii zimmetine geg¢irme, kurum
miilkiyetini kendi menfaatine kullanma, sirket demirbas ve malzemelerini israf etmek seklindeki
davraniglardir. Calisanlarin riigvet almasi, pozisyondan gelen giiclinii sahsi menfaatine kullanma, kisisel
menfaatini Orgiit menfaatinin {istiinde tutarak Orgiitli zarara ugratmak yolsuzluk kapsaminda
degerlendirilmistir (Merig, 2004: 72).

Yolsuzlugun olusmasi i¢in ¢alisanlarin yolsuzlugu olusturacak eylemleri gerceklestirecek durumda
olmasi, bu eylemlerin gerceklestirilmesi icin firsatlarin ve zeminin uygun bir ortamda olusmasi
gerekmektedir. Yolsuzlugu ortaya cikartan sebepler; kamu sektoriiniin etkin c¢alismamasindan,
calisanlarin tekel olusturmasi, ceza sisteminin yetersiz olmasi, sirketlerin faaliyet, kural, prosediir ve
stireclerinin seffaf olmamasi sayilabilir (Aktan, 2014: 61-63). Calisanlarin yolsuzluga bagvurma
nedenleri arasinda diigiik ekonomik gelire sahip olma da gosterilmektedir. Liiks yasam arzusunu ve
ahlaki yozlagsmay1 da bu nedenlere eklemek gerekir (Merig, 2004: 84).

5.2.12. Sahtekarhk

Sahtekarlik, hileli davraniglarla diger ¢alisanlar1 ya da yoneticileri kandirarak menfaat elde etmek
anlamina gelmektedir (Bilen, 2012: 6).

Caliganlarin sahtekarlik davraniglari, igletme ¢alisanlarinin isletme kaynaklarini menfaatleri igin
uygunsuz kullanmalar1 ve usulsiiz sahip olmalarini ifade etmektedir.

Calisanlarin uyguladigi sahtekarliklar; zimmetine para ya da mal gegirmek, verilen isleri yapmamak,
ticari sirlar1 ¢almak, yasa dig1 faaliyetlerde bulunmak seklinde sayilabilir. Calisanlar tek baslarina
sahtekarlik yapabildikleri gibi grup halinde de sahtekarlik yapabilmektedirler. Eslerin veya akrabalarin
ayni isletmede ¢alismasi insan kaynaklari kurallari agisindan 6rgiitlii ve gurup halinde eylem yapabilme
olasiliklar1 goz dniine alinarak uygun bulunmamaktadir (Ozgelik, 2008: 1-5).

Kurumsal isletmelerin bircogunda g¢alisan hileleri yaygin sekilde goriilmektedir. Yoneticiler ve
isverenler calisanlara kars1 giiven duymak isterler. Isletmelerin devamlilig1 icin isletmede daha uzun

stire ¢alisan calisanlar ile diger ¢alisanlar, yoneticiler ve isletme sahipleri arasinda giiven olugmaktadir.
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Sahtekarlik yapan calisanlar, genel olarak en az siipe edilen ¢alisanlar olup, bu ¢alisanlar hafta sonu
ve hafta ici fazla calisma yaparlar, yillik izinlerini kullanmayarak sahtekarliklarini 6rtbas etmeye ve
diger calisanlarin yaptiklari isi 6grenmelerini engellemeye calisirlar.

Calisanlara fazla giivenilmesi, yanlis ise alim yapilan personeller, yetersiz denetim, i¢ kontroliin zayif
olmas1 sahtekarhiga acik is ortami olusturur (Ozkul & Ozdemir, 2013: 75). Kurum kiiltiiriiniin
sahtekarliga toleransi da bir bagka tetikleyici neden olarak goriilebilir.

5.2.13. Performans Diisiirme

Calisanlarin motivasyonlarinin azalmasi, zaman kaybi yasamalari, diisiik is verimi ve ¢ikt1 elde
etmeleri performans diisiirmedir. Calisanlarin performans diisiirmesi, ¢alisan verimliliginin diigmesine
ve bosa zaman harcanmasina sebep olmaktadir. Performansin diismesi ¢alisan motivasyonunun
diismesinin yam sira, gereksiz bilgi toplanmasi, zaman kaybi gibi sebepler ile kayiplara neden
olmaktadir (Karaman, 2009: 412-415).

Calisanlarin performans diisiirme nedenleri ¢ok ¢esitlidir. Bunlar; ise uygun olmayan ¢aliganlarin
istthdam edilmesi, yetersiz egitim, takdir edilmeme, gbrev tanimlarinin agik olmamasi, yOnetime
yetersiz katilim saglanmasi, asir1 stres, gelisim ve ilerleme imkanlarinin yetersiz olmasi, c¢alisanlara
deger verilmemesi, is glivenliginin yetersiz olmasi, donanim eksikligi, asir1 is ylikii, duygusal ve ruhsal
sorunlar, sahsi ve ailevi sorunlar, maddi sorunlar seklinde siralanabilir. Ayrica, ticret tatminsizligi, terfi
beklentisinin karsilanmamasi, kidem diisiirme, egitim ve gelisme destegi saglayamama, isten ¢ikartilma
diisiincesi gibi durumlar ile kars1 karsiya kalmalar1 da performans diisiirmeye neden olmaktadir (Uziim
& Uckun, 2018: 258). Performans degerlendirme ve 6diil sistemi adil degil ise, degerlendirme tarafsiz
yapilmiyorsa, c¢alisanlarin isletmeye katkilar1 gérmezden geliniyor ise bu durumlarin da performans
diisiirmede etkili olacag1 diisiiniilmektedir (Sahin & Caligkan, 2018: 122).

5.2.14. Kariyerizm

Calisanlarin kariyer gelisimlerini performansa bagli olmayan yontemlerle gosterme davranisi
kariyerizm olarak tanimlanmaktadir. Kariyerizmde, ¢alisanlar kariyer gelisimleri i¢in performanslarini
arttirmak yerine, yoneticiler, calisma arkadasglari ile iyi iliskiler kurmak, reklamini yapmak, kendisini
basarili gostermek gibi yollar tercih etmektedirler. Kariyerizm davranigi gdsteren ¢alisanlar basarili
olmasalar bile basarili gibi goriiniirler.

Bu kisiler ¢alisma arkadaslar1 ile iletisim kurmayi kariyer gelisimleri i¢in gerekli goérmekte,
olagandisi isyeri davraniglar gosterebilmektedirler (Yildiz, Yildiz & Alphan, 2015: 684).

Kariyerizm odakli ¢alisanlarin hedefi kendi kariyer hedefleri ve ilerlemeleridir. Kariyerizm
makyavelist davraniglari normal kabul eder. Kariyerizm galisanlarin ¢alisma tutum ve davraniglarinda
etkilidir. Kariyerist ¢alisanlar, yonetici se¢iminde kendilerini yiikseltecek ve yeni ufuklar, kapilar
acabilecek, terfilerini destekleyecek yoneticileri segerler. Bu calisanlar kisa siireli ¢alisma diisiincesinde
olduklarindan is ve isletmelerine fazla yatirnm yapmazlar. Bu calisanlarm, dogruluktan ve liyakattan
uzak olduklari sdylenebilir. Kariyerizm egilimi olan ¢alisanlarin; ig tatmini, ise katilim derecesi, is

motivasyonu, orgiitsel bagliliginin diisiik oldugu ileri stirilmiistiir (Y1ildiz, 2019: 34-40).
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5.2.15. Politik Davramslar

Calisanlarin o6rgiit icinde amaglarina ulagmak icin bilingli ve menfaatleri dogrultusunda yaptiklari
amach davramslar politik davranislari olusturur (Bagc1 & Bursali 2011: 25). Orgiitsel ¢evrede ¢alisanlar,
hedeflerine ulagmak i¢in duygu ve diisiincelerini gostermekten kaginarak politik davranislar gosterirler
(Kanten, Yesiltas & Kanten, 2015: 421-422). Orgiitlerde farkli ¢ikar gruplarmin olmasi, calisanlarim
kendi menfaatlerini 6n plana g¢ikartmak istemeleri, orgiitlerde giic dagiliminda esitsizligin olusmasi
politik davraniglara zemin hazirlamaktadir (Sahin & Cetin, 2013: 452).

Politik davranig tanimlarinda ortak hareket noktasini, calisanlarin bu davranislari menfaat saglamak,
¢ikarlarim1 korumak igin bilingli bir sekilde gosterdikleri ve diger c¢alisanlarin menfaatine fayda
saglamadigini gostermektedir (Kagmar & Ferris, 1993: 70).

Politik davraniglarin ortaya ¢iktigi durumlar; terfilerde ve kariyer ilerleme siireclerinde, yiiksek risk
iceren girisimlerde, Orgiitsel ¢evrede diger calisanlara kiyasla daha bagarili olma ve hata yapmaktan
sakinma, kit kaynaklar i¢in rekabet, giic miicadelesi, girisimden elde edilen kazang sayilabilir.
Caligsanlarin gosterdigi politik davranislarin, kisisel menfaat kaynakli olmasinin diger ¢alisanlarca fark
edilmesi olumsuz tepkilere neden olmaktadir. Politik davraniglarin rgiitlerde olumsuz davraniglardan
sayilmasinda, en 6nemli faktér makyavelist kisilik 6zelligidir. Bunun nedeni makyavelist kisilik 6zelligi
gosteren calisanlar, kisisel c¢ikar elde etmek icin etik dis1 bircok politik davranig gostermektedirler
(Kanten & Kanten, 2016: 869-875).

Politik davraniglarin fazla olmasi, orgiitlerde calisanlar arasinda catismalar, is memnuniyetsizligi,
iiretkenligin azalmasi, orgiitsel bagilikta azalma, stres, korku, kotii iliski ve iletisim, bilgi akisinin
bozulmasi, orgiit i¢i giivensizlik, ¢alisan motivasyonun diismesi, orgiitsel adanmigligin azalmasi gibi
etkiler yaratir. Politik davramiglar orgiitlerde calisanlarin gilivenin azalmasina, korku olusmasina, is
performansinin diismesine, verimliligin diismesine sebep olur (Jovanovic, 2019: 100-101).

5.2.16. isyeri Nezaketsizligi

Isyeri nezaketsizligi, drgiite ve calisanlarina zarar veren antisosyal calisan davranislar1 seklinde
aciklanmistir (Andersson & Pearson, 1999: 456). Is ortaminda karsilasilan nezaketsiz davranislar; diger
calisanlardan kazang elde etmek, 6nemli bilgileri saklamak, isbirligi yapmay1 kabul etmemek, calisani
onemli is faaliyetlerinin diginda tutmak, empati yapmamak, calisanlar1 sosyal arkadasliklarda
gormezden gelmek, kisisel konularda istenmeyen tartigmalara girmek, olumsuz géz temasi kurmak,
toplantilarin diizenini bozmak, ¢aligma arkadaslarini selamlamamak, yoneticinin ¢alisana bagirmast,
kiiglimseme, dinlememesi, asagilay1 isim takmak, cabalarinin karsiliginda tesekkiir etmemek, ¢alisan
kararlarinin ¢ignenmesi, konusmasiin kesilmesi, konusmasina izin verilmemesi, hi¢e sayilmasi ve
saygisizlik gérmesi, 6gle yemegine davet edilmemesi, kiiciik diisiiriicii ve giizel olmayan e posta
gonderilmesi, ¢alisanlarin birbirlerinin kuyusunu kazmasi, dedikodu yapilmasi, birbirlerini herkesin
oniinde azarlamalari, gecerli bir delil olmadigi halde birbirlerini suglamalari, ¢alisanlarin birbirlerinin

0zel yasamlar1 hakkinda konusmalari, 6zel yasamlarina miidahale etmeleri, yiiksek sesle konugmalari,
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calisanlardan birisi telefon ile konusurken onu rahatsiz edecek sekilde davranmak seklindeki davranislar
orgiitlerde karsilagilan nezaketsiz davraniglardandir (Isikay, 2019: 1156; Kanten & Kanten, 2016: 532).

Isyeri nezaketsizligi, orgiit {iyelerine kars1 saygi kurallarim ihlal edecek sekilde kaba ve umursamaz
davranislardir. Orgiitlerde yiiksek tempolu, yiiksek teknolojili kiiresel etkilesimlerin karmasik olmasi
isyeri nezaketsizligini beslemektedir. Orgiitlerdeki kiiltiirel farkliliklar isyeri nezaketsizligi sayilacak
yanlis iletisimi tesvik etmektedir. Orgiitlerde nezaketsiz davramislar calisanlarin iiretkenliklerinde,
performanslarinda, motivasyonlarinda, yaraticiliklarinda, yardimseverliklerinde azalmaya sebep
olmaktadir. Bunlarin diginda is memnuniyetinde diisiis, 6rgiitsel bagliligin zayiflamasi, liderlik etkisinin
kaybedilmesi, caligma zamaninin azalmasi, ciroda diisiis seklinde c¢alisanlarda dolayl etkileri vardir
(Pearson & Porath, 2005: 7-8). Isyeri nezaketsizligini diger karanlik davramslardan ayiran, ¢alisanlarda
siddet veya kotii davranis tarzlari arasinda diisiik yogunluklu davranis tiirli olmasidir. Ancak bu
davranislar siireklilik arzettiginde yiiksek yogunluklu yildirma, zorbalik, saldirganlik gibi davraniglara
evrilmektedir. Isyeri nezaketsizligi iliskileri zedeledigi gibi orgiitlerin ¢aligma diizeni ve ortamim
bozucu etki yaratir (Giiltag, 2019: 30-38).

5.2.17. Sosyal Kaytarma

Calisanlarin grup halinde calisirken, bireysel calismalarina kiyasla daha az ¢alismalaridir. Sosyal
kaytarma davranisi grup calismasinin one ¢iktig orgiitlerde daha ¢ok goriilen bir sorundur (Kanten,
2014: 13). Sosyal kaytarma ¢alisanlarin performansini azaltir. Sosyal kaytarmanin etkisini sinirlandiran
unsurlar; kontrol eksikligi, giivensizlik ve gozlemdir. Sosyal kaytarma galisanlarin daha biiyiik bir
grubun iiyesi olduklarinda neden daha az gaba gosterdiklerini agiklamaktadir (Robert, 2020:1-2).

Orgiitlerde calisanlarin sirtim1 ¢alisma arkadaslarina dayamalar, is siireclerinden kendilerini
cekmeleri sosyal kaytarma davranisini olusturur (Deka & Kashyap, 2014: 89). Sosyal kaytarma
davranisi, orgiitlerde ¢alisanlarin, calisma arkadaslarinin kendisi gibi katki saglamadigini diisiinmesinin
sonucudur.

Caliganlarin gabalariin ayirt edilemeyecegi diisiincesiyle calisanin orgiit iginde gizlenmesi, grup
iginde fark edilmek istenmemesi, gruba katkis1 degerlendirilmedigi igin diger calisanlar1 suglamasi ve
kendi gabasini azaltmasinin sonucunda meydana gelmektedir (Kanten & Kanten, 2016: 568-570).
5.2.18. Sanal Kaytarma

Sanal kaytarma; siber aylaklik, siber kaytarma, bireysel internet kullanimi olarak da
adlandirilmaktadir. Sanal Kaytarma, ¢aliganlarin internet ve teknolojik araglari mesai saatlerinde bilingli
olarak kigisel amaglar i¢in kullanmasidir. Sanal kaytarma davranislari; mesai saatleri iginde is dist
internet kullanimi, is ortaminda eglence amacli internette gezinmek, gereksiz bilgisayar ve internet
kullanimu, is disi iletileri kontrol etmek, haber sitelerini ziyaret etmek, borsa ve yatirim sitelerini ziyaret
etmek, spor sitelerini takip etmek, online alig/veris yapmak, kisisel web sayfasini ziyaret etmek, miizik

ve film indirmek seklinde siralanabilir (Kanten & Kanten, 2016: 601).
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Sanal kaytarmanin orgiitlere hem olumlu hemde olumsuz etkileri vardir. Stresi azalmak, giinliik rutin
islerden uzaklasmak olumlu etkileri olurken, zaman kaybi, orgiit calismalarina daha az katilim
gostermek, dikkat dagilmasina bagli is hatalar1 olumsuz etkileridir.

Sanal kaytarma davranisi; mesai saatinin bosa harcanmasi, i veriminin diismesi ve mali kayiplar
anlamina gelir (Kanten & Kanten, 2016: 605).
5.2.19. Dedikodu ve Soylenti

Dedikodu, ayni ortamda olmayan, diger kisiler hakkinda olumsuz konugmalardir. Calisanlarin diger
calisanlari, yoneticileri ve diger kisiler hakkinda zarar verici sekilde konugmasi orgiitsel dedikodudur
(Yalginsoy, 2019:105-108). Soylenti ise gergek olup olmadigini bilmeden, diger ¢aliganlara iletilen
informal iletisim seklidir. Dedikodu ve sOylentinin hem olumlu hemde olumsuz sonuglart mevcuttur
(Binboga, Egin & Giilovasi, 2018: 385).

Dedikodu ve sdylenti farkli kavramlardir. Dedikodu, en az iki ¢alisan arasinda gerceklesir ve ortamda
olmayan bagka bir ¢alisan hakkinda yapilir. S6ylenti ise ¢alisanlar arasinda agizdan agiza dolasan, kesin
olmayan, birden ¢ok konu hakkinda, kulaktan kulaga birgok kisi ya da kademeyi dolasarak hikaye
seklini alir. Dedikodu ve soylenti informel iletigim kanali olup c¢alisanlarin konusma isteklerini
karsilayan, orgiit ve olaylar1 anlamalarini saglayan bilgi agidir (Kanten&Kanten, 2016: 685)

Dedikodu ve Sdylentiye yol agan nedenler; ¢alisanlar ile yonetici ve diger ¢alisanlar arasinda
iletisim eksikligi, yonetim tarzinin seffaf olmamasi, yonetimin ve yoneticilerin orgiit i¢i bilgi saglamak
icin dedikoduyu tesvik etmeleri, bos zamanin fazla olmasi, kisisel nedenler ve dedikoduya yatkinlik
sayilabilir. Is yerinde sdylentiler; sirket ile ilgili sdylentiler ve calisanlar ile ilgili sdylentiler olmak iizere
iki sekildedir.

Isten c¢ikarma, terfiler, gorev degisimleri, zam oranlar1 sirket ile ilgili sdylentiler iken, kim kimle
ilgili, falan ne yapmis filanin sorunlar1 neymis gibi sozIlii anlatimlar ¢alisanlar ile ilgili sdylentilerdir
(Yalginsoy, 2019: 105).

Dedikodu; konusanlari rahatlatan bir yonii olsa da verimliligi disiiriir, takim ¢alismasina engel olur,
sinir ve stresi arttirir, iletisimi bozar, gruplagsmaya sebep olur, is birakmalar artar, ig ortami huzurunu
bozar, zaman israfina sebep olur (Yalc¢insoy, 2019:108). Soylenti orgiit i¢i yonetimi hesap verebilir bir
hale getirmek icin iyilestirmek isteyen organizasyonlarda faydali da olabilir. Orgiitlerde dedikodu ve
sOylentiler, sorunlarin kontrolden g¢ikmadan yoneticiler tarafindan Ggrenilmesini ve diizeltilmesini
saglayan erken uyari isareti olarak goriilebilir (Banisar, 2011: 7)

5.2.20. Bencillik

Bencillik, c¢alisanlarin diger ¢alisanlar, yoneticiler ve isletme sahiplerinin menfaatini goézetmek
yerine kendi ihtiyaglarin1 ve taleplerini gidererek kendi ¢ikarlarim 6n plana ¢ikarma davramislaridir
(Kanten & Kanten, 2016: 709).

Orgiit faaliyetleri paylasimci olmay1 ve birlikte hareket etmeyi gerekli kilmaktadir. Orgiit ve grup
hedeflerine ulagsmada bencillik yerine isbirligi etkili olmaktadir (Giil, 2006: 70).
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Calisanlar yoneticilerin kar amagli yaklasimlarina karsilik daha fazla ¢aba gostermelerinin bir yarar
saglamayacagina inandiklari icin tembellik ve bencillik yaparak kendilerini karl1 hissederler. Calisanlar
her durumda kaytarir, orgiit hedeflerine kayitsiz kalir ve sorumluluktan kaginirlar.

Bencilligin c¢alisanlarin kisilik 6zelliklerinin bir yansimasi oldugu sdylenebilse de bencilligin
temelinde ekonomik, ahlaki, etik, yonetimsel nedenler bulunmaktadir (Kanten & Kanten, 2016: 725-
726). Kaynaklarin ve kadrolarin kit olmast da bencilligi arttirmaktadir. Calisanlarin bencillik
davraniglart motivasyonu ve performansi olumsuz yonde etkilemekte ve ¢alisanlarin i ortaminda ekip
olarak birlikte hareket etmelerini engellemektedir (Durmus, 2019: 862).

5.3. Calisanlarin Karanlk Yiiziine iliskin Yapilan Arastirmalar

Calisanlarin karanlik yiiziine iliskin yapilan aragtirmalar, ulusal ve uluslararasi yazinda yapilan
aragtirmalar alt bagliklarinda verilmektedir.

5.3.1. Uluslararasi Yazinda Yapilan Arastirmalar

Uluslararasi alanyazin taramasi, Google, Google akademi, Scientific Research, Semantic Scholar,
Sciencedirect veri tabanlarindan yapilmistir. Tablo 9’ da calisanlarin karanlik yiizleri ile ilgili
uluslararast yazinda yapilmis bazi calismalarin amag, yontem Ve bulgulart yer almaktadir.

Calisanlarin karanlik yiizlerinin, yoneticilerde ve diger ¢alisanlarda yarattig etkiler {izerine olan
arastirmalara yer vermeye c¢alisilmistir. Calisanlarin karanlik yiizii ile ilgili yapilan arastirma bulgulari,

karanlik davraniglarin yoneticilerde ve diger c¢alisanlarda hep olumsuz sonuglar yarattigini

gostermektedir.

Tablo 5.1 Calisanlarin Karanlik Yiiziine Iliskin Uluslararas1 Yazinda Yapilan Arastirmalar

YIL | ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Calisanlarin saldirgan Norvegli 745 hemgire Saldirgan davranislar diger
Einarsen, davramglarinin diger yardimcisina anket galisanlarda tikenmisligi, endige
1998 Matthiesen calisanlarda yarattig1 yontemi uygulanmustir. diizeyini, depresyonel egilimleri,
& etkiler aragtirilmustir. uykusuzluk sorunlarini arttirdigini, is
Skogstad tatminini diigiirdigi tespit edilmistir.
Isyerinde calisanlarmn Veriler, isyerinde internet Yoneticiler galisanlarina kars1 yanl
interneti kotiiye kullanip | erisimi olan 188 ¢aligana davrandiklarinda galiganlarin sanal
2002 Lim kullanmadig: elektronik anket ve odak kaytarma davranigina bagvurma
aragtirilmigtir. grup goriismesi yapilarak ihtimalleri artmaktadir.
toplanmustir.
Calisanlarim igyeri ABD de yoneticiler, tip Caliganlarin igyeri nezaketsizligi
Pearson nezaketsizligi karsisinda | uzmanlari, avukatlar ve karsisinda galigma sevki, istegecirilen
2005 & nasil davranisglar yargiglardan olugan zaman, Uretkenligi, performansi, is
Porath gosterdigi arastirlmistir. | goniillii 800 kisiye anket tatmini ve orgiitsel bagliliginin
yapilmistir. azaldig tespit edilmistir.
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YIL | ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Saglik ¢alisanlarmin Orta Amerikanin biiyiik Isyeri nezaketsizliginin maddi
maruz kaldig1 igyeri metropollerinden birisinde | kayiplara sebep oldugu, calisan
nezaketsizliklerinin bir hastanenin 184 bakim sagligini olumsuz etkiledigi,
2008 Hution & Gates arastirilmasi personeline anket yontemi davranigin tekrarlanmasi halinde
amaglanmustir. uygulanmistir. calisan verimliligini azaltti81 tespit
edilmistir.
Orgiitlerin sosyal ABD de orta 6lgekli bir Dedikodu 6rgiitlerde sik goriilen bir
aglarinda olumlu ve gida ve hayvan giivenligi faaliyet olup sadece ilgili kisiler
Grosser, Kidwell olumsuz dedikodunun trtinleri tiretimi yapan bir arasinda degil, arkadaglik bagi ile
tespit edilmesi sirketin 30 galisanina yar1 baglanan calisanlar arasinda olumsuz
2010 & amaglanmustir. yapilandirilmis gériisme ile | etkileri vardir. Dedikodu ile ¢alisan
Labianca anket yontemi performansi arasinda negatif iligki,
uygulanmustir. dedikodu ile organizasyon galisanlar1
arasinda iliski oldugu tespit edilmistir.
Orgiitlerde politik Pencap iiniversitesi *Calisanlarin kisisel hedeflere
davranislari harekete akademik personellerinden | ulasmasinin politik katilim ile
gegiren faktorlerin neler 15 6gretim liyesi kartopu miimkiin oldugunu bunun i¢inde
oldugu ortaya orneklem teknigi oOrgiitsel siyaseti yiiksek seviyede
¢ikarilmasi kullanilarak segilmistir. kullandiklarini,
Ullah, Jafri, amaglanmustir. Aragtirilan degiskenlerin *QOrgiitsel siyasete yiiksek diizeyde
Gondal giivenilir ve gegerli sekilde | calisan katilimi 6rgiit hedeflerine
201 & aciklanmasina yardimei ulagsmada ciddi zararlara sebep
Bin Dost oldugu i¢in gomiili durum | oldugunu,
¢aligmasi tasarimi *Politik davranislarin orgiit
kullanilmistir. performansi igin etkisiz oldugunu,
*Bagarinin, politik davraniglar
kaldirmak ile miimkiin oldugu tespit
edilmistir.
Calisanlarin orgiitsel Malezya acil yardim Orgiitsel sapma ile orgiitsel destek
sapma davranisi ile merkezine bagl arasinda negatif yonlii ve anlamlt bir
2016 Cher; Fah orgiitsel destek goniillillerden segilen 346 iligki oldugu tespit edilmistir.
. arasindaki iligki katilimciya anket yonetmi
an aragtirllmistir. uygulanmigtir.

5.3.2. Ulusal Yazinda Yapilan Arastirmalar

Ulusal yazin, Google, Google Akademik, Ulusal Tez Merkezi, Akademik Arama veri tabanlari, yazili
ve basili yayinlar taranarak arastirilmigtir. Calisanlarin karanlik yiizi literatiire yeni giren, orgiite ve
calisanlara olumsuz yansimalar1 ve maliyetleri olan orgiitsel davranis alanindaki yeni ¢aligmalardan
birisidir. Tablo 10’ da ulusal yazinda ¢alismalarin karanlik yiizii ile ilgili yapilmis baz1 arastirmalarin
amag, yontem ve sonuglart yer almaktadir. Tablo 10°dan da goriilebilecegi {izere Tiirkiye’de iiretim
karsit1 is davranig1 (sapma davranisi), kaytarma, nezaketsizlik ve mobbing en fazla galisilan karanlik
davraniglardir. Karanlik ¢alisan davraniglariyla ilgili arastirma sonuglari, bu davranislarin hem orgiite

hem de ¢alisanlara zarar verdigini gostermektedir.
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Tablo 5.2 Calisanlarin Karanhk Yiiziine iliskin Ulusal Yazinda Yapilan Arastirmalar

YIL ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Orgiitsel sapma ile isten Mugla ilinde faaliyet gosteren Orgiitsel sapma ile isten ayrilma
ayrilma egilimi arasindaki bes yildizl otel igletmelerinde diisiincesi arasinda pozitif yonli iligki
Demir iligki arastirilmistir. ¢alisan 563 calisana yiiz yiize oldugu tespit edilmistir. Orgiitsel
2010 & goriisme ve anket yontemi sapma davraniginin igten ayrilmay1
Tiitlincli uygulanmistir. etkileyen orgiitsel amaglar ve
faaliyetleri dolayli etkiledigi tespit
edilmistir.
Farkl sektorlerden is Aragtirma farkli sektor ¢alisan1 | Calisanlarin %54,4°1 isyerinde fiziksel,
yerinde saldirgan 204 kisiye anket yontemi duygusal, sozel veya cinsel siddet
davranislarin fiziksel, sézel, | uygulanmustir. tiirlerinde en az birisine maruz
duygusal ve cinsel taciz kalmakta, En ¢ok s6zel siddet,
boyutlarini ortaya koymak duygusal baski, yildirma iken, en az
2011 Dursun & Aytac ve bu tarz siddet maruz kalinan siddet tiirii cinsel
davranislarina maruz kalma siddettir. Erkekler daha ¢ok fiziksel
ve is yerinde siddete tanik siddete ve kadinlar ise daha ¢ok
olmanin ¢alisanlarin stres, duygusal, sozel ve cinsel siddet
depresyon, kaygi ve is davraniglarina maruz kalmaktadir.
tatmini Ustiine etkileri
arastirilmistir.
Orgiitlerde galisanlarin Kayseri ve Yalova’ da gesitli Calisanlar bagkalarini ve bazi
affetme niyeti, intikam kamu ve 6zel sektor durumlar1 6nemsememeleri ile ruh
niyeti ve ruh saglig isletmesinin 290 ¢aliganina sagliklar1 arasinda anlamli ve pozitif
Akin, Ozdevecioglu | arasindaki iliskiler ile anket yontemi uygulanmustir. yonde iliskili oldugu goriilmiistiir.
2012 & affetme egiliminin ve Calisanlarn intikam niyetleri ile ruh
Unlii intikam niyetinin sagliklari arasinda anlamli ve negatif
calisanlarin ruhsagliklar yonde bir iliski oldugu tespit edilmistir.
iizerindeki etkisi
aragtirllmistir.
Isyeri nezaketsizligi ile Ankara OSB faaliyet gosteren Isyeri nezaketsizligi sosyal kaytarma
sosyal kaytarma davranist, kolayda 6rneklem yontemi ile davranigini, duygusal tikenmisligi,
duygusal tiikkenme ve isten savunma sanayi, insaat, bilisim | isten ayrilma diisiincesini pozitif yonde
2014 Kanten ayrilma niyeti arasindaki sektoriinden dort isletmenin etkiledigi tespit edilmistir.
iligki tespit edilmeye 207 calisanindan anket
calistimistir. yontemiyle veriler
toplanmustir.
Uretkenlik karsit1 is Dumlupinar Universitesi Calisanlar sorumuluk 6zelliklerinin
davranislar ile ¢alisanlarin Saglik Yiiksek Okulundaki 228 | iiretkenlik karsiti is davranislarinin tim
kisisel 6zellikleri arasindaki | dordiincii siif 6grencisine boyutlari i¢in gegerli anlayis oldugu,
iliski aragtirilmigtir. anket yontemi uygulanarak disa doniiklik, uyumluluk ve gelisime
veriler toplanmustir. agiklik faktorlerinin tiretkenlik karsit1 ig
2015 Sezici davraniglariin bazi boyutlari igin

gegcerli anlayis, davranis oldugu tespit

edilmistir.
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YIL ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Caliganlarin sosyal kaytarma | Arastirma, Giiney Dogu Calisanlarin sosyal kaytarma davranisi
davranislar ile ¢aligan Anadoluda enerji sektorniinde ile ¢alisan performansi arasinda ters
performansi arasidaki iliski | faaliyet gosteren 6zel bir yonli iliski oldugu tespit edilmistir.
2016 Kurnaz arastirilmistir isletme ¢alisanlar {izerinde
yapilmustir. Veriler 142
¢alisandan anket yontemiyle
toplanmustir.
Sanal Kaytarma davramisinin | Arastirma 6reklemini Sanal kaytarma orgiit ¢calisanlarini
caliganlar tizerindeki etkisi Balikesir ili Edremit Ilcesi olumsuz yonde etkileyen ve tehdit
aragtirmigtir. Tiirk Telekomiinikasyon A.S’ olusturan davranislardir. Sanal
. nin farkli boliimlerinde ¢alisan | kaytarma galisanlarin ise ge¢ kalmast,
Aydemir, Korkmaz
2016 2 90 kisi olusturmaktadir. 90 zamani bosa harcamasi, isten kaginmasi
calisana anket yontemi gibi bireysel sonuglarin yanisira;
Erdogan
uygulanmustir. network giivenliginin azalmasi,
orgiitlerin hukuki sorunlar yasamasi
gibi orgiitsel sonuglara sebep
olmaktadir.
Caliganlarin sahip olduklari 4 farkli ilde kamu ve 6zel sektor | Karanlik kisilik 6zelliklerinin ii¢ boyutu
karanlik kisilik 6zellikleri ve | ¢alisan1 246 galisana anket olan narsisizm, makyavelizm,
2017 Borii & Murat orgiitsel sinizm davranigt yapilarak veriler toplanmustir. psikopatinin orgiitsel sinizm iizerinde
arasindaki iliskiyi tespit anlamli bir etkisi oldugu tespit
etmeye ¢alismislardir. edilmistir.
Intikam davranismin otel Arastirmada Yari *Calisan adaletsizligin giderilecegine
isletmelerinde ¢aliganlar yapilandirilmis gériisme inanc1 olmadig1 durumlarda intikam
tarafindan nasil yontemi ile veriler toplanmustir. | davranisina bagvurdugu,
kavramsallastirildigi, neden Bes yildizli otel isletmelerinde *Calisanlar isletme kaynaklarina zarar
ve nasil uygulandiginin tespiti | ¢aligmis bes calisan ile goriisme | verme seklinde intikam davranigi
2017 Sert & Yildirim amaglanmustir. yapilmustir. gosterdigi,
* Orgiitsel adaletin intikam davramgini
onledigi,
* Adaletsizlik ve asir1 is yiikiiniin
intikam davranigina sebep oldugu tespit
edilmistir.
Colak, Yildim Calisanlarin yalan séyleme Farkl1 yas, meslek ve sektorden | Calisanlarin yalan sdyleme davranislar
2018 & davranislart ile tiretkenlik 358 kisiden, anket yontemi ile ile tiretkenlik karsit1 davranislar arasinda
karsit1 davranislar arasindaki | veriler toplanmustir. pozitif ve anlaml bir iliski oldugu tespit
Esen iligki arastirilmustir. edilmistir.
Calisanlarin bencil 2019 yilinda Tiirkiye’de Dogu | Arastirma sonucunda calisanlarm bencil
davranislariin motivasyon Anadolu ve Dogu Karadeniz davranislarinin motivasyonlari ve
ve performanslari tizerine bolgelerinde kamu (SGK ve performanslan tizerinde negatif ve
etkisi arastirilmustir. Univeriste) ve 6zel sektor anlamli etkiye sahip oldugu tespit
2019 Durmus

(Giyim magazasi, hizmet
sektoril, ¢agri merkezi) ¢aligani
412 kisiye elektronik ortamda

anket yontemi uygulanmustir.

edilmistir.
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YIL ARASTIRMACI AMAC YONTEM SONUC
Calisanlarin kiiltiirel Tiirkiye de faaliyet gosteren | Uretkenlik karsit1 is davramsi olusumunda
degerleri ile tiretkenlik Japon sermayeli ¢okuluslu bir | kisisel ve kiiltiirel boyutlarin etkisi oldugu
karsit1 i davraniglarinin isletmenin 296 ¢alisanina tespit edilmistir.

2021 Yilmazer & lyigiin o )
olusmasinda kisisel kiiltiirel anket yontemi uygulanmustir.

degerlerin alt boyutlari ile

incelenmesi

5.3.3. Yapilan Arastirmalarin Degerlendirilmesi

Tablo 9, galisanlarin karanlik yiizleri ile ilgili uluslararasi bazi arastirmalara yer verilmistir. Tablo
10’da ise galiganlarin karanlik yiizii ile ilgili ulusal aragtirmalar incelenmistir. Ulusal yazinda yapilan
arastirmalardan 2010 ve sonrasi yillara ait arastirmalar incelenmistir. Hem uluslararasi yazinda yapilan
arastirmalarda hem de ulusal yazinda yapilan arastirmalarda calisanlarin karanlik yiiziiniin, Orgiit
ortaminda gerek yoneticilerde gerekse diger ¢alisanlarda olumsuz etkilere ve davraniglara sebep oldugu,
is motivasyonu ve performansini disiirdiigii goriilmektedir.

Uluslararas1 yazinda yapilan aragtirmalarda calisanlarin karanlik yiizii yoneticilerde ve diger
calisanlarda performansi diisiirdligii, motivasyonu azalttigi, is tatminini azalttig1, yaraticiligi engelledigi
tespit edilmistir. Uluslararasi yazinda en ¢ok arastirilan ¢aliganlarin karanlik yiiziine iliskin kavramlar;
saldirgan davraniglar, sanal kaytarma, isyeri nezaketsizligi, dedikodu, politik davranislar, orgiitsel
sapma gibi davraniglar oldugu anlasilmaktadir. Ulusal yazinda en ¢ok arastirilan galisanlarin karanlik
yiiziine iligkin kavramlar; orgiitsel sapma, saldirgan davranislar, intikam, isyeri nezaketsizligi, liretim
karsit1 davraniglar, sosyal kaytarma, sanal kaytarma, orgiitsel sinizim, intikam, yalan sdyleme, bencil
davranisglar gibi davraniglar oldugu anlasiimaktadir.

Bu calismada, yonetici perspektifinden calisanlarda istenmedik davraniglar1 tespit etmek de
amaglanmaktadir. Bu sekilde karanlik yiizde kalan davramislarin ortaya cikarilmasi ve nasil

azaltilabilecegi tartisilmak istenmektedir.

6. YONTEM

Bu boliimiinde, veri toplama araglariin gelistirilmesi, pilot uygulama, verilerin toplanmasi, evren
ve orneklem, verilerin analizi, gecerlilik ve giivenilirlik ile arastirmanin varsayimlar1 ve simirliliklari yer
almaktadir.

6.1. Veri Toplama Araclarinin Gelistirilmesi

Aragtirma kapsaminda, yoneticilerin ve ¢alisanlarin olumlu ve olumsuz davraniglarinin neler oldugu,
karsilikli olarak olumlu ve olumsuz davramiglardan nasil etkilendikleri ve bu davranislar1 besleyen
kosullar1 belirlemek amaglanmistir. Bu amaca hizmet edecek sekilde, daha fazla duygulan ve tepkileri
ortaya koyacag: diislincesi ile veriler odak grup gorlismesi ve soru formu yontemleri kullanilarak

toplanmistir (Karatag, 2015: 62).
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Soru formu iki boliimden olusmustur. Tk béliim, kisisel bilgileri (medeni durum, egitim diizeyi,
gorevi ve kidemi) tespit etmeye yonelik sorular1 icermektedir. Ikinci boliim, karsilikli davranislart
degerlendirme sorularindan olusmaktadir. Bu kapsamda, calisanlar yoneticilerinin, yoneticiler de
calisanlarinin olumlu ve olumsuz davranislarini1 degerlendirme sorularina yer verilmistir. Soru formu ve
odak grup goriismesinde ayni sorular sorularak arastirmanin tutarliligini test etmeye, daha fazla veriye

ve farkli kodlara ulasmak amaclanmustir.

Aragtirmada literatiirden, is deneyiminden ve pilot goriismelerden yararlanilarak gelistirilen soru
formu ve odak grup goriisme formlari, yonetici ve ¢alisanlar i¢in ayri ayri hazirlanmis olup toplam
sekizer sorudan olugmaktadir. Gelistirilen soru formu ve odak goriisme formu, EK-1 de sunulmaktadir.
Sorularin agik uglu olmasi ile katilimcilardan daha fazla fikir almak ve daha g¢ok goriislerini

yansitmalarini saglamak amaclanmistir. Kisaca bilgi vermek gerekirse;

Yoneticilerin arzu edilen davraniglarini, bu davraniglara ¢alisanlarin tepkilerini ve olumlu
davranisglari ortaya ¢ikaran faktorleri belirlemek i¢in su ii¢ temel soruya yanit aranmaya calisilmistir.
Bu sorular:
(1) Yoneticinizin sizi motive eden, sizin kendinizi iyi hissetmenizi saglayan davranislari
nelerdir?
(2) Bu olumlu davranislara verdiginiz tepkiler nelerdir?
(3) Yoneticinizin olumlu yanlar1 hangi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir?
Benzer sekilde olumsuz davramslari, bunlara verilen tepkileri ve bu davranislari tetikleyen
nedenleri belirlemek icin de su ii¢ temel soruya yanit aranmaktadir:
(1) Yoneticinizin sizi mutsuz eden, motivasyonunuzu ve veriminizi olumsuz etkileyen
davraniglar1 nelerdir?
(2) Yoneticinizin olumsuz davranislarina nasil tepki veriyorsunuz?
(3) Yoneticinizin olumsuz yonleri hangi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir?
Bu calisma karsilikli degerlendirmeleri igeren sonuglar elde etmeyi amagladigi i¢in sadece
bastaki, yonetici sozciigli degistirilerek ¢alisanlariniz sozciigi eklenmistir:
(1) Calisanlarmizin sizi motive eden, sizin kendinizi iyi hissetmenizi saglayan olumlu
davraniglar1 nelerdir?
(2) Calisanlarinizin bu olumlu davranislarina verdiginiz tepkiler nelerdir?
(3) Calisanlarinizin olumlu davranislar1 hangi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir?
Yine benzer sekilde olumlu s6zciigii yerine olumsuz sézctigii konularak su sorulara yanit
aranmistir:
(1) Calisanlarinizin sizi mutsuz eden, 6fkelendiren olumsuz davranislari nelerdir?
(2) Bu olumsuz davranislara verdiginiz tepkiler nelerdir?

(3) Calisanlarinizin olumsuz davranislar1 hangi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir?

81



Altan DOGAN, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, 2024

Soru formu ve odak grup goriismesine etik kurul onay1 ve kurum izini alindiktan sonra baglanilmis

ve pilot uygulama yapilmistir. Pilot uygulama sonrasi veri toplam islemine baglanilmistir.
6.2. Pilot Uygulama

Soru formunun uygulanabilirligi ve anlasilabilirligini degerlendirmek amaciyla, baslangicta pilot
uygulama olarak 1-5 Nisan 2022 tarihlerinde 6n uygulamayi kabul eden firmanin Mersin subesinde

calisan iki yonetici ve Adana subesinde ¢alisan iki ¢alisandan randevu alinarak gdriisme yapilmistir.

Soru formu, firmanin Adana ve Mersin subelerinde bulunan toplant1 odalarinda goriisme yapilarak

test edilmistir.

Odak grup goriismesi pilot uygulamasi ise 5-15 Nisan 2022 tarihlerinde 6n uygulamay1 kabul eden
firmanin Mersin subesinde calisan 3-5 kisilik gruplar halinde bir yonetici ve bir ¢alisan grubuna
uygulanmigtir. Bunun i¢in odak grup goriigmesine katilacak kisilerin onay1 ile subedeki toplanti

odasinda ve miisait olduklar1 6gle saatlerinde yontem yiiz yiize uygulanmustir.

Pilot goriismede, katilimcilar zaman zaman sorulart kavrayamamis ve arastirmaci yonetici ve
calisanlarin aydinlik ve karanlik yiizlerini diistinmelerini saglamak i¢in aciklamalar yapmistir. Bazi
sorular katilimeilar tarafindan anlasilmadigi i¢in agiklamalar yaparak ve sonda sorular sorarak konunun

kavranmasina yardime1 olmustur.
6.3. Verilerin Toplanmasi

Yapilan 6n ¢aligmalar sonucunda sorularin katilimcilar tarafindan anlasilir ve dogru cevaplari almaya
uygun oldugu tespit edildigi i¢in arastirma kapsaminda soru formu ve odak grup goriismesi ¢aligmalari
15.04.2022 ve 17.09.2022 tarihleri arasinda Mersin, Adana, Yumurtalik, Iskenderun ve Gaziantep il ve
ilgelerinde hizmet veren firmanin subelerinde yapilmistir. Goriismeye baglamadan 6nce, not almak ve
ses kaydi i¢in sorumlu aragtirmaci tarafindan acik bir sekilde yonetici ve ¢alisanlara agiklama yapilmig
ve izinleri alinmistir. Ses kaydi alinmasina izin vermeyen yonetici ve ¢alisan olmamistir. Ses kaydi ile

veri kayb1 olmamasina 6zen gosterilmistir.

Sekizer agik uglu sorudan olusan soru formu, tiim ¢alisan ve yoneticilere dagitilmis, is disinda rahat
olduklar1 bir zamanda, 30-45 dakika siiresinde cevaplamalari ve kapali zarf ile anket kutusuna atmalari
istenerek veriler toplanmistir. Arastirmacinin ayni kurumda yonetici olmasi; ¢alisanlardan ve
yoneticilerden ylizylize samimi cevaplarin alinamayacag ve kendilerini rahat hissetmeyecekleri
varsayilldigi i¢in kapali zarf ile anket kutusuna soru formlarinin atilmasi istenmistir. Soru formu
yonteminde, 45 ¢alisan ve 15 yoneticinin tiimiine ulasilarak tam sayima ulasiimistir.

Odak grup goriismesi toplam 42 galisan ile 15 yoneticiye, 3 ila 5 kisilik gruplar halinde, 45-60 dakika
zaman verilerek uygulanmistir. Odak grup goriismesi Tasucu, Hatay Cilvegdzii ve Gaziantep Oncii
Pinarda uzaktan calisan ii¢ kisi gorev yerlerini terk edemeyecegi i¢cin odak grup goriisme yontemine

dahil edilememis ve bu nedenle tam sayiya yakin bir sayiya ulasiimistir.
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Odak grup goriismeleri katilimcilarin uygun saatleri sorularak, uygun ortamsal kosullar saglanarak,
genellikle 6gle yemek saatleri secilerek ve gruplar halinde yiiz yiize daha derinlemesine bilgi alacak
sekilde yapilmustir.

Odak grup goriismelerinde grup biiyiikliigii ¢ogunlukla katilimcilarin gérevi ve sorumluluk alanlari,
grup sinerjisini saglamak icin benzer gorevlerde calisan kisilerden secilerek sekillenmistir (Karatas,
2015: 62-76). Gerek soru formu gerekse odak grup goriismelerinden edinilen veriler, analiz edilmek
tizere bilgisayar ortaminda Word dosyasinda toplanmis ve gruplandiriimistir.

6.4. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin genel evrenini giimriik miisavirligi firma calisanlar1 olusturmaktadir. Calisma evreni
ise Tiirkiye genelinde hizmet sektoriinde faaliyet gosteren bir Giimrikk Miisavirligi firmasinin 60
calisanidir. Calisma evreninin tamamindan veri toplamanin ekonomik ve zaman maliyeti yiiksek olmast
sebebiyle, soz konusu firma biinyesinde yer alan Cukurova Bolge Miidiirliigli ¢calisanlarinin tamamina
ulagsmak hedeflenmistir. Firmanin Cukurova Bolge Miidiirliigii biinyesinde faaliyet gosteren subelerinde
60 kisilik kadroda; 15 kisi yonetici, 45 kisi ¢alisan olarak gorev yapmaktadir. Soru formu 60 kisi ile tam

saytya ulagilirken, odak grup gortismesi 57 kisiye uygulanabilmistir.

Aragtirmada Cukurova Bolge Midirliiglindeki tim c¢alisan ve yoneticilere ulagilmasi
hedeflendiginden Ornekleme yerine tam sayim yapilmasina karar verilmistir. Calismaya katilan
yoneticiler miidiir, sef, danigman diizeyinde olup, calisanlar ise miisteri temsilcisi, saha personeli,

muhasebe personeli, motor kurye, hizmetli gibi gorevlerde caligmaktadir.

6.5. Verilerin Analizi

Aragtirmada soru formu ve odak grup goriismesi yontemleri ile toplanan tiim veriler, i¢erik analizi
yontemine gore analiz edilmistir. Igerik analizi ile toplanan verileri agiklayabilecek kavramlara ve
duygulara ulasmak amaglanmistir. Icerik analizinde veriler su temel asamalar izleyerek analiz edilir.
(1) Verilerin kodlanmasi, (2) temalarin bulunmasi, (3) kodlarin ve temalarin diizenlenmesi, (4)
bulgularin agiklanmasi ve yorumlanmasi (Yildirim ve Simsek,2013:260).

Verilerin analiz edilmesinde yukarida belirtilen adimlar izlenmistir. Oncelikle katilimcilardan elde
edilen tiim veriler bilgisayarda Word programinda metne doniistiiriilmiistiir. Yaziya dokiilen gorlisme
kayitlar1 ve arastirmacimin aldigi notlar ile birlestirilerek ham veriler elde edilmistir. Ham veriler hem
arastirmact hemde danisman tarafindan okunmus ve gruplandirilmistir.

Yoneticilerin ve caliganlarin verdigi yanitlar ayri ayr analiz edilmis, aralarindaki benzerlik ve
farkliliklar gozetilerek birlestirilmistir. ilgili yazindan hareketle, toplanan verilerdeki sozciik ve
climleler anlamli boliimlere ayrilmis ve kodlanmistir. Belirlenen kodlar anlam biitiinliigii ve birbiriyle
iligkisi agisindan degerlendirilerek gruplandirilmis ve bu sayede “temalar” olusturulmustur.

Kodlar1 tanimlama ve adlandirmada ve de kategorik (tema) hale getirilmesinde literatiirden
yararlanilmistir. Olusturulan temalar, aragtirma sorularina gore organize edilerek gruplandirilmistir.

Veriler, kodlar ve temalara gore diizenlenmis ve tanimlanmustir.
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Verilerin analizi sonucunda temalar ve kodlarin gosterildigi tablolar olusturulmustur. Bu tablolarin
olusturulmasinda ve grafik seklinde gosterilmesinde MAXQDA Analytics Pro 2020 programindan
yararlanilmistir. Kodlarin siklik degerleri, kelime tekrar sayilarindan hareketle belirlenmistir. Son olarak
ortaya cikan temalar ve kodlar cercevesinde yoneticilerin calisanlarindan, calisanlarin ise
yoneticilerinden arzu ettigi ve arzu etmedigi davranislar, bu davranislari ortaya ¢ikaran faktorler ve bu
davranislarin yansimalarina iliskin karsilikli gortisleri, aragtirmaci tarafindan raporlanmistir. Soru formu
ve odak grup goriisme formundaki demografik sorularin cevaplar1 frekans ve yiizde olarak yazilmigtir.

Yoneticilerin ve calisanlarin aydinlik ve karanlik yiizleri ile ilgili sorularin cevaplar1 ayr ayr igerik
analizine tabi tutulmustur.

6.6. Arastirmamin Gecerliligi ve Giivenilirligi

Bilimsel arastirmanin en O6nemli 6zelligi sonuglarin inandiricihigidir. Guba ve Lincoln, nitel
arastirmalarda inandiricilik 6lgiitlerini, inanirlik, giivenilebilirlik ve aktarilabilirlik (genellenebilirlik),
onaylanabilirlik (objektiflik) seklinde dort baslikta toplamistir (Akt. Baskale, 2016:23). Sonuglarin

inandirict olmasi i¢in verilerin gecerli ve giivenilir olmas1 gerekmektedir.

6.6.1.Gegerlilik

Nitel arastirmada gecerlilik, arastirma sonuclarinin dogrulugunu konu edinir. Arastirmacinin
arastirdig1 konudaki yansizligi ve arastirma sonuglarinin benzer gruplara aktarilabilirligi 6nem tasir.
Aragtirmanin gecerliliginin yiiksek olmasi i¢in arastirmacinin tarafsiz sekilde yontemleri uygulamasi ve
gbzlemleme yapmas1 gerekmektedir. Arastirmaci gegerlilik icin i¢ gecerlilik ve dis gegerlilik seklinde
iki ayri stratejiyi uygulayabilir (Yildirim & Simsek, 2013:290-291).
6.6.1.1. i¢ gecerlik (inandiricihk)

I¢ gecerlilik i¢in arastirma bulgularmin anlamli olmasi, bulgularm tutarli olmasi, bulgularin anlamli
bir biitlin olusturmasi, bulgularin kavramsal cergeve ile uyumlu olmasi, bulgularin katilimcilar
tarafindan gercek¢i bulunmasi gerekmektedir. Arastirmaci elestirel olmali ve bulgularin gergekligini
denetlemesi gerekmektedir (Yildinnm & Simsek, 2013:289).

I¢ gegerlilik sonuglarm inandiricihigiyla ilgili olup, Katilimeilarla uzun siireli etkilesim, katilimci

teyidi, aragtirmaci o6nyargilarini azaltma ve veri ¢esitlendirme yontemleri 6nerilir (Bagkale, 2016:24),

Aragtirmacinin, veri kaynaklarina rahat ulasabilir olmasi ve mevcut isinin, alanda olusan gercekleri
gozlemlemesine miisait olmasi, ayni kisilerden iki farkli yontemle veriler edinilmis olmasi ve verilerin
pilot caligmayla birlikte bes ay siirmesi, Ornekleme tiim calisanlarin dahil edilmesi arastirmanin

gegcerliligini artiran faktorlerdir.

Aragtirmada, uzun siireli etkilesim icin, yonetici ve calisanlar goniillii katilimlar igin tesvik
edilmigler ve samimi goriislerini almak igin giiven duymalar1 saglanmigtir. Calismanin amaci ve

verilerin ne sekilde kullanilacagi katilimcilara anlatilarak sorulara igten cevap vermeleri saglanmstir.
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Katilimcilara goériismeye baslamandan Once arastirmanin amaci, nasil uygulanacagi, yontemi,
bilgilerin gizli tutulacagi, isimlerinin ve sirket isminin zikredilmeyecegi, verilen cevaplarin
aciklanmayacagi konusunda giivence verilmistir.

Aragtirmaci aymi sirketin elemant oldugu icin katilimcilarla ve arastirma ortamiyla uzun siireli
etkilesim i¢indedir. Arastirmacinin kurum iginden ve st yonetici olmasit katilimcilarin giliven
duymasini, dogru cevaplart vermelerini ve rahat davranmalarini saglamigtir. Bu durum arastirmanin
derinlemesine yapilmasini saglamistir. Katilimceilar bagli olduklar ilk yoneticilerini degerlendirdikleri
i¢in arastirmacinin kurum iginden olmasinin yaratacagi giivensizlik duygusu giderilmistir. Gerek sorular

gelistirilirken gerek goriismelerde katilimcilarin teyidi alinmistir.

Arastirma siiresince veri kaynaklar1 ve toplama yontemleri cesitlendirilmis, konunun uzmani olan
arastirmacilarin goriisiine bagvurulmus, olusturulan temalarin homojen, ayirt edici, objektif, biitiinsel ve
amaca uygun olmasina dikkat edilmis, aragtirma siirecinin nasil isledigi hakkinda agiklamalar, acik ve

net olarak verilmis, temalar olusturulurken katilimcilarin 6rnek ifadelerine de yer verilmistir.

Ayni kisilerden iki farkli veri toplama yontemiyle elde edilen veriler ve ulasilan bulgular birbiriyle
onemli olgtide tutarlidir. Elde edilen bulgular kavramsal gergeveyle uyumludur. Bulgular is hayati
icinde olan arastirmaci agiklamistir. Zaman zaman katilimet teyidine de basvurulmustur.
6.6.1.2. D1s gecerlik (Aktarilabilirlik)

Dis gecerlilik; arastirma sonuglarinin genellenebilmesidir. Arastirma sonuglart benzer ortamlara ve
durumlara genellenebiliyorsa arastirmanin dis gegerliliginden s6z edilebilir (Yildirnm ve Simsek,
2013:292). D1s gegerliligin saglanmasi i¢in; arastirma drneklemi, ortamu, siireglerine ait 6zellikler bagka
orneklemlerle karsilastirmak igin ayrintili tanimlanmigtir. Aragtirmacinin ayni is yerinde caligiyor
olmasi nedeniyle aragtirma sonuglarini kendi kisisel deneyimleriyle iligkilendirebilmistir. Arastirmada
alman yanitlar arastirma sorulartyla tutarlilik gostermektedir. Arastirmaci odak grup goriismelerinde
konunun digina ¢ikilmasini engel olmus ve arastirmanin amaci katilimcilara yeniden hatirlatilmistir.
Ayrica aragtirmaci goriigmelerden elde ettigi verileri ortaya ¢ikan temalara gore diizenleyerek, yorum
yapmadan ve verinin dogasina sadik kalarak agiklamistir.

6.6.2. Giivenilirlik

Nitel arastirmada giivenilirlik, kodlama islemi ile ilgilidir. Giivenilirlik, ayn1 seyin tekrarlanmasi ve
ayni ya da benzer kosullar altinda yeniden gerceklesmesini ifade eder. Baska bir anlatimla giivenilirlik,
calismanin benzer kosullarda benzer katilimcilarla tekrarlandiginda ayni sonuglarin alinabilecegi
hususudur (Baskale,2016:24). Arastirmact giivenilirlik igin i¢ glivenilirlik ve dis giivenilirlik seklinde
iki ayn strateji uygulayabilir.
6.6.2.1. i¢ Giivenirlik (Tutarhlk)

I¢ giivenilirlik, katilmcilarin ifadelerine herhangi bir yorum katmadan dogrudan verilmesi
olabilecegi gibi verilerin farkli kisiler tarafindan analiz edilmesi ve elde edilen sonuglarin

karsilaslastirilarak teyit edilmesi seklinde de olabilir (Yildirim & Simsek, 2013: 296-298).
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Baska bir deyisle i¢ gilivenirlik farkli kisilerin ayn1 verilerle ayni sonuglara ulagsmasidir (Baskale,
2016:24). Bunu saglamak i¢in metin haline getirilmis ham veriler, iki kisi tarafindan (danigman 6gretim
iiyesi ve doktora Ogrencisi) farkli zaman ve ortamda bagimsiz olarak kodlanmig ve kodlarin
gruplandirilmasi ile temalar ve alt temalar olusturulmustur. Kodlamalardaki uyumun yiiksek oldugu
goriilmistiir. Ayrica soru formu ve odak grup goriisme yontemlerinin analizinde alaninda uzman bir
danigmandan da siire¢ ve sonuglari incelemesi istenmis, goriis alinmigtir.

Tutarlilik i¢cin odak grup goriismesinde ilk once ses kayitlari dinlenerek katilimcilarin ifadeleri metin
haline getirilmistir. Ses kayitlarinin disinda arastirmaci tarafindan tutulan notlarda metin haline getirilen
ses kayitlari ile karsilagtirilmistir. Verilen benzer cevaplarin sayisi, yorumlarin yayginligi, ayn1 yorumu
yapan katilimei sayist dikkate alinarak igerik analizi yapilmigtir.
6.6.2.2. Dis Giivenilirlik (Teyit incelemesi)

Aragtirmada dis giivenirligi saglamak amaciyla arastirmaci, elde ettigi sonuglari, var olan veriler ile
stirekli olarak teyit etmesi ve bu dogrultuda okuyucuya mantikli bir agiklama sunmasi gerekmektedir.
Bu dogrultuda veri toplama ve analiz yontemlerinin ayrintili agiklamasi 6nemlidir (Yildirim ve Simsek,
2013; 294-296).

Dis giivenilirlik icin veri toplama siireci su sekilde gerceklesmistir. Yonetici ve calisanlara
Oonceden amaca uygun olarak hazirlanmis soru formlar1 dagitilmistir. Soru formunu mesai saatleri
disinda kendileri igin uygun bir zaman diliminde diistincelerini yansitacak sekilde yazmalar1 talep
edilmigstir. Sorular1 yanitlarken sadece suan caligtiklar1 girket degil tiim is yasamlarini gbz Oniine
almalarinin dogru olacagi s6ylenmis, soru formunu tamamlayinca kapali zarf iginde ve isim soy isim
yazmadan ofislerdeki kilitli kutulara atmalar1 istenmistir. Daha sonra tiim yanitlar tek tek bilgisayar
ortaminda metne dondstiirilmiistiir.

Odak grup goriismeleri ise isyeri ortaminda genellikle 6gle saatinde 3 veya 5 kisilik gruplar halinde
toplanilmis oncelikle arastirmanin amaci anlatilarak kisi adi kullanilmayacagi soylenerek katilimcilar
rahatlatilmistir. Odak grup goriismesinde grup sinerjisi olustugu i¢in gériisme yontemine kiyasla daha
fazla diisiince iiretilmis, katilimcilar sohbet ortaminda daha rahat davrandiklari i¢in genis katilimly,
Ozgilir diislincelerin iiretildigi bir ortamda veriler elde edilmistir. Goriismeler kaydedilmis ve goriismeler
esnasinda notlar alinmigtir. Daha sonra kayitlar ve ilgili kisimlara iliskin notlar metin haline
doniistirilmiistiir.

Iki yontemle elde edilen ham veriler danisman ve arastirmaci tarafindan ayr1 zamanlarda tematik
kodlama yapilmig, sonra bir araya gelerek tematik kodlara, kategorilere iligkin tartisilmis ve son sekli
verilmistir. Kodlar ve temalar daha sonra bir uzman goriisiine sunulmustur.

Soru formu ve odak grup gériismesinden elde edilen veriler birbiriyle 6nemli 6l¢iide ortiistiigii i¢in

benzer bulgulara ulagilmistir. Bu nedenle ayr1 ayri raporlamak yerine birlikte raporlanmustir.
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Ayrica, arastirmada kullanilan veri toplama araglar1 olan soru formu ve odak grup goriismeleri
kayitlari, ham veriler, analiz agsamasinda ortaya ¢ikan kavramsal kodlar ve temalar gerekli oldugunda
incelenmek iizere muhafaza edilmistir. Disaridan bir uzman arastirmacidan bu siireci incelemesi ve
arastirmanin nesnelligini teyit etmesi istenmistir.

6.7. Varsayimlar
Arastirma su varsayimlar altinda yapilmistir:
e Aragtirmada kullanilan yontem ve teknikler ile toplanan veriler analiz i¢in yeterli ve
uygundur.
e Arastirmaya katilan yonetici ve ¢alisanlar soru formunda ve odak grup goriigmelerinde sorulan

sorular1 dogru sekilde cevaplayabilecek egitim, tecriibe ve sosyo kiiltiirel diizeye sahiptir.

6.8. Stmirhiliklar
Arastirmanin sinirliliklar sunlardir:

e Arastirmanin sadece hizmet sektoriinde yapilmis olmast,

e Arastirmanin Ticaret Bakanlig1 verilerine gore hizmet sektoriinde ve kendi uzmanlik alaninda
faaliyet gosteren Tiirkiye geneli resmi kayitli 1.652 firma igerisinde tek firmada yapilmisg
olmasi,

e  Odak grup goriismesinde bazi katilimcilarin yoneticilerinin ve iist yonetimin verilen cevaplari
ve kisilerin isimlerini bilecegi endisesi duyabilecekleri ve bu nedenle tam cevaplarin

almamamasi riski, bu arastirmanin sinirliliklar olarak gésterilebilir.

7. BULGULAR

Bu boliimde; aragtirma bulgulari; katilimeilarin demografik bilgileri, yoneticilerin goriisleri ve
calisanlarin goriisleri basliklar1 altinda agiklanmustir.
7.1. Katihmcilarin Demografik Bilgileri

Aragtirmaya katilan ydnetici ve calisanlarin profilini belirlemek icin, her ikisine ait demografik
bilgiler edinilmistir. Katilimc1 yoneticilerin demografik bilgileri Tablo 11°de, katilimc1 galisanlarin

demografik bilgileri ise Tablo 12°de gosterilmektedir.
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Tablo 7.1 Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

TEMA KOD n %
L. Kadm 0 0
CINSIYET
Erkek 15 100
X Evli 14 93
MEDENI DURUM
Bekar 1 7
Lise 1 7
L OnLisans 5 33
EGITIM DURUMU
Lisans 9 60
Yiiksek Lisans 0 0
1-5 Y1l Arast 4 27
5-10 Y1l Arasi 3 20
KIDEM
10-15 Y1l Arasi 8 53
15 Y1l Ustii 0 0

*(n kisi sayis1)

Aragtirmaya katilan 15 yoneticinin demografik 6zellikleri incelendiginde 15 kisinin tamami erkek
yoneticilerden olusmaktadir. Yoneticilerden 14 kisi evli, 1 kisi bekardir. Yoneticilerden 1 kisi lise, 5
kisi onlisans, 9 kisi lisans mezunu olup yiiksek lisans mezunu bulunmamaktadir. Yoneticilerden 4 kisi
1-5 yil aras1 kideme, 3 kisi 5-10 yil aras1 kideme, 8 kisi 10-15 y1l arast kideme sahip olup 15 yil distii
kideme sahip yonetici bulunmamaktadir.

Yoneticilerin %100’1 erkek ¢alisanlardan, %93’ ii evli, %60’ 1 Lisans, %53’ i 10-15 y1l aras1 kideme
sahip yoneticilerden olusmaktadir. Veriler, erkek, evli, lisans mezunu ve 10 yil {istii kideme sahip
yoneticilerin ¢ogunlukta oldugunu gostermektedir. Arastirmanin sonuglarina gore isletmede kadin
yonetici istihdam edilmemektedir. Yoneticiler arasinda yiiksek lisans diizeyinde egitim almus kisi ve 15

yil iistii kideme sahip kisi istaihdam edilmemektedir.

Tablo 7.2 Calisanlarin Demografik Ozellikleri

TEMA KOD n %
L. Kadin 10 22
CINSIYET
Erkek 35 78
. Evli 28 62
MEDENI DURUM
Bekar 17 38
Lise 8 18
. OnLisans 10 22
EGITIM DURUMU
Lisans 27 60
Yiiksek Lisans 0 0
1-5 Y1l Arast 34 76
5-10 Y1l Arasi 7 16
KIDEM
10-15 Y1l Arasi 4 8
15 Yl Ustii 0 0

*(n kisi sayis1)
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Arastirmaya katilan 45 ¢alisanin demografik 6zellikleri incelendiginde 35 kisinin erkek ve 10 kiginin
kadin ¢alisan oldugu tespit edilmistir. Calisanlardan 28 kisi evli, 17 kisi bekar bulunmaktadir.
Calisanlardan 8 kisi lise, 10 kisi Onlisans, 27 kisi lisans mezunu olup yiiksek lisans mezunu
bulunmamaktadir. Calisanlardan 34 kisi 1-5 y1l aras1 kideme, 7 kisi 5-10 y1l aras1 kideme, 4 kisi 10-15
yi1l aras1 kideme sahip olup 15 yil iistii kideme sahip ¢alisan bulunmamaktadir. Calisanlarin %78’ i erkek
calisanlar, %62’ si evli, %60’ 1 Lisans, %76’ s1 1-5 yil aras1 kideme sahip kisilerden olugmaktadir.
Veriler; erkek, evli, lisans mezunu ve 1-5 yil aras1 kideme sahip ¢alisanlarin ¢ogunlukta oldugunu
gostermektedir. Arastirma bulgularina gore erkek calisanlarin sayisi kadin calisanlardan 3 kat fazla
oldugu anlasilmaktadir. Yoneticilerde oldugu gibi ¢alisanlarda da yiiksek lisans mezunu ve 15 yil iistii
kideme sahip ¢alisan bulunmamaktadir.

7.2. Yoneticilerin Goriisleri

Yoneticilerin penceresinden ¢aliganlarin olumlu ve olumsuz davraniglarina iliskin goriisleri, bu
davraniglara karsi duygular1 ve verdikleri tepkiler, bu davraniglarin nedenleri ile olumlu davranis
gelistirme yollarina iligkin bulgular agagida agiklanmustir.
7.2.1.Yoneticilerin Olumlu ve Olumsuz Buldugu Cahsan Davramslarina iliskin Bulgular

Yoneticilere bu kapsamda iki soru yoneltilmistir. Bunlar; “size bagh calisanlarin (astlarinizin) sizi
motive eden, sizin kendinizi iyi hissetmenizi saglayan olumlu davranislari nelerdir?” ve "¢alisanlarinizin
sizi mutsuz eden, ofkelendiren olumsuz davraniglari nelerdir?” Seklindedir. Alinan yanitlar analiz
edildiginde yoneticilerin calisanlarinin davranislarina iliskin olumlu goriislerinin de olumsuz
goriislerinin de iki tema altinda toplanabildigi anlasilmistir.

Tablo 13 arastirma sonucunda elde edilen, yoneticilerin olumlu ve olumsuz buldugu calisan
davraniglarini ve kelime siklik degerlerini (sayilarini) gostermektedir.

Literatiirde yoneticilerin calisanlara yonelik davramslar1 genelde IS/GOREV ve ILISKIi odakl
oldugu ve birbirlerinden beklenen rollerin bu iki temel baglikta agiklandigi goriiliir (Yukl, 2018: 56).
Buradan hareketle, yoneticilerin  calisanlarma iligkin  olumlu/istendik  davraniglart  ile
olumsuz/istenmedik davranislari; “ise yonelik” ve “iligkilere yonelik” olmak tizere iki tema altinda
aciklanmigtir. Temalar, her bir kodun diger kodlarla olan iligkisi ile birlikte anlamca ve kapsamca
yakinligi agisindan degerlendirilmek suretiyle olusturulmustur. Kodlar ise ifade edilmek istenen
davranisla ilgili olabilecek sozciiklerden olugsmaktadir.

Tablo 13°de yoneticilerin olumlu ve olumsuz buldugu calisan davraniglarina iligskin bilgiler toplu
olarak verilmis, ardindan olumlu ve olumsuz davranislar grafikler ile de ayr1 ayr1 gosterilmistir. Bunlara

iligkin tanimlama ve agiklamalar asagida yapilmustir.
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Tablo 7.3 Yoneticilerin olumlu ve olumsuz buldugu ¢alisan davranislarinin degerlendirilmesi

KOD/ TEMA | F ] »
YONETICILERIN OLUMLU BULDUGU CALISAN DAVRANISLARI

ise Yonelik Olumlu Davramslar (f 36)

Dogru Is Yapmak 25 69,4
Isi Sahiplanmek 1 30,6
Toplam 36 100
iliskilere Yonelik Olumlu Davramslar (f 7)
Kurallara Uyma 1 14,29
Coziim Odaklilik 1 14,29
Ekip Calismast Yapmak 1 14,29
Diiriistliik 1 14,29
fletisim 1 14,29
Giileryiiz 1 14,29
Baghhk 1 14,29
Toplam 7 100

Genel Toplam 43 100
YONETICILERIN OLUMSUZ BULDUGU CALISAN DAVRANISLARI

Ise Yonelik Olumsuz Davranislar (f 19)

Isine 6nem vermemek 3 42
Isi gec yapmast 4 21
Dikkatsiz ig yapmak 4 21
Yanlis is yapmak 3 16
Toplam 19 100
iliskilere Yonelik Olumsuz Davramslar  (f 15)
Sikayetci olmak ve ¢oziim tiretmemek 5 33
Konugma tarzi (kabalik) 2 13
Karamsarlik (Olumsuz bakis agis1) 2 13
Tartismak 2 13
Kaytarmak (Bosa zaman harcamak) 1 7
Kararlara itiraz etmesi 1 7
Yetki disina ¢ikmak 1 7
Geri bildirim yapmamak 1 7
Toplam 15 100
Genel Toplam 34 100

Tablo-13* te yoneticilerin ¢alisanlarinda gérmek istedigi olumlu davranislar iki temada
gruplanmistir. Bunlar; “Ise yonelik olumlu davramislar” ve “iliskilere yonelik olumlu davramslar”
seklinde olup, ilki 2 koddan ikincisi ise 7 koddan olugsmaktadir. Ancak kelime siklik sayis1 “ise yonelik
olumlu davramista” ¢ok daha fazladir (36). Bu, yoneticileri iyi hissettiren davranislarin iligkilerden ¢ok
is ile iligkili oldugunu gdstermektedir.

Benzer sekilde yoneticilerin ¢alisanlarina iligskin istemedigi olumsuz davranislar da “ise yonelik
olumsuz davraniglar” ve “iliskilere yonelik olumsuz davramiglar” olmak iizere iki tema altinda

toplanmustir.
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Ise yonelik olumsuz davramslar 4 koddan, iliskilere yonelik olumsuz davranislar ise 8 koddan
olusmaktadir. Siklik diizeyi ilkinde (19), ikincisinde (15)’tir. Bu, yoneticileri kotii hissettiren ¢alisan
davraniglariin daha ¢ok is ile ilgili olsa da iligkilerin de etkili oldugunu géstermektedir.

Arastirmanin bulgularina gore yoneticilerin olumlu buldugu ve iyi hissettiren ¢alisan davraniglari ile
yoneticilerin olumsuz buldugu ve kétii hissettiren calisan davraniglarinin daha c¢ok is ile ilgi olmas,
iligkilerin formel oldugunu, profesyonel bir bakis agisina sahip olduklarini, miisteri sikayet ve iist baskisi
gibi sebeplerin yoneticileri is odakli bir egilime soktugu seklinde yorumlanabilir.

Asagida yer alan Sekil 1 ile Sekil 2, yoneticilerin olumlu buldugu ¢alisan davraniglariyla ilgili

aciklamalari igermektedir.

ise Yonelik Olumlu Davranislar

Kod Siklik Yiizde
Dogru Is Yapma 25 69,44
isi Sahiplenme 11 30,56
TOPLAM 36 100,00

Ise Yonelik Olumlu Davranislar

Dogru is Yapma isi Sahiplenme

Sekil 7.1 Yoneticilerin Calisanlarda Olumlu Buldugu ise Yonelik Davramiglarin Dagilimi

Sekil 1’den de anlasilabilecegi gibi ise yonelik olumlu davranislar; “dogru is yapmak™ ve “isi
sahiplenmek” seklinde 2 kod altinda toplanabilmistir. Her bir kod, ilgili literatiirden istifade edilerek ve
katilimcilarin algr ve tecriibeleri degerlendirilerek belirlenmistir. Ise yonelik olumlu davranislar, isin
yapilma bic¢imiyle ilgilidir.

Bu kapsamda “dogru is yapmak” yoneticilerce en ¢ok arzu edilen olumlu davranistir. Diger bir
anlatimla dogru is yapmak, ise yonelik olumlu davranislar i¢inde %69.4 liik yiiksek bir paya sahiptir.

Yonetici katilimcilar “dogru is yapmak™ ile, ¢alisanlarin hizli, zamaninda, planli, sorunsuz, iyi is
yapmalarin1 ve geribildirim vermelerini kastetmislerdir. Yoneticilerin calisanlardan ilk beklentisi

islerini dogru ve sorunsuz yapmalaridir.
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Gerek soru formu gerekse odak grup goériismesinde yonetici katilimeilar, miisteri memnuniyeti ve
iist yonetim takdiri icin isi dogru ve zamaninda yapmanin vazgecilemez bir durum oldugunu
belirtmislerdir.

“Dogru is yapmanin” yonetici nezdinde % 69.4 gibi yiiksek oranda onlar iyi hissettiren davranis
olmasini, sektoriin 6zelliklerine dayandirmak miimkiindiir. Arastirmanin yapildig: sektorde islerin geg
yapilmast ve hata yapilmasi; ceza, bekleme iicreti, iirlin teslim ylkiimliilikklerine uyulmamasi ve
tazminat gibi sorunlara sebep olmaktadir.

Aragtirmanin yapildigi hizmet sektoriinde islerin zamaninda ve sorunsuz yapilmasi; ihracatgi
firmalarin yiiklerinin gemi, tir ve tren gibi tasima araglarina seri sekilde yiiklenmesini, tiriinlerin yurtdist
alicilara taahhiit edilen zamanda ulagmasini, alicilarin {riinleri hizli sekilde iretime almalarim
saglamaktadir. Ithalat yapan firmalarda ise islerin zamaninda yapilmasi iiriinlerin beklemeden, fazladan
bekleme iicretleri 6demeye gerek kalmadan, iirlinlerin iiretime veya piyasaya ge¢ kalmadan tedarik
edilmesini saglamaktadir. Bu durum enflasyonist tilkelerde kur riskini azaltan bir etki yapmaktadir. O
nedenle igi zamaninda ve dogru yapmak ¢ok dnemli hele gelmektedir.

Ikinci sirada gelen istendik davranis, “isi sahiplenmek” seklinde ortaya ¢ikmis olup, isi sevme,
yardimlasma, istekli olma, riskleri goérme, geri bildirimde bulunma, sorumluluk alma seklinde
betimlenmistir. Isi dogru yapma davranislari icinde “isi sahiplenmek” % 30,6’ ik bir paya sahiptir.

Yoneticiler, isi sahiplenen calisanlarin daha fazla fedakar, 6zverili ¢aligtiklarini, sorunlar karsisinda
daha fazla anlayish olduklarini ve miisterilerin daha fazla memnun kaldigin séylemislerdir. Ornegin bir
katilimer isi sahiplenme ile ilgili “’Isi zamaninda ve sorunsuz yapmalari, geri bildirimde bulunmalart
beni mutlu eder’’ ifadesini kullanmistir.

Ayrica odak grup tekniginde bunlara ilave olarak mazeret iiretmemek, isi takip etmek, isi planlamak,

isten kaytarmamak, geri bildirimde bulunmak da isi sahiplenmenin kapsaminda belirtilmistir.
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iliskilere Yonelik Olumlu Davranislar

Kod Sikhk Yiizde

Kurallara Uyma 1 14,29

Coziam Odakhhk 1 14,29

Ekip Calismasi Yapmak 1 14,29

Darustlak 1 14,29

iletisim 1 14,29

Guleryiz 1 14,29

Baglilik 1 14,29

TOPLAM 7 100,00

lliskilere Yonelik Olumlu Davranislar
: 1 1 1 1 1
Kurallara Uyma  Géziim Odakliik  Ekip Calismasi Diriistl ik iletisim Gilleryiiz Baglilik
Yapmak

Sekil 7.2 Yoneticilerin Calisanlarda Olumlu Buldugu Iliskilere Y&nelik Davranislarin Dagilimi

Sekil 2’den de goriilebilecegi gibi iliskilere yonelik olumlu davranisi olusturan, toplam 7 kod
belirlenmistir. Bunlar; kurallara uyma, ¢6ziim odaklilik, ekip calismasi yapmak, diiriistliik, iletigim,
giileryiiz ve baglilik seklinde olup, her biri %14.3°1likk bir paya sahiptir. Bu olumlu davraniglarin
yoneticilerce esit derecede onemli oldugunu gostermektedir. iliskilere yonelik olumlu davranislar,
calisanlarin istlerine ve is arkadaslarina karsi sergiledigi davraniglart ile sirket normlarina uyma
davranislartyla ilgilidir. Yoneticiler kurallara uyma davranisiyla; ¢aliganlarin sirketin normlarma uygun
hareket etmelerini, ¢6ziim odakli olmalarini, siirekli sikayet etmek yerine ¢oziim iiretmelerini, bireysel
hareket etmeyip isbirligi i¢inde ekibin bir pargasi olarak davranmalarini kast etmektedirler. Gimriik
miisavirligi pek ¢ok hizmet isletmesinde oldugu gibi bire bir miisterilere hizmet vermeyi
gerektirmektedir. Bu nedenle kurallara baglilik, ¢6ziim odaklilik, ekip ¢alismasi, diiriistliik, iletigim,
giileryiiz gibi davranis kaliplar1 yoneticilerce istenmektedir. Bu tarz calisanlar hizmet sektoriinde
istihdam edilmekte ve basarili olmaktadirlar. iliskilere yonelik olumlu davranislar informel iliskileri
gelistirmekte, caligsanlar ile miisteri arasinda bag kurulmasini saglamaktadir.

Asagida yer alan Sekil 3 ile Sekil 4, yoneticilerin istemedigi olumsuz galisan davraniglariyla ilgili

aciklamalari igermektedir.
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ise Yonelik Olumsuz Davranislar

Kod Siklik Yiizde
isine Onem Vermemek 8 42,11
isi ge¢ yapmak 4 21,05
Dikkatsiz is Yapmak 4 21,05
Yanlis is Yapmak 3 15,79
TOPLAM 19 100,00

Ise Yonelik Olumsuz Davranislar

isine Onem Vermemek isi ge¢ yapmak Dikkatsiz is Yapmak Yanlis is Yapmak

Sekil 7.3 Yoneticilerin Calisanlarda Olumsuz Buldugu Ise Yénelik Davranislarin Dagilimi

Yukarida Sekil 3’ten de goriilebilecegi gibi “ise yonelik olumsuz davranig” temasini olusturan
toplam 4 kod belirlenmistir. Bunlar; isine onem vermemek, isi ge¢ yapmak, dikkatsiz is yapmak, yanlis
is yapmak seklindedir. Ise yonelik olumsuz davranslar isin yapilma bicimindeki istenmedik olan,
yoneticiyi kotii hissettiren davraniglarla ilgilidir. Bu kapsamda ydneticilerin olumsuz gordigi ise
yonelik ¢alisan davraniglarinin baginda %42.1 ile “isine 6nem vermemek” gelmektedir.

Bunun yarattigi sonuglara iliskin yoneticiler, ¢alisanlarin iglerine 6nem vermemelerinin sonucunda
hata yaptiklarini, miigteri sikayeti aldiklarini, kendilerini gelistiremediklerini ve mutsuz olduklarini
belirtmislerdir. kinci ve iiciincii sirada %21.1 lik paylarla “isi ge¢ yapmak”, “dikkatsiz is yapmak”
belirtilmistir. Isi ge¢ yapmak ve dikkatsiz is yapmak is hatalarinin ve miisteri sikayetlerinin artmasina
sebep oldugu yoniinde goriis bildirilmistir. Dérdiincii sirada ise % 15.8 lik payla “yanlis is yapmak”
gelmektedir. Yanlis is yapmanin miisteri sikayetlerine, tazminat ve ceza yiiklerine, maddi ve manevi
kayiplara sebep oldugu belirtilmistir.

Ornegin bir katilimet isine nem vermemek ile ilgili olarak “’calisant uyarmama ragmen ayni hatay
tekrar tekrar yapmasi beni iizmiis ve sinirlendirmigtir’’ ifadesini kullanmistir.

Hizmet sektoriinde ise yonelik olumsuz davraniglar miisteri sikayetlerine, {ist yonetim baskisina ve

yoneticilerin mutsuz olmasina sebebiyet verebilmektedir.
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Ise 6nem vermemek, isi ge¢ yapmak, dikkatsizlik ve yanls is yapmalar miisteri kaybina neden
oldugu igin, yonetici bu duruma meydan veren g¢alisganina kabalagabilmekte durum o kisiyi isten

¢ikarmayla sonuglanabilmektedir.

iliskilere Yonelik Olumsuz Davranislar

Kod Sikhk Yiizde
Sikayetci Olmak ve C6ziim Uretmemek 5 33,33
Kanusma Tarzi (Kabalik) 2 13,33
Karamsarlik (Olumsuz Bakis Agisi) 2 13,33
Tartismak 2 13,33
Kaytarmak (Bosa Zaman Harcamak) 1 6,67
Kararlara itiraz Etmesi 1 6,67
Yetki Digina Cikmak 1 6,67
Geri Bildirim Yapmamak 1 6,67
TOPLAM 15 100,00

iliskilere Yonelik Olumsuz Davranislar

5
2 2 2
. 1 1 1 1

Sikayetgi Kanusma Tarzi Karamsarlik Tartismak Kaytarmak Kararlara Itiraz Yetki Disina Geri Bildirim
Olmak ve (Kabalik) (Olumsuz Bakig (Bosa Zaman Etmesi Gikmak Yapmamak
Coziim Acisi) Harcamak)
Uretmemek

Sekil 7.4 Yoneticilerin Calisanlarda Olumsuz Buldugu Iliskilere Y&nelik Davramslarin Dagilimi

Yukarida Sekil 4’den de goriilecegi gibi iliskilere yonelik olumsuz davraniglar temasini olusturan
toplam 8 kod belirlenmistir. Yoneticilerin iliskiler kapsaminda olumsuz goérdiigii davraniglarin baginda,
% 33.3 ile “sikayet¢i olmak ve ¢oziim tretmemek” gelmektedir. Bu durumun, is ortami huzurunun
bozulmasina ve islerin aksamasina sebep oldugu agiklanmustir. iliskilere déniik diger olumsuz
davranislar sirasiyla; konusma tarzi (kabalik) %13.3 , karamsarlik (olumsuz bakis agis1) %13.3, tartisma
%13.3, kaytarma (bosa zaman harcamak) %6.7, kararlara itiraz etme %6.7, yetki disina ¢ikma %6.7,
geri bildirim yapmamak %6.7 seklinde belirlenmistir.
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Bu davramislar uyumsuz ¢alisan profili olup, isletme imajina zarar verdigi ifade edilmistir. Ornegin
“’calisanlarin hitap sekli rahatsiz edici olabilir, kendi aralarinda yiiksek sesle tartismalari, gorev ve
sorumluluklarini yerine getirmeyip siirekli sikayet etmeleri huzur kagirabiliyor’’ ifadesi bu durumu
acgiklamaktadir.

Odak grup goriismesinde goriigmeden farkli olarak olumsuz gordiikleri ¢alisan davraniglarina sunlar
eklenmistir: Kural ve talimatlara uymamak, yalan sdylemek, yoOneticiye danismamak, hatalar
tekrarlamak, isteksiz ig yapmak.

Yoneticiye danigmama davranisi; is yaparken ydneticinin tecriibesinden yararlanmadan bilmis
davranip, isi kendi bagina yapmasi ve iste hata olugmasi seklinde agiklanmistir. Aragtirmacinin yapmis
oldugu gozlemlerde yoneticiye danigmamanin daha ¢ok calisanlarin kendilerini yeterli gordiiklerinde,
ozglivenleri yiiksek oldugununda bagvurduklari bir yol oldugunu tespit etmistir.

Odak grup goriismelerinde calisanlara tampon soru olarak “neden yoneticiye danigmadiklari”
soruldugunda; yaparim sanmistim, sizi rahatsiz etmek istemedim, 0nemsiz sanmistim, herseyi size
danisacaksam bana ne gerek var, boyle olacagini ben nereden bileyim seklinde cevaplar alinmigtir.
7.2.2.Cahsanlarin Olumlu ve Olumsuz Davramslarinin Yoéneticilere Yansimasina iliskin
Bulgular

Yoneticilere bu kapsamda dort soru yoneltilmistir. Bu sorular ’calisanlarinizin, olumlu
yonleri/davraniglar1 size ne hissettiriyor? Calisanlarinizin olumlu davramiglarina nasil karsilik
veriyorsunuz?” ve “Size bagli calisanlarin, olumsuz yodnleri/davranislart size ne hissettiriyor?
Calisanlarinizin bu olumsuz davranislarina nasil karsilik veriyorsunuz? ** seklindedir.

Alinan yanitlar analiz edildiginde, calisanlarin olumlu ve olumsuz davranislarinin yansimast,
“duygu” ve “tepki” olmak iizere iki ayr1 tema altinda toplanmistir. Temalar belirlenirken, kodlarin igerik
ve kapsam itibariyle birbiriyle olan iliskisi ve birbirine olan yakinlig1 gozetilerek belirlenmistir. Kodlar,
katilimcilarin deneyim ve algilari degerlendirilerek ve konuyla ilgili yazin arastirilarak olusturulmustur.

Tablo 14, yoneticilerin olumlu ve olumsuz buldugu ¢alisan davraniglarinin neden oldugu duygulari
ve tepkileri ile bunlarin siklik diizeylerini bir arada gostermektedir. Bunlara iliskin tanimlama ve

aciklamalar asagidaki gibidir.
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Tablo 7.4 Calisanlarin Olumlu ve Olumsuz Davraniglarinin Yoneticilerde Yarattigi Duygular ve

Tepkilerin Birlikte Gosterimi

KOD / TEMA | F | %
OLUMLU DAVRANISLARIN YARATTIGI DUYGULAR VE TEPKILER (f 47)
Duygu (f 21)
Mutluluk 7 33
Basarma 7 33
Giiven 3 14
Tatmin 2 10
Huzur 1 5
Sansli 1 5
Toplam 21 100
Tepki (f 26)
Nezaket 12 46
Yapici Davranma 6 23
Motive Etme 6 23
Maddi Odiil 1 4
Destek Olma 1 4
Toplam 26 100
OLUMSUZ DAVRANISLARIN YARATTIGI DUYGULAR VE TEPKILER (f 38)
Duygu (f 19)
Tatminsizlik / Isteksizlik 9 47
Ofke / Sinirlenme 6 32
Mutsuzluk 4 21
Toplam 19 100
Tepki (f 19)
Anlamaya ve Diizeltmeye Caligmak 7 37
Uyarmak 6 31
Isten Cikarma 2 1
Kontrolii Arttirmak 2 11
Rotasyon 1 5
izin / Dinlendirmek 1 5
Toplam 19 100
Genel Toplam 38 100

Tablo-14’ te goriilecegi lizere calisanlarin olumlu davranislarinin yoneticilere yansimasi iki tema
altinda gruplanmustir. Bunlar; “duygu” ve “tepki” seklinde olup, ilki 6 koddan ikincisi ise 5 koddan
olusmaktadir.

Benzer sekilde calisanlarin olumsuz davraniglarinin yoneticilere yansimasi “’duygu’’ ve “’tepki’’
temalarindan olusmaktadir. Bunlar esit diizeyde etkili olup (siklik 19) “’duygu’’ temasi 3 koddan,
“tepki’’ temasi ise 6 koddan olugmaktadir. Duygu temasi altinda tatminsizlik/isteksizlik,
ofke/sinirlenme ve mutsuzluk kodlari, tepki temasi altinda ise anlamaya ve diizeltmeye caligmak,
uyarmak, isten ¢ikartmak, kontrolii arttirmak, rotasyon ve izin/dinlendirme kodlar1 toplanmugtir.

Caliganlarinin olumlu davranmiglarinin yarattigi duygular Sekil 5’de ve yoneticilerin verdigi tepkiler

de Sekil 6 da ayr1 ayr1 oransal olarak agiklamakta ve ayrica histogram grafikleriyle gosterilmektedir.
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Duygu
Kod Sikhk Yiizde
Mutluluk 7 33,33
Basarma 33,33
Glven 3 14,29
Tatmin 2 9,52
Huzur 1 4,76
Sansl 1 4,76
TOPLAM 21 100,00
Duygu

2

B o =

Mutluluk Basarma Gliven Tatmin Huzur Sansli

-

Sekil 7.5 Calisanlarin Olumlu Davranislarinin Yoneticilerde Yarattigi Duygularin Dagilim

Sekil 5’den de anlagilacag gibi ¢alisanlarin olumlu davranislarinin yoneticilerde yarattigi “duygular”
temast 6 kod altinda agiklanmistir. Kelime siklik sayisindan hareketle olumlu duygularin baginda, (%
33.3) “mutluluk” ve “basarma” duygularinin geldigi séylenebilir. Ek olarak c¢alisanlarin olumlu
davraniglart (aydinlik yiizleri) yoneticilerde sirasiyla; “giiven” (%14.3) “tatmin” (%9.5), “huzur”
(%4.8), “sansli” (%4.8) duygularini hissettirmektedir.

Pozitif duygular, yoneticilerin pozitif refleksler gostermelerine neden olmaktadir. Ornegin bir
katthime1 “’iletisimimizin iyi oldugunu, birbirimizi iyi anladigimizi diisiiniiyorum. Calisanlart motive
ediyorum ve giizel sozler soyleyerek iyi hissetmelerini sagliyorum’’ seklinde agiklama yapmistir. Odak
grup goriismesinde, soru formundan farkli olarak “iyi iletisim kurmak”, “is sevgisi”, “sorumlulugu
yerine getirme” belirtilmistir.

Calisanlarin aydinlik yiiziiniin yoneticilerde hissettirdigi duygular; yoneticilerin ¢alisanlara iyi

davranmasini saglamakta, is yeri mutlulugunu arttirmaktadir. Yoneticilerin calisanlarin gelisimine

destek olmasma ve kariyer planlamlarini1 yapmalarina destek olmalarini saglamaktadir.
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Tepki
Boliimler Yiizde

Nezaket 12 46,15

Yapici Davranma 6 23,08

Motive Etme 6 23,08

Maddi Odiil 1 3,85

Destek Olma 1 3,85
TOPLAM 26 100,00

Tepki

12 2

10

8

6 6 6

4 .

2 1 1

0 I I

Nezaket Yapici Davranma Motive Etme Maddi Odul Destek Olma

Sekil 7.6 Calisanlarin Olumlu Davraniglarinin Y dneticilerde Yarattigi Tepkilerin Dagilim1

Sekil 6°dan da anlasilacagi iizere ¢alisanlarin olumlu davraniglarimin yarattigi pozitif duygular,
pozitif tepki vermelerini de beraberinde getirmektedir. Calisanlarin olumlu davranislarina yoneticilerin
gosterdikleri olumlu tepki olarak en ¢ok (%46.15) “nezaket” eylemiyle karsilik verilmektedir. Nezaket
kapsamda; giizel soz, tesekkiir, takdir, kibarlik, giiler yiiz, anlayis gdsterme, iyi davranis sdzciikleri
belirtilmistir. En ¢ok belirtilen ikinci tepki (%23.1) ifade “yapici davranma” ve “motive etme”
davranmisidir. Olumlu tepkilerde, “maddi 6dil” ve “destek olma” (%3.8) ile sonuglanmaktadir.

Yoneticilerin verdigi olumlu tepkiler ¢alisanlar1 motive etmekte, drgiite bagliliklarini arttirmakta,
yonetici ¢alisan iletisimini pozitif yonde etkilemektedir.

Odak grup gorlismesinde farkli olarak dile getirilen yoneticilerin olumlu tepkileri ise “iletisimde
arti”, “islerini kolaylastirmak”, “sorumluluk vermek”, “kisisel sorunlar1 ile ilgilenmek” seklinde
belirlenmistir. Ayrica odak grup goriismelerinde ¢alisant motive etmenin verimi, orgiitsel bagliligi, is
yeri mutlulugunu arttirici etki yapmakta oldugu iizerinde durulmustur.

Asagida yer alan Sekil 7 ¢alisanlarin olumsuz davraniglarinin yoneticilerde yarattigi duygulari,

Sekil 8 ise ¢alisanlarin olumsuz davranislarina yoneticilerin verdigi tepkilerini agiklamaktadir.

99



Altan DOGAN, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, 2024

Duygu

Kod Sikhik Yizde
Tatminsizlik/isteksizlik 9 47,37
Ofke/Sinirlenme 6 31,58
Mutsuzluk 4 21,05
TOPLAM 19 100,00

Duygu

5 9
8
7
¢ 6
5
. 4
3
2
1
0 Tatminsizlik/isteksizlik Otke/Sinirlenme Mutsuzluk

Sekil 7.7 Calisanlarin Olumsuz Davranislarin Yéneticilerde Yarattigi Duygulara Iliskin Dagilim

Sekil 7°den anlasilacagi iizere ¢alisanlarin olumsuz davraniglarinin yoneticilerde yarattigi olumsuz
“duygu” temasi altinda 3 kod yer almistir. Bunlar sirasiyla; tatminsizlik/isteksizlik (%47.37),
sinirlenme/6fkelenme (%31,58) ve mutsuzluk (%21.05) duygularidir. Bu olumsuz davraniglar

yoneticilerin karanlik yiiziiniin olugmasina ve gelisimine zemin hazirlamaktadir.
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Tepki

Boliimler Yiizde
Anlamaya ve Diizeltmeye Galismak 7 36,84
Uyarmak 6 31,58
isten Cikartmak 2 10,53
KontrolU Arttirmak 2 10,53
Rotasyon 1 5,26
izin/Dinlendirmek 1 5,26
TOPLAM 19 100,00

Tepki
7
6
5
4
3
5 2 2
| - 1 1
Anlamaya ve Uyarmak isten Cikartmak Kontroll Arttirmak Rotasyon izin/Dinlendirmek

Diizeltmeye Calismak

Sekil 7.8 Calisanlarin Olumsuz Davraniglarina Yoneticilerin Verdigi Tepkilerin Dagilimi

Sekil 8’den goriilebilecegi iizere, calisanlarin olumsuz davraniglarina yoneticilerin karsilik verme
bi¢imi “olumsuz tepki” temasi altinda toplanmis olup, 6 kod belirlenmistir. Her bir kod yoneticilerin
olumsuz etkiye kars1 verdigi tepkiyi temsil etmektedir. Bunlardan en ¢ok “anlamaya ve diizeltmeye
calismak” (%36.8) ile “uyarma” (%31.6) en ¢ok verilen tepki davranislari olup, olumlu yaklagimi
igermektedir.

Baz1 yoneticilerin tepkisi ise ¢alisanlarinin olumsuz davranisina, direkt olumsuz tepki ifadelerini
icermektedir. Bu olumsuz tepkiler sirasiyla “isten ¢ikartma” (%10.5) ve “kontrolii arttirmak” (%10.5)
seklindedir. Birer kodla temsil edilen tepki davraniglari da “rotasyon ve “izin verme” seklindedir. Odak
grup goriismelerinde, calisanlarin olumsuz davraniglarina karsi yoneticilerin diizeltici faaliyet olarak
verdigi tepkilerden “rotasyon ve izin vermenin” ¢alisanlarda her zaman olumlu sonuglar vermedigi
orgiitsel baglilikta ve orgiitsel vatandaslkta azalmaya yol acabildigi dile getirilmistir. Ozellikle rotasyon
calisanin istemi digindaysa bu sonu¢ daha bariz bir sekilde ortaya ¢iktigi belirtilmistir. Evde
dinlendirmek amaciyla izin verme calisanlara zorla, dayatarak yapildig: i¢in ¢aliganlart mutsuz etmekte

ve Orgiitsel bagliliklarinin azalmasina sebep olmaktadir.
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7.2.3. Cahsanlarim Olumlu ve Olumsuz Davramslarim Ortaya Cikaran Nedenlere Iliskin Bulgular

Yoneticilere bu kapsamda iki soru yoneltilmistir. Bu sorular; “’Size bagli calisanlarin olumlu
davraniglart hangi durumlarda/kosullarda ortaya ¢ikmaktadir? Calisanlarinizin olumsuz davranislar
hangi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir? seklindedir.

Alinan yanitlar analiz edildiginde calisanlarin olumlu davranislarini ortaya c¢ikartan faktorler,
“orglitsel ve yonetsel nedenler” ile “kisisel nedenler” seklinde iki ayri temaya ayrilmistir. Calisanlarin
olumsuz davranmiglarini ortaya ¢ikartan nedenler; “Orgiitsel ve yonetsel”, “kisisel nedenler” ve “aile
sorunlar” seklinde ii¢ ayri temaya ayrilmistir. Burada calisanlarin olumlu ve olumsuz davranislarini
ortaya ¢ikartan nedenlerin daha ¢ok orgiitsel ve yonetsel nedenlerden oldugu goriilmektedir.

Tablo 15 arastirma sonucunda elde edilen, aydinlik/olumlu ve karanlik/olumsuz davranislari ortaya

¢ikaran nedenleri ve siklik degerlerini toplu olarak gostermektedir.
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Tablo 7.5 Yoneticilerin Bakis Agisindan Calisanlarin Olumlu ve Olumsuz Davranislarini Ortaya

Cikartan Nedenlerin Bir Arada Gosterimi

KOD/ TEMA | F 1 %

OLUMLU DAVRANISLARI ORTAYA CIKARTAN NEDENLER (f 25)

Orgiitsel ve Yonetsel (f 17)

Motivasyon 6 35
Adil Is Dagilim1 3 17
Is-Isgéren Uyumlulugu 3 17
Makul Is Yiikii 2 12
Iyi Calisma Kosullar: 2 12
Ucret ve yan Haklarda Tyilesme 1 7
Toplam 17 100
_Kisisel (f9)
Isi Tamamlama 2 225
Insiyatif Alma 2 225
Arkadashik 1 11
Mesai Bitimi 1 11
Planli Olma 1 11
Giivende Hissetme 1 11
Yaraticilik 1 11
Toplam 9 100
(")LUMSUZ DAVRANISLARI ORTAYA CIKARTAN NEDENLER (f 46)
Qrgﬁtsel Ve Yi?netsel (f22)
Is Yogunlugu / Is Yiiki 7 32
Is stresi 7 32
Is Sorunlar 3 14
Baski 1 4.4
Adil Davranilmamasti s 4.4
iletisim Hatalar: 1 4.4
Kariyer Beklentileri 1 4.4
Ucret Tatminsizligi 1 4.4
Toplam 22 100
Kisisel (f 17)
Ise Isteksizlik 4
Kisilik Sorunu 3
Verimsizlik / Plansizlik 3
Bilgisizlik 2
Motivasyon Diisiikliigi 2
Zaman1 Yonetememek 1
Baskalaria Ozenme 1
Gorev Paylasmamak 1
Toplam 17 100
Aile Sorunlan (f 7)
Ozel Sorunlar 6 86
Maddi Sorunlar 1 14
Toplam 7 100
Genel Toplam 72 100

Tablo-15 te goriilecegi lizere ¢alisanlarin olumlu davraniglarini ortaya gikartan nedenler 6rgiitsel ve
yonetsel ile kisisel nedenler seklinde iki tema altinda gruplanmistir. Bunlardan orgiitsel ve yonetsel

nedenler temas1 6 koddan kisisel nedenler temasi ise 7 koddan olusmaktadir.
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Caliganlarinin olumlu davranmiglarini ortaya ¢ikartan nedenlerden yonetsel ve orgiitsel nedenler

Sekil 9°da, kisisel nedenler ise Sekil 10°da gosterilmisgtir.

Olumlu Davramslar1 Ortaya Cikaran Nedenler

Orgiitsel ve Yonetsel

Kod Sikhk Yiizde
Motivasyon 6 35,29
Adil is Dagilhmi 3 17,65
is-Isgéren Uyumlulugu 3 17,65
Makul is Yiki 2 11,76
iyi Calisma Kosullar 2 11,76
Ucret ve Yan Haklarda iyilesme 1 5,88
TOPLAM 17 100,00

Orgiitsel ve Yonetsel

Motivasyon Adil Is Dagilimi Is-Isgéren Makul Is Yiki lyi Calisma Kosullari Ucret ve Yan
Uyumlulugu Haklarda lyilesme

Sekil 7.9 Calisanlarin Olumlu Davranislarini1 Ortaya Cikartan Orgiitsel ve Yonetsel Nedenlerin Dagilimi

Yukaridaki sekil 9’ dan da anlasilabilecegi iizere, ¢alisanlarin olumlu davraniglar géstermesinin
“rgiitsel ve yonetsel nedenlerinden en énemlisinin %35.3 “motivasyon” oldugu gériiliir. Ikinci olarak
%17,6 “adil is dagilimi1” ve “ig-iggéren uyumu” belirtilmistir. Bunlar sirastyla %11,8 ile makul is yiikii
ve iyi ¢alisma kosullar1 ile %5,9 ile iicret ve yan haklarda iyilestirme gelmektedir.

Orgiitsel ve yonetsel nedenlerden motivasyonun iicret gibi yasamsal ihtiyacin ¢ok ¢ok oniinde
¢ikmasi, motivasyon konusunun yoneticilerce ihmal edildigini ve motivasyon araglardan yeterince
yararlanilmadigina isaret edebilir. Motivasyon, c¢alisanlarin kendi diisiinceleri, zihinleri yani igsel
durumlar ile ilgilidir. Caliganlarin i¢sel motivasyonlar: siirekli basariya ulagsmalari i¢in onlart tegvik
etmektedir. Motivasyon calisanlar1 siirekli basarili olmak igin tegvik etmektedir. Ayrica ¢alisanlarin
buluslar, yenilikler yapmasia neden olan ve yaraticiliklarini arttiran en 6nemli pozitif glidiilerden
birisidir. Bu sebeplerle ¢alisanlarin motivasyonlari 6rgiitler i¢in 6nem tagimaktadir (Mankin, 2019: 48-

50)
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Bir katilimei orgiitsel ve yonetsel nedenlerin ortaya ¢ikmasi icin “’Isler yogun olmadiginda’
ifadesini kullanmigtir. Bu durum ¢alisanlarin aydinlik yiizlerinin olusmasini saglamaktadir. Calisanlarin
olumlu davraniglarinin is ortami ve is kosullarinin iyi oldugu, yoneticilerin adil davrandigi ve

calisanlarin haklarim aldiklari, ¢aliganin maddi menfaatlerinin saglandigi durumlarda ortaya ¢iktigini

gostermektedir.
IKisisel Nedenler
Kisisel
Kod Sikhk Yizde
isi Tamamlama 2 22,22
insiyatif Alma 2 22,22
Arkadashk 1 11,11
Mesai Bitimi 1 11,11
Planli Olma 1 11,11
Guvende Hissetme 1 11,11
Yaraticilik 1 11,11
TOPLAM 9 100,00
Kisisel
5 2
1 I 1 . . . 1
Isi Tamamlama Insiyatif Alma Arkadaslik Mesai Bitimi Planh Olma Glivende Yaraticihk
Hissetme

Sekil 8.0 Calisanlarin Olumlu Davranislarini Ortaya Cikartan Kisisel Nedenlerin Dagilimi

Sekil 10’ dan da anlasilacag tizere ¢alisanlarin olumlu davraniglarini ortaya ¢ikartan kisisel nedenler
%22,2 ile “isi tamamlama” ve “insiyatif alma” davraniglar1 olup en ¢ok tekrar edilen kodlardir. Bunu
%11,1 esit oranlarla arkadaslik, mesai bitimi, planli olma, kendini giivende hissetme ve yaraticilik
olumlu davraniglari ortaya ¢ikaran kigisel nedenler olarak belirlenmistir.

Isi tamamlama duygusu yaratma monotonlugu gidermede kullanilan 6nemli araglardan birisidir.

Calisanlarin isi tamamlama duygusuna ihtiya¢ duymasinin gesitli psikolojik sebepleri vardir.
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Calisanlarda isi tamamlama, tatmin ve anlam duygusu ve iste ne kadar gelisme sagladiklarinin da bir
gostergesi olmaktadir (Eren 2006:263).

Calisanlar sorunluluk aldiklarinda, islerini sorunsuz ve zamaninda bitirdiklerinde, is ortaminin dostca
ve arkadasca oldugunda, kendilerini giivende hissetiklerinde aydmnlik yiizlerinin ortaya ¢iktigi
sOylenebilir. Calisanlarin insiyatif almasi ve sorumluluk almalari personel giiclendirme olarakta
karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanlarin ydnetici onay1 olmadan ve kararlar1 reddedilmeden karar verme
yetkisine sahip olmalaridir. Calisanlarin insiyatif ve sorumluluk almalar1 ile hem verimlilik hemde
performanslart artmaktadir. Calisanlar insiyatif alarak davraniglarini, performanslarini ve hedeflerini de
kendileri belirlemektedirler (Karakas, 2014: 84).

Olumsuz Davramslari Ortaya Cikaran Nedenler

Benzer sekilde calisanlarin olumsuz davraniglarini ortaya cikartan nedenler de “oOrgiitsel ve
yonetsel”, “kisisel” ve “aile sorunlar” seklinde ii¢ ayri temadan olugsmaktadir. Bunlardan orgiitsel ve
yonetsel nedenler temasi 8 koddan, kisisel nedenler temast 8 koddan ve aile sorunlari temasi ise 2
koddan olusmaktadir. Sekil 11, olumsuz davranislarin orgiitsel ve yonetsel nedenlerini, Sekil 12

kisisel nedenleri, Sekil 13 ise ailevi sorunlarin dagilimini ayri ayri géstermektedir.

106



Altan DOGAN, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi, 2024

Orgiitsel ve Yonetsel

Orgiitsel ve Yonetsel

Boliimler Yiizde
is Yogunlugu/is Yk 7 31,82
is Stresi 7 31,82
is Sorunlari 3 13,64
Baski 1 4,55
Adil Davranilmamasi 1 4,55
iletisim Hatalari 1 4,55
Kariyer Beklentileri 1 4,55
Ucret Tatminsizligi 1 4,55
TOPLAM 22 100,00

Orgiitsel ve Yonetsel

77 7
6
5
4
3 3
2
1 1 1 1 1
: B BN BN N e

is Yogunlugu/is Is Stresi Is Sorunlar Baski Adil iletisim Kariyer Ucret
Yiki Davranilmamas Hatalan Beklentileri Tatminsizligi
[

-

Sekil 8.1 Calisanlarin Olumsuz Davranislarim Ortaya Cikartan Orgiitsel ve Yonetsel Nedenlerin Dagimi1

Sekil 11°den de anlasilacagi ilizere yoneticilerin bakis a¢isindan ¢aliganlarin olumsuz davraniglarini
ortaya ¢ikartan nedenlerden Orgiitsel ve yonetsel nedenler, kisisel ve aile sorunlarina gére daha fazla
oneme sahiptir. Orgiitsel ve yonetsel nedenlerden %31,8 oran ile is yogunlugu/ is yiikii ve is stresi one
¢ikmaktadir.

Bunu %13,6 ile is sorunlar1 olumsuz davranis gosterme nedeni olarak belirtilirken, %4,5 ile baski,
adil davranilmamasi, iletisim hatalar1, kariyer beklentileri, licret tatminsizligi birer kelime tekrariyla
siralanmaktadir. Ucret tatminsizligi (maddi sikinti, hakkini almama) ve baski (kapasite zorlanmast)
seklinde de acgiklanmistir. Odak grup goriismesinde iicret tatminsizligi yami sira; is ve iggdren
uyumsuzlugu (donanimli olmamak, isi sevmemek, vasifsiz is, bilgi eksikligi) ile islerin az olmasi1 da
olumsuz ¢alisan davranmiglarimi ortaya ¢ikaran orgiitsel nedenler olarak belirtilmistir. Calisanlarin

olumsuz davraniglarini ortaya ¢ikartan nedenlerin basinda orgiitsel ve yonetsel nedenler gelmektedir.
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Kisisel Nedenler

Kisisel
Kod Sikhk Yiizde
ise isteksizlik 4 23,53
Kisilik Sorunu 3 17,65
Verimsizlik/Plansizlik 3 17,65
Bilgisizlik 2 11,76
Motivasyon DuslklGg 2 11,76
Zamani Yonetememek 1 5,88
Baskalarina Ozenme 1 5,88
Gorev Paylasmamak 1 5,88
TOPLAM 17 100,00
Kisisel
4 4
3 3 3
> 2 2
Ise Isteksizlik Kisilik Sorunu Verimsizlik/ Bilgisizlik Motivasyon Zamani Baskalarina Gorev
Plansizlik Disuklaga Yanetememek Ozenme Paylasmamak

Sekil 8.2 Calisanlarin Olumsuz Davraniglarmi Ortaya Cikartan Kisisel Nedenlerin Dagilimi

Sekil 12’den de anlagilacagi tizere yoneticilerin bakis agisindan ¢alisanlarin olumsuz davraniglarini
ortaya ¢ikartan nedenlerden ikincisi kisisel nedenlerdir. Kisisel nedenlerden en fazla 6ne ¢ikan %23,5
ile “ise isteksizlik” belirtilmistir. Yonetici bakisi agisina gore ¢alisanlarin ise isteksizligi kisisel bir
neden olup 6ne ¢ikan ¢alisanlarin karanlik yiizlerindendir. Kéroglu’na gore (2017:4), ¢alisanlarin ise
isteksizligi, ruhsal ve fiziksel enerjilerinin tiikkenmesi olup ¢alisanlarin ¢alistiklar1 6rgiitte karsilastiklar
is ve orgiitten kaynakli strese neden olan faktorlere uzun siire maruz kalmalari ile olusmaktadir.

Kisisel nedenlerden ikinci sirada %17,6 ile kisilik sorunu (bencillik, tembellik, disiplinsizlik) ve
verimsizlik/plansizlik belirtilmistir. Bunlara ilaveten sirayla; %11,8 ile bilgisizlik ve motivasyon
disiikliigt, %5,9 ile zamani yonetememek, baskalarina 6zenme, gorev paylasmamak gelmektedir. Soru
formundan farkli olarak odak grup goriismelerinde yoneticilerce dile getirilen kavram “kisilik”

olmustur. Kastedilen kibir, 6zgiiven fazlaligi ve hata yapma korkusu kisilik sorunu olarak sayilmustir.
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Aile Sorunlari

Aile Sorunlari

Sikhk Yiizde
Ozel Sorunlar 6 85,71
Maddi Sorunlar 1 14,29
TOPLAM 7 100,00

Aile Sorunlan

1

Gzel Sorunlar Maddi Sorunlar

Sekil 8.3 Calisanlarin Olumsuz Davranislarin1 Ortaya Cikartan Ailevi Nedenlerin Dagilimi

Sekil 13°ten de anlasilacagi iizere yonetici bakis agisindan ¢alisanlarin olumsuz davraniglarini ortaya
¢ikartan nedenlerden en az etkili olan 7 kelime sikligiyla aile sorunlaridir. Bu temada en ¢ok %85,7 ile
“dzel sorunlar”, ikinci olarak %14,3 ile “maddi sorunlar’ belirtilmistir. Ornegin odak grup
goriismelerinde bir katihme1 “Isler az ya da yogun oldugunda, hakkimi alamadiginda, maddi
sorunlart da varsa sapma davramiglar gésterebilir’’ seklinde cevap vermistir. Calisanlarin olumsuz
davraniglarini ortaya ¢ikartan nedenlerin c¢alisanlarin bos kaldiklarinda ya da c¢ok fazla yogun
calistiklarinda olustugunu gostermektedir. Bu sebeple calisan asir1 is yiikii yiilklenmemesi gerektigi gibi
az ig yapmalari ve bosta kalmalar1 durumunda da olumsuz davranislar sergilediklerini gostermektedir.
Ayrica maddi sorunlari varsa ve hak ettigi maddi karsiligi alamiyorsa karanlik yiizlerinin olusabilecegi
sOylenebilir.
7.2.4.Calisanlarin Olumsuz Davramslarim Diizeltme Yollarina iliskin Bulgular

Yoneticilere bu kapsamda bir soru yoneltilmistir. Bu soru “’Calisanlarinizin olumsuz davraniglarini
diizeltebilmek igin neler yapmak, neleri degistirmek gerekir?*’ seklindedir. Alinan yamtlar analiz
edildiginde calisanlarin olumsuz davraniglarimi diizeltme yollarina iliskin kodlarin 4 tema altinda
toplanabilecegi goriilmiistiir. Bunlar; ‘galigma sartlarini iyilestirme’, ‘motivasyon arttirma’, ‘egitim
verme’ ve ‘toplant1 yapma’ seklindedir.

Tablo 16 galisanlarin olumsuz davraniglarini diizeltme yollarini gostermektedir. Bunlara iligkin

tanimlama ve agiklamalar agagidaki gibidir.
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Tablo 7.6 Yoneticilerin Bakis A¢isindan Calisanlarin Olumsuz Davraniglarini Diizeltme Yollar

KOD / TEMA F %
OLUMLU DAVRANISLARI GELISTIRME YOLLARI (f 27)
Cahsma Sartlarim lyilestirme (f 11) 11 100
Is yapim kurallarini degistirmek 3 28
Yeterli sayida personelle ¢aligmak 2 18
Isi ve isyerini benimsetmek 2 18
Ise uygun personel almak 1 9
Rotasyon 1 9
I yiikiinii azaltmak 1 9
Ucret artist 1 9
Motivasyonu Arttirma (f 9) 9 100
Egitim Verme (f 5) 5 100
Toplanti Yapma (iletisim) (f 2) 2 100
Toplam 27 100
indisler: k:Kod; t:Tema

Tablo 16’da gorildigi ilizere arastirma bulgularima gore calisanlarin olumsuz davraniglarini
diizeltmek igin ¢aligma sartlarinin iyilestirilmesi birinci sirada gelmektedir. Bu kapsamda %28 ile is
yapim kurallarin1 diizeltme basta gelmektedir. Bunu sirasiyla; %18’ lik oranlarla yeterli sayida
personelle calismak ile isi ve isyerini benimsetmek izlemektedir. Ardindan %9 ile ise uygun personel
almak, rotasyon, is yiikiinii azaltmak ve ticret artist gelmektedir. Calisma sartlar1 isletmenin fiziki
yapisinin iyilestirilmesinden ¢aligsanlarin hak ve menfaatlerine kadar ¢ok genis bir alan1 kapsamaktadir.

Olumsuz davranislar diizeltmede Ikinci tema “calisanlarin motivasyonlarini artirma” dir. Bunun igin
adil yonetim anlayisi, kayirmaciligin olmamasi, esit ige esit licret uygulanmasi, herkesin ayni derecede
hak ve menfaatlerden yararlanmasi gerekmektedir. Diger temalar “egitim verme” ve “toplanti yapma”
ise ¢alisanlarin karanlik yiizlinli aydinlik yilize doniistiirmek i¢in iletisim kurulmasini gerektirmektedir.
Egitim ve toplant1 yoluyla calisanlarin iletisimi yiikseltilebilir, ihtiyaglar1 ve eksikleri tespit edilerek
diizeltici faaliyetlere bagvurulabilir.

Soru formu yonteminden farkli olarak odak grup goriismesinde, ‘ihtiyag duydugunda izin verilmesi’
olumsuz davranisi diizeltmede 6nerilen birbaska ifade olmustur.
7.3. Cahsanlarin Goriisleri
Calisanlarin bakis acisindan, yoneticilerinin olumlu ve olumsuz davranislari, bu davraniglara karsi
duygular1 ve verdikleri tepkiler, bu davraniglarin nedenleri, yoneticilerin olumlu davranis gelistirmeleri
icin 6nerdikleri yollara iligkin bulgular agagida agiklanmastir.
7.3.1.Cahsanlarin Olumlu ve Olumsuz Buldugu Yénetici Davramislarina fliskin Bulgular

Calisanlara bu kapsamda iki soru yoneltilmistir. Bu sorular; ’Baglh oldugunuz ilk yoneticinin sizi

motive eden, sizin kendinizi iyi hissetmenizi saglayan davraniglari nelerdir? Yoneticinizin sizi mutsuz

eden, kotii hissettiren, motivasyonunuzu olumsuz etkileyen davranislari nelerdir?*’ seklindedir.
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Alinan yanitlar analiz edildiginde, yoneticilerin olumlu ve olumsuz davraniglari yine literatiire
uygun olarak “ise yonelik davraniglar” ile “iliskilere yonelik davraniglar” seklinde iki ayr1 temaya
ayrilabildigi goriilmiistiir. Temalar, her bir kodun diger kodlarla olan iligkisi ile birlikte anlamca ve
kapsamca yakinlig1 agisindan degerlendirilmek suretiyle olusturulmustur. Kodlar ise ifade edilmek
istenen davranisla ilgili olabilecek sozciiklerden olugmaktadir.

Tablo 17 galisanlarin yoneticilerinin olumlu ve olumsuz davraniglarina iligskin degerlendirmelerini
gostermektedir. Igerik analiziyle yapilan kodlamalar ilgili temalar altinda toplanmus, her bir kodun
kelime tekrarindan frekans sayisi yazilmistir. Bunlara iligkin tanimlama ve agiklamalar asagidaki
gibidir.

Tablo 7.7 Calisanlarin, Yéneticilerinin Olumlu ve Olumsuz Davranislarina iliskin Degerlendirmeleri

KOD / TEMA F %
CALISANLARI iYi HISSETTiREN / MOTIVE EDEN YONETiCi DAVRANISLARI
ise Yonelik Olumlu Davramslar
Iste ozgiirliik 4 33
Is sorumlulugunu paylasmak 4 33
Is disiplini 3 25
Is akisini hizlandirmak 1 8
Toplam 12 100
iligkilere Yonelik Olumlu Davramislar
Nezaket (takdir, empati, deger verme, giiler yiiz, tesekkiir, hoggorii, sohbet, giizel soz sdyleme, fikir alma) 26 38
Giivenme (sorumluluk ve yetki verme, 6zgiir birakma, bask1 yapmama) 16 23
Pozitif yaklasim (anlayisli, yapici, ¢dziimceii, ekip ruhu) 13 19
Destekleme 10 14
Esit Muamele 3 4
Toplam 68 | 100
CALISANLARI KOTU HISSETTIREN / MOTIVASYONUNU BOZAN YONETICi DAVRANISLARI
ise Yonelik Olumsuz Davramslar
Is Yogunlugu/Yiikii 2 66
ise Uygun Eleman almmamasi 1 33
Toplam 3 100
iliskilere Yonelik Olumsuz Davramslar
Nezaketsizlik 25 58
Coziim Uretmeme 8 18
Menfaatini Gozetmesi 5 11
fletisim Kurmama 3 7
Ego/Kibir 2 4
Toplam 43 100
Genel Toplam | 126 | 100

Tablo 17°den de anlasilacag: {izere galisanlar: iyi hissettiren/motive eden yonetici davranislar iki
temada gruplanmistir. Bunlar; “Ise yonelik olumlu davramislar” ve “iliskilere yonelik olumlu
davraniglar” seklinde olup, ilki 4 koddan ikincisi ise 5 koddan olugsmaktadir.

Ancak kelime siklik sayisi “iliskilere yonelik olumlu davranista” ¢ok daha fazladir (68). Bu
calisanlart iyi hissettiren davraniglarin isten ¢ok iligkilerle ilgili oldugunu gostermektedir. Arastirma
bulgularina gore bunun olumlu yansimasi deger verme, giiven duyma ve destekleme seklindedir.

Asagida Sekil 14, calisanlarin bakis agisindan kendilerini iyi hissettiren ise yonelik olumlu
davraniglar temasinin dagilimini, Sekil 15 ise iligkilere yonelik olumlu davranislar temasinin dagilimini

ayri ayr1 gostermektedir.
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ise Yonelik Olumlu Davranislarin Dagilimi

Kod Sikhik Yiizde
iste Ozgurliuk 4 33,33
is Sorumlulugunu Paylasma 4 33,33
is Disiplini 3 25,00
is Akisini Hizlandirmak 1 8,33
TOPLAM 12 100,00

ise Yonelik Olumlu Davranislar Qubuk Grafik Gosterimi
4 4

1

is Sorumlulugunu Paylasma is Disiplini is Akisini Hizlandirmak

iste Ozgiirlik

Sekil 8.4 Calisanlar lyi Hissettiren Ise Yénelik Olumlu Davranislarin Dagilimi

Sekil 14’ten de anlasilacag lizere yoneticilerin ¢alisanlari iyi hissettiren veya motive eden ise yonelik
olumlu davraniglardan en 6nemlisi %33,3 ile ‘iste 6zgiirliik’ ve ‘i sorumlulugunu paylasma’ sayilmistir.
Bazi katilimci ¢alisanlar, yoneticilerinden is ortaminda kendilerini 6zgiir birakmasini, baski
yapmamasini ve igin sorumlulugunu kendilerine birakmasini istemektedirler.

Bu calisanlardan birisinin “Islerimi planlamama miisaade etmesi, sorumlulugu bana birakmast
beni mutlu ve motive ediyor’’ seklindeki ifadesi 6rnek verilebilir. Bu durum ¢alisanlarin 6z giivenlerinin
artmasini, yetki ve sorumluluk almalarini saglamaktadir. Akgakaya’ya goére (2010:147-148), bu durum
personel giiclendirme olarakta karsimiza ¢ikmaktadir.

Giuglendirme, galisanlarin kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan
gilivenlerinin arttigi, insiyatif kullandiklari, olaylar1 kontrol edebildikleri, organizasyon amaglarina
uygun davrandiklar1 durumlari ifade etmektedir.

Calisanlar iyi hissettiren ikinci siradaki yonetici davranisi, %25 ile ‘is disiplini’ ve tiglincii siradaki
%8,3 ile ‘is akisim1 hizlandirma’ davraniglari sayilmistir. Odak grup goriismelerinde bunlara ilave
olarak; is planlamasi, is boliimii, isi 6gretmesi, isi takip etmesi, kisisel sorunlarini ise yansitmamasi
istenen olumlu is davranislari olarak belirtilmistir.

Sekil 15 calisanlar1 iyi hissettiren, motive eden yoneticilerinin iliskilere yonelik olumlu

davraniglariin oransal dagilimim gostermektedir.
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iliskilere Yonelik Olumlu Davranislar

Siklik Yiizde
Nezaket 26 38,24
Glvenme 16 23,53
Pozitif Yaklagim 13 19,12
Destekleme 10 14,71
Esit Muamele 3 4,41
TOPLAM 68 100,00

iliskilere Yonelik Olumlu Davranislar Qubuk Grafik Gosterimi

Nezaket Glivenme Pozitif Yaklasim Destekleme Esit Muamele

Sekil 8.5 Calisanlar lyi Hissettiren iligkilere Yonelik Olumlu Davranislarin Dagilimi

Sekil 15°ten de anlasilacagi tizere galisanlar iyi hissettiren yoOnetici davramislarindan iliskilere
yonelik olumlu davraniglar temasinda ilk sirada (%38,2) ile nezaket belirtilmistir. Nezaket kapsaminda
takdir, empati, deger verme ve giiler yiiz 6ne ¢ikan kavramlardandir. Bu kavramlari, tesekkiir, hosgorii,
sohbet, giizel s6z sdyleme, fikir alma izlemistir.

Bu kapsamda ikinci sirada; %23,5 ile “giiven” gelmektedir. Giiven kapsaminda yoneticiler
calisanlara, sorumluluk verilmesi, yetki verme, baski yapmama ve iste ozgiir birakmalari1 gerektigi
belirtilmistir. Ornegin bir katiimc1 “’Bana yakin olmast ve giiven duymasi, sorunlarima ¢oziim
aramasi ve destek olmasi beni cok motive eder’’, bir baska katilimci “Jste destek olmasi, motive etmesi,
hatalarimda destek olmasi ve tesekkiir etmesi kendimi iyi hissetmemi saglar” seklinde ifadeler
kullanmislardir. Yiicel’e gore (2006:83) giiven kisisel iligskilerde gerekli ve onemli olup oOrgiitsel
iligkilerde ve ast-iist iligskilerinde ¢ok 6nemlidir. Calisanlarin 6grenme ve yenilige acikligini arttirmak
icin giiven duymalan gerekmektedir.

Uciincii olarak, ¢alisanlari iyi hissettiren davranis %19 ile “pozitif yaklasim” dir. Bunlarin disinda
%14,7 ile “destekleme” ve %4,4 ile esit muamele sayilmistir. Odak grup goriismelerinde sadece bir

katilimer “licret artis1” n1 kendini iyi hissettiren davranislar arasinda gostermistir.
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Benzer sekilde galiganlari kotii hissettiren/motivasyonunu bozan yonetici davraniglar: da iki temada
gruplanmistir. Bunlar; “’Ise yénelik olumsuz davranislar’® ve “’iliskilere yonelik olumsuz davranislar’’
temalaridir. Sekil 16 c¢alisan bakis acisindan kendilerini kotii hissettiren yoneticilerin ise yonelik

olumsuz davranislarini, Sekil 17 ise yoneticilerin iliskilere yonelik olumsuz davraniglarimin dagilimini

gostermektedir.
Ise Yonelik Olumsuz Davramslar
Kod Siklik Yiizde
is Yogunlugu/Yikii 2 66,67
ise Uygun Eleman Alinmamasi 1 33,33
TOPLAM 3 100,00

ise Yonelik Olumsuz Davranislar Qubuk Grafik Gésterimi
2

is Yogunluguy/Yiiki ise Uygun Eleman Alinmamasi

Sekil 8.6 Calisanlar1 Kotii Hissettiren Ise Yénelik Olumsuz Davranislarin Dagilimi

Sekil 16’dan da anlasilacagi tizere yoneticilerin ise yonelik olumsuz davranislar temasinda iki kod
belirlenmis olup sozciik sikligi is yiikiinde 2 ise uygun eleman alinmamasi kodunun siklik diizeyi 1 olup
cok disiiktiir. Cok az calisan odak grup goriismelerinde yine kotii hissettiren yonetici davranislar
arasinda; yogun ve fazla is ylikiine maruz kalmalarim1 ve ise uygun eleman alinmamasin
gostermiglerdir. Ornegin bir katilmci “’Benden daha fazlasim istediginde, kapasitemi agan isler
istediginde kendimi kétii hissediyorum’’ ifadesini kullanmistir. Bu durum is yikiini asir1 bulan
caliganlarin moral ve motivasyonunun bozmakta, is verimliligini diistirmekte, is hatalarim
arttirabilmektedir.

Asagida yer alan Sekil 17 c¢alisanlart kotii hissettiren ve motivasyonlarin1 bozan yoneticilerinin
iligkilere yonelik olumsuz davranislarini gostermektedir. Toplam 5 koddan olugsmakta olup, kodlarin
siklik diizeyi toplamda 43 diir. Bu durum, ¢alisanlari1 koti hissettiren davranislarin ise yonelikten ziyade
iliskilere yonelik oldugunu agik farkla gostermektedir. ise yonelik davramslarin siklik diizeyinin 3

oldugunu bir 6nceki sekilden hatirlayalim.
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iliskilere Yonelik Olumsuz Davranislar

Kod Sikhk Yiizde
Nezaketsizlik 25 58,14
Coéziim Uretmeme 8 18,60
Menfaatini Gozetmesi 5 11,63
iletisim Kurmama 3 6,98
Ego/Kibir 2 4,65
TOPLAM 43 100,00

iligkilere Yénelik Olumsuz Davranislar Cubuk Grafik Gésterimi

I :

Nezaketsizlik Coziim Uretmeme Menfaatini Gozetmesi iletisim Kurmama Ego/Kibir

Sekil 8.7 Calisanlar1 K&tii Hissettiren Iliskilere Yonelik Olumsuz Davramislarin Dagilimi

Sekil 17°den de anlasilacagi lizere yoneticilerin iliskilere yonelik olumsuz davranislarindan
“nezaketsizlik” kodu 25 siklik diizeyi ve %58’lik oranla diger kodlara fark atmaktadir. Caliganlar,
yoneticilerin karanlik yiiziiniin en fazla nezaketsizlik seklinde ortaya ¢iktigi1 goriisiinii paylagmaktadir.
Nezaketsizlik kapsaminda kotii sozler kullanma, agresif tutum, ani tepki veya sinir, bagirma, takdir
etmeme ve samimiyetsiz davranis sayilmistir. Ornegin bir katilmci “’Kizmasi, kétii konusmast,
hakaret, bagirma, baski ve mobbing uygulamasi, kapasitemin altinda is vermesi ve gelisimimi
kosteklemesi benim olumsuz yoniimii besler’’, bir baska katilimct “Olumsuz durumlarda bagirma,
hakaret, tek hatada tiim basarilarin gormezden gelinmesi kendimi kotii hissettirir’’ seklinde ifadeler
kullanmistir.

Ikinci olarak %18,6 ile “¢dziim iiretmemek” olarak kodlanan davranis, sorunu ¢dzmek hatayi
yanlig1 gostermek yerine sorumlulugu calisana yikmak olarak betimlenmistir. Diger kotii hissettiren
olumsuz tutum ve yaklasimda sirasiyla; menfaatini gozetmesi (11,6), iletisim kurmama (%7) ve
ego/kibir (%4,7) belirtilmistir.

Soru formu yonteminden farkli olarak odak grup goriismelerinde calisanlar1 kotii hissettiren,
motivasyonlari1 olumsuz etkileyen yonetici davranislarima ek olarak sunlar ifade edilmistir. Bu
kapsamda; isi 6gretmemesi, kisisel sorunlari ise yansitmasi, ise fazla miidehale etmesi olumsuz

davranislar olarak gosterilmistir.
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Yine odak grup goriismelerinde “nezeketsizlik” kapsaminda; kii¢iik gérme, tavir alma, saygisizlik,
sozlinde durmama, tek tarafli dinleme, hakaret, yiiksek sesle konusma, argo s6z kullanma sayilmstir.

“Ego” olarak kodlanan diger olumsuz yonetici davranisi kapsaminda; bencillik, kibir, ben dilini
kullanmak, ¢ikarcilik, basarty1 kendine mal etme sayilmistir. Ayrimcilik, kayirmacilik, haksizlik, adil
olmama, tutarsizlik belirtilen olumsuz davranislar arasindadir.
7.3.2.Cahsanlarin yoneticilerinin olumlu ve olumsuz davramslarina gosterdikleri duygular ve
tepkiler ile ilgili bulgular

Calisanlara bu kapsamda dort Soru yoneltilmistir. Bu sorular “’Bagli oldugunuz yoneticinin olumlu
yonleri/davraniglar1 size ne hissettiriyor? Yoneticinizin bu olumlu davranmislarina nasil tepkiler
veriyorsunuz? Ve Yoneticinizin olumsuz yonleri size ne hissettiriyor? Yoneticilerinizin olumsuz
davraniglarma nasil tepki veriyorsunuz? °’ seklindedir. Yamitlar igerik analizine tabi tutuldugunda,
sorulara uygun olarak yoneticilerin olumlu ve olumsuz davranislarinin yansisin1 duygular ve tepkiler
seklinde iki ayr1 temaya ayirmanin uygun olacag diisiiniilmiistiir. Temalar, her bir kodun diger kodlarla
olan iligkisi ile birlikte anlamca ve kapsamca yakinligi agisindan degerlendirilmek suretiyle
olusturulmusgtur. Kodlar ise ifade edilmek istenen davramigla ilgili olabilecek sdzciiklerden
olusmaktadir. Kodlar “duygu” ve “tepki” temalar1 altinda toplanmig ve her bir kodun sozciik sikligi
(frekans sayisi) yazilmistir. Anlagilacagi tizere, sozciik sikligi diizeyi en yiiksek, duygu ve tepkilerle
ilgili ¢ikmastir.

Tablo 18 ¢alisanlarin yoneticilerinin olumlu ve olumsuz davramglarma gosterdikleri duygu ve

tepkileri gostermektedir.
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Tablo 7.8 Calisanlarin Yoneticilerinin Olumlu ve Olumsuz Davraniglarina Gosterdikleri Duygu

ve Tepkiler

KOD / TEMA | F [ %%
CALISANLARI iYi HISSETTIREN YONETiCi DAVRANISLARININ YANSISI (f 115)
Duygu (f 32)

Enerjik Hissetme 12 37
Giiven 10 31
Mutluluk/lyi Hissetme 7 22
Sakinlik/Huzur 3 10
Toplam 32 100
Tepki (f 83)
Verimlilik Artist 52 63
Baglihik ve Aidiyet (Ise/isletmeye) 11 13
Motivasyon 11 13
Tletisimin Artmas1 6 7
Sorunlar1 Cézme 3 4
Toplam 83 100

CALISANLARI KOTU HISSETTIiREN YONETICi DAVRANISLARININ YANSISI (f 89)
Duygu (f 16)

Mutsuzluk/Huzursuzluk 12 75
Giivensizlik 2 12,5
Stres/Panik 2 12,5
Toplam 16 100
Tepki (f 73)
Verimsiz Calisma 19 26
Moralsizlik/Motivasyonsuzluk 14 19
Konusma 13 18
Sessizlik 11 15
Baglilikta Azalma 8 11
Isten ayrilma Diisiincesi 5 7
Ozelestiri Yapma 2 3
Hata Yapma 1 1
Toplam 73 100
Genel Toplam 89 100

Tablo 18’ den de anlasilacag: tizere ¢alisanlar yoneticilerinin olumlu davraniglarina duygu ve tepki
davramiglarin1  gostermektedirler. Bunlardan duygu temasi 4 koddan, tepki temasi ise 5 koddan
olugmaktadir. Ancak kelime siklik diizeyi “Tepkiler” temasinda ¢ok daha fazladir (83). Bu durumda
calisanlarin yoneticilerin olumlu davranislarina duygu davranisindan ¢ok tepki davranisi gosterdiklerini
sOyleyebiliriz.

Aynmi tabloda benzer sekilde calisanlar yoneticilerin olumsuz davraniglarina duygu ve tepki
davraniglarin1  gostermektedirler. Bunlardan duygu temasi 3 koddan, tepki temasi ise 8 koddan
olugmaktadir. Ancak kelime siklik sayisi “’Tepki’’ temasinda ¢ok daha fazladir (73). Bu durum
calisanlarin yoneticilerinin olumsuz davranislarinin duygu davranisindan ¢ok tepki davranisi seklinde
oldugunu gostermektedir. Sekil 18 ¢alisanlarin yoneticilerin olumlu davraniglart kargisinda hissettikleri
duygulari, Sekil 19 ise yoneticilerin olumlu davraniglarina hangi tepkileri verdiklerini ayr ayrt siklik

diizeyleri ve yiizdesel dagilimlariyla géstermektedir.
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Olumlu Duygu

Duygu
Kod Siklik
Enerjik Hissetme 12
Glven 10
Mutluluk/lyi Hissetme 7
Sakinlik/Huzur 3
TOPLAM 32

Duygu

Yiizde
37,50
31,25
21,88
9,38
100,00

Enerjik Hissetme Giiven Mutluluk/lyi Hissetme

3

Sakinlik/Huzur

Sekil 8.8 Calisanlarin Yoneticilerinin Olumlu Davraniglarina Gosterdikleri Duygularin Dagilimi

Sekil-18’den de anlasilacag: iizere galisanlari iyi hissettiren yoOnetici davraniglarindan “duygu”

temast; enerjik hissetme, giiven, mutluluk ve sakinlik olmak iizere 4 koddan olusmustur. Oransal olarak

%37,5 ile ‘enerjik hissetme’ one ¢ikmistir. Ardindan sirasiyla, ¢alisanlarin giiven (%31,3), mutluluk

(%21,9) ve sakinlik/huzur (%9,4) hissettikleri saptanmuistir.

Ornegin bir katilimc1 “’Pozitif etkiliyor beni, giiven duyuyorum, kendimi iyi hissediyorum verimim

artiyor ve daha fazla cabaliyorum’’ seklinde ifadeler kullanmistir. Caliganlarin moral ve

motivasyonlarimin yiikselmesine, pozitif diislinmelerine, bdylece verimlerinin yiikselmesine ve daha

fazla emek harcamalarina sebep olmaktadir. Enerjik hissetme, is yerinde yonetici ve galiganlar i¢in ¢ok

o6nemli bir rol oynayan motivasyon, is tatmini, performans ve iretkenlik gibi faktorleri etkileyen

psikolojik bir duygu durumudur.
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Olumlu Tepki
Tepki
Kod Sikhik Yiizde
Verimlilik Artigi 52 62,65
Motivasyon 11 13,25
Baghlik ve Aidiyet 11 13,25
iletisimin Artmasi 6 7,23
Sorunlari Cozme 3 3,61
TOPLAM 83 100,00
Tepki
54
48
42
36
30
24
18
12 1
6 ° 3
] —
Verimlilik Artisi Motivasyon Baglilik ve Aidiyet iletisimin Artmasi Sorunlar Cézme

Sekil 8.9 Calisanlarin Yoneticilerinin Olumlu Davraniglarina Gésterdikleri Tepkilerin Dagilimi

Sekil-19” da goriildiigii tizere ¢alisanlarin yoneticilerinin olumlu/aydinlik davranmislarina kars
gelistirdikleri “tepki” temasi 5 koddan olusmus, “verimlilik artis1” kodu, 52 siklik sayisi ve %62.7°lik
ylizdelik oranla 6nemli farkla 6nde ¢ikmustir. Verimlilik, igletme ydnetiminde en sik tekrar edilen
kavram olup, en cok arzu edilen davramislar arasindadir. Ikinci sirada ‘baglilik ve aidiyet’ ile
‘motivasyon’ ¢ikmustir. (%13,3). Calisanlar, yoneticilerin aydinlik yiizlerine karsi, kendilerinin
motivasyonunu artmis olarak ve islerine ve isletmelerine aidiyet ve baglilik gostererek tepki
vermektedirler.

Ornegin bir katilime1 “’Ise ve isletmeye baghiligim artiyor, daha verimli oluyorum ve motivasyonum
artiyor, daha c¢cok calistyorum’’ seklinde ifadeler kullanmistir. Bu durum calisanlarda orgiitsel
vatandasligin ve orgiitsel bagliligin artmasini saglamaktadir. Boylece ¢alisanlar daha fazla liretmekte,
mutlu ¢alismaktalar ve siirdiiriilebilir bir insan kaynag1 yapis1 olusmaktadir.

Bunlarin diginda sirayla ‘iletisimin artmasi’ (%7,2) ve ‘sorunlari ¢ézme’ (%3,6) olumlu tepkiler
olarak belirlenmistir. Odak grup goriismelerinde ilaveten; fedakarlik, 6zverili ¢alisma, kendini
gelistirme olumlu tepkiler olarak sayilmistir. Yoéneticilerinin karanlik/olumsuz davraniglarmin

calisanlarina yansimalari, yine olumsuz duygu ve olumsuz tepki temalar1 altinda toplanmustir.
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Asagida yer alan Sekil 20, yoneticilerin olumsuz davraniglari karsisinda ¢aliganlarin hissettikleri
duygularin, Sekil 21 yoneticilerin olumsuz davraniglarina ¢alisanlarin gosterdigi tepkilerin kod ile siklik

ve yiizdesel dagilimini géstermektedir

Olumsuz Duygu

Duygu
Kod Siklik Yiizde
Mutsuzluk/Huzursuzluk 12 75,00
Guvensizlik 2 12,50
Stres/Panik 2 12,50
TOPLAM 16 100,00
Duygu
12
10
8
6
4
5 2 2
0 Mutsuzluk/Huzursuzluk Glivensizlik Stres/Panik

Sekil 8.10 Calisanlarin Yoneticilerinin Olumsuz Davranislarina Gosterdikleri Duygularin Dagilimi

Sekil-20° de goriildiigii lizere ¢alisanlari kotii hissettiren yonetici davraniglarindan duygu temasinda
12 siklik diizeyi ve %75’lik oranla “Mutsuzluk/Huzursuzluk” kodu &ne ¢ikmustir. Ornegin bir katilime1
“’Krizlerde mobbing yapmasi, ayrimcilik yapmast, asiri tepki vermesi, gelisimime engel olmasi, kirict
olmasi beni ¢ok huzursuz ediyor’’ seklinde ifadeler kullanmistir. Bu olumsuz davranislar ¢aliganlar
orgiitten uzaklastirmakta, bagliliklarinin ve giivenlerinin azalmasia sebep olmaktadir. ikinci olarak
calisanlar yoneticilerin karanlik yiiziine karst %125 ile giivensizlik ve stres/panik duygusu
beslemislerdir. Olumsuz yonetici davranislar ¢alisanlarda istenmedik duygularin gelismesine neden
olmaktadir. Bu olumsuz duygularin 6zellikle hizmet sektoriinde performans ve verimlilik tizerinde etkili
olacagi tahmin edilebilir. Fayol, yetersiz yoneticilerin kotii hisleri beslemelerinin an meselesi oldugunu

ifade eder (Fayol, 2005: 126)
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Tepki

Kod Sikhik Yiizde

Verimsiz Calisma 19 26,03
Moralsizlik/Motivasyonsuzluk 14 19,18

Konusma 13 17,81

Sessizlik 11 15,07

Bagllikta Azalma 8 10,96

isten Ayrilma Disiincesi 5 6,85

Ozelestiri Yapma 2 2,74

Hata Yapma 1 1,37

TOPLAM 73 100,00

Tepki
13
11
8
5
- ﬁ_i_
Verimsiz Moralsizlik/ Konusma Sessizlik Baglilikta isten Ayrilma Ozelestiri Hata Yapma
Calisma Motivasyonsuzl Azalma Dustincesi Yapma
uk

Sekil 8.11 Caligsanlarin Yoneticilerinin Olumsuz Davranislarina Gosterdikleri Tepkilerin Dagilimi

Sekil-21"de goriilecegi iizere ¢alisanlarin yoneticilerinin olumsuz/karanlik(koétii hissettiren/demorize
eden) davraniglarina kars1 gelistirdikleri “’tepki’’ temasinda 8 kod (davranis) yer almigtir. Bunlar
arasindan en fazla siklik alan kod ‘verimsiz ¢alisma’ (%26) olmustur.

Calisanlar yoneticilerin karanlik yiiziine kars1 verimsiz ¢alisarak tepki vermektedirler. Katilimei
calisanlar Verimsiz ¢alisma ile igi aksatma ve basarilarinin diismesini kastetmislerdir. Buna performans
diisirme de denilmektedir. Ornegin bir katilimc1 “’Motivasyon kaybt oluyor, ise konsantre
olamiyorum, dikkatim dagiliyor’’ seklinde ifadeler kullanmistir. Bu durum da, ¢alisanlarin hata yapma
ihtimallerini, misteri sikayetlerini arttirabilmekte ve onlar1 yonetici ile karsi karsiya getirebilmektedir.
Ustiin ve Tatli’ya gore (2020:499), ¢alisanlarin bilingli olarak performanslarmi ve verimliliklerini
diigtirmeleri, motivasyon kaybi sonucunda olmaktadir. Bilingli olarak isleri yavaslatmakta, isten
uzaklasmakta ve sorumluluklarini asgari diizeyde yerine getirmektedirler.

Calisanlar1  kotli hissettiren yoOnetici davraniglarina verilen tepki temasinda ikinci sirada

‘moralsizlik/motivasyonsuzluk’ (%19,2) yer almaktadir.
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Bunlarin disinda ¢alisanlar1 kotii hissettiren yOnetici davraniglart sirasiyla “’konusma’’ (%17,8),
“’sessizlik’’ (15,1), “’baglilikta azalma’’ (11), “’isten ayrilma diisiincesi’’ (%6,8), ‘’6zelestiri yapma’’
(%2,7) ve “hata yapma’ (%1,4) olumsuz tepkiler olarak belirtilmistir. Ornegin bir katilimci
“’Motivasyonum azalir, ise sevgim azalir, konusurum ve sorunlarimi anlatirim, diizeltemezsem isten
ayrilmayi da diisiinebilirim’’ seklinde ifadeler kullanmistir. Y6neticisinin olumsuz davranisi karsisinda
calisanin “konusma” davranisi “sessiz kalma” davranisindan bir tik 6nde ¢ikmistir. Bu olumlu olarak
karsilanmalidir. Hatta yoneticiler memnuniyetsizlikleri agik¢a konugmalari yoniinde galiganlarini tesvik
etmelidir.
7.3.3.Cahsan acgisindan Yoneticilerin Olumlu ve Olumsuz Davramslarim Ortaya Cikartan
Nedenlere iliskin Bulgular

Calisanlara bu kapsamda iki soru yoneltilmistir. Bu sorular * Yoneticilerinizin olumlu yanlart
hangi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir? Yoneticilerin olumsuz davraniglart hangi durumlarda ortaya
¢ikmaktadir? seklindedir. Alinan yamtlar analiz edildiginde yoéneticilerin olumlu ve olumsuz
davranislart orgiitsel nedenler ve kisisel nedenler seklinde iki ayr1 temaya ayrilmistir. Temalar, her bir
kodun diger kodlarla olan iliskisi ile birlikte anlamca ve kapsamca yakinlig1 agisindan degerlendirilmek
suretiyle olusturulmustur. Kodlar ise ifade edilmek istenen davranisla ilgili olabilecek sozciiklerden
olusmaktadir.

Tablo 19 da galisanlarin yoneticilerinin olumlu ve olumsuz davraniglarini ortaya ¢ikartan nedenler
“orgiitsel nedenler * ve “’kisisel nedenler’’ temalarina ayrilarak gosterilmistir. Kodlar “Orgiitsel” ve
“kisisel” temalar1 altinda toplanmis ve her bir kodun sozciik sikligi yazilmistir. Anlasilacag tizere,

sozciik sikligi en yiiksek, orgiitsel nedenler ile ilgili ¢ikmistir.
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Tablo 7.9 Calisan Goziinden Yoneticilerin Olumlu ve Olumsuz Davranislarini Ortaya Cikartan

Nedenler
KOD/TEMA | F [ %
OLUMLU DAVRANISLAR (f 38)
Orgiitsel Nedenler (f 27)
Is Sorunu Yoksa/Sorun Yoksa 17 63
Calisana Giiveniyorsa 4 15
Takim Calismasi Yapiyorsa 4 15
Ise Hakimse 1 35
Stres Yoksa 1 35
Toplam 27 100
Kisisel Nedenler (f 11)
Yardim Istemedigimizde 3 28
fteatkarsa 2 18
Menfaati Onplandaysa 2 18
Ust Yonetimle Sorun Yoksa 1 9
Empati Kurdugunda 1 9
Onyargisiz Oldugunda 1 9
Sorumluluk Ustlendiginde 1 9
Toplam 11 100
OLUMSUZ DAVRANISLAR (f 95)
Orgiitsel Nedenler (f 50)
Is Sorunlarinda / Kriz Anlarinda 27 54
Is Yogunlugu 9 18
Catisma 4 8
Ust Baskist 3 6
Ise Odaklanmama 3 6
Miisteri Sikayeti 2 4
Isi Sevmeme 1 2
Kiiltiirel Farkliliklar 1 2
Toplam 50 100
Kisisel Nedenler (f 45)
Kisilik Sorunlart 10 28
Sinirlilik/ Agresiflik 7 20
Psikolojik/Kisilik Sorunlar 5 14
Iletisim Sorunu 5 14
Disiplinsizlik/yetersizlik 4 1
Ego ve Kibir 3 3
Iyi Niyetin Suistimal Edilmesi 1 5
Toplam 35 100
GENEL TOPLAM | 123 | 100

Tablo 19’dan da anlagilacag: {izere ¢alisanlar yoneticilerinin olumlu davraniglarini ortaya c¢ikartan
nedenleri orgiitsel ve kigisel nedenler seklinde ikiye ayirmiglardir. Bu temalardan ilki 5 koddan ikincisi
ise 7 koddan olusmaktadir. Ancak kelime siklig1 “Orgiitsel Nedenler” temasinda ¢ok daha fazladir (27).
Bu durumda calisanlarin yoneticilerinin olumlu davramiglarinin kisisel nedenlerden ¢ok orgiitsel

nedenlerden kaynaklandigi sdylenebilir.
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Benzer sekilde galisanlar yoneticilerinin olumsuz davranislarini ortaya ¢ikartan nedenleri de 6rgiitsel
ve kisisel nedenler seklinde ikiye ayirmislardir. Bu temalardan ilki 8 koddan, ikincisi 7 koddan
olusmaktadir. Ancak kelime siklik sayis1 ’Orgiitsel Nedenler’” temasinda ¢ok daha fazladir (50). Bu
durumda c¢alisanlarin ydneticilerinin olumsuz davranislarini ortaya ¢ikartan nedenlerin kisisel
nedenlerden cok orgiitsel nedenlerden kaynaklandigini sdyleyebiliriz.

Aragtirmadan elde edilen bulgulara gore yoneticilerin olumlu davraniglarini ortaya c¢ikartan
nedenlerin; islerin sorunsuz yapilmasini ve ig ortaminda stresin azalmasini, yoneticilerin is konusunda
bilgili olmasini, ekip ¢aligmasi yapmalarimi ve ¢aliganlara giiven duymalarini saglamaktadir.

Benzer sekilde yoneticilerinin olumsuz davraniglarini ortaya ¢ikartan nedenlerin; kriz anlarinda,
islerin yogun oldugunda ve stres oldugunda, mobbing yapildiginda, miisteri sikayetleri oldugunda,
diistince farkliliklarinda ve yoneticilerin isi sevmemesi ve odaklanmamasi durumlarinda ortaya ¢iktigi
sOylenebilir.

Sekil 22 yoneticilerin aydinlik yiiziinii ortaya ¢ikaran orgiitsel nedenleri Sekil 23 ise kisisel nedenleri

calisan bakis agisindan yansitmaktadir.

Orgiitsel Nedenler

Kod Sikhk Yiizde
is Sorunu Yoksa/Sorun Yoksa 17 62,96
Calisana Glveniyorsa 4 14,81
Takim Calismasi Yapiyorsa 4 14,81
Stres Yoksa 1 3,70
ise Hakimse 1 3,70
TOPLAM 27 100,00

Orgiitsel Nedenler

14
12
10
8
6
4 4 4
0 Is Sorunu Yoksa/Sorun Calisana Glveniyorsa Takim Galismasi Yapiyorsa Stres Yoksa ise Hakimse

Yoksa

Sekil 8.12 Calisan Bakis Agisindan Yéneticilerinin Olumlu Davranislarim Ortaya Cikartan Orgiitsel

Nedenlerin Dagilimi
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Sekil 22°de goriilecegi tizere yoneticilerin olumlu davramiglarini tetikleyen oOrgiitsel nedenler 5
koddan olugmustur. Calisan goziinden yoneticilerin olumlu davraniglarini ortaya ¢ikartan orgiitsel
nedenlerden en fazla 6ne gikan %63 ile “’is sorunu yoksa/sorun yoksa’’ kodu olmustur.

Yoneticilerin aydinlik yiizlinliin olusmasini saglayan orgiitsel nedenlerin basinda islerin yolunda
gitmesi, i sorunlarinin olmamasi gdsterilmistir. Odak grup goriismesinde benzer sekilde “kaygisi yoksa
ve isler zamaninda yapiliyorsa” yoneticinin aydinlik yiiziiniin ortaya ¢ikacagi belirtilmistir. Yoneticiler
islerde sorun yoksa ve stresten uzak olduklarinda aydmlik yiizlerini ¢alisanlara gdstermekteler. Islerde
sorun olmamasi yonetici caligan arasinda giivenin olusmasina zemin hazirlamaktadir. Bu durum,
calisanlarin  yoneticileri ile iletisim kurmasini, performans ve motivasyonlarinin artmasini
saglayabilmektedir. Korkmaz ve Altinbas’a gére (2024:95), orgiitlerde giiven is sorunlarinin oldugu,
olaylarin gelisiminin belirsiz oldugu, gii¢ durumlar karsisinda ¢alisanlarin sorunlarin ¢éziimiine doniik
pozitif beklentisidir. Yonetici ve calisan arasinda giiven olusmasi igin yOnetici uygulamalarinin
calisanlarin zararina olmamasi gerekmektedir.

Ornegin bir katihimec1 “islerde sorun yoksa, personeller uyumlu c¢alisiyorlarsa, iletisim iyi
oldugunda yoneticilerin aydinlik yiizii ortaya ¢ikar ve calisanlarina daha anlayish ve dostga yaklasir”’
seklinde ifadeler kullanilmistir. Bu durum, isler rayinda ise iliskilerin de rayinda gidebilecegini
gostermektedir.

Ikinci olarak en fazla tekrar eden kelime %14,8 ile “’calisana giiveniyorsa ve takim calismasi
yapiyorsa’’ belirtilmistir. Bunlarin disinda sirasiyla %3,7 ile “’ise hakimse’” ve ‘’stres yoksa’’
belirtilmistir. Odak grup goriismesinde ayrica huzurlu is ortami, miisteri memnuniyeti, iicret ve yan
haklarin iyi olmasi, ¢alisanlarin kurallara uymasi, isin planlandigi gibi yiirimesi, istlerin performans
baskisinin olmamasi durumlari yoneticilerin aydmlik yiiziinii ortaya ¢ikaran nedenler olarak

gosterilmistir.
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Kigisel Nedenler

Kod Sikhk Yiizde
Yardim istemedigimizde 3 27,27
iteatkarsa 2 18,18
Menfaati Onplandaysa 2 18,18
Ust Yonetimle Sorun Yoksa 1 9,09
Empati Kurdugunda 1 9,09
Onyargisiz Oldugunda 1 9,09
Sorumluluk Ustlendiginde 1 9,09
TOPLAM 11 100,00

Kisisel Nedenler

3 3
5 2 2

I w 1 | |
0 . - .

Yardim Iteatkarsa Menfaati Ust Yonetimle Empati Onyargisiz Sorumluluk
istemedigimizde Onplandaysa Sorun Yoksa Kurdugunda Oldugunda Ustlendiginde

-

Sekil 8.14 Calisan Bakis Agisindan Yoneticilerinin Olumlu Davraniglarini Ortaya Cikartan Kisisel
Nedenlerin Dagilimi

Sekil 23’de goriilecegi iizere ¢alisanlara gore kisisel ya da 6znel nedenler yoneticilerin olumlu
davraniglarinda rol oynayabilmektedir. Kisisel nedenler 7 koddan olusmustur. Bunlarin siklik sayisi gok
diisiik olup; %27,3 ile “calisan problemleri ¢ozdiigiinde/yardim istemediginde”, %18,2 ile “calisan
iteatkarsa” ve “menfaati 6n plandaysa” , bunlarin disinda %9 ile “iist yonetimle sorun yoksa”, “empati
kurdugunda”, “6n yargisiz oldugunda” , “sorumluluk iistlendiginde” seklindedir.

Calisanin bir sorun ¢iktiginda yoneticiden yardim istemeden ¢oziime kavusturmasi yoneticiyi
memnun etmekte ve olumlu davranig sergilemesine neden olmaktadir. Bu durum ayni zamanda
calisanlarda &zgiiven duygusunu gelistirmekte ve kisisel gelisimlerini arttirmaktadir. Ornegin bir
katilimet ’Bagaril oldugumda, islerde sorun yoksa, yoneticimin kendi yiikiinii azaltigimda, sorunu
ona iletmeden ¢ozdiigiimde veya kolaylastirdigimda aydinlik yiizii ortaya ¢ikiyor’’ ifadesinde
bulunmustur. Odak grup yonteminde goriisme yonteminden farkli olarak, mutluysa ve huzurluysa,
takdir ediliyorsa, kisisel ve aile sorunu yoksa, ¢alisanina giivendiginde ifadelerine yer verilmistir.

Asagida yer alan Sekil 24, yoneticilerin olumsuz davranislarini/karanlik yiiziinii ortaya cikaran

orgiitsel nedenleri, Sekil 25 ise kisisel nedenleri kod, siklik ve yiizdesel dagilim olarak gostermektedir.
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Orgiitsel Nedenler

Kod Sikhik Yiizde
is Sorunlarinda/Kriz Anlarinda 27 54,00
is Yogunlugu 9 18,00
Catisma 4 8,00
Ust Baskisi 3 6,00
ise Odaklanma 3 6,00
Musteri Sikayeti 2 4,00
isi Sevmeme 1 2,00
Kaltarel Farklihklar 1 2,00
TOPLAM 50 100,00

Orgiitsel Nedenler
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Is Is Yogunlugu Catisma Ust Baskisi Ise Odaklanma Masteri Isi Sevmeme Kiltirel

Sorunlannda/ Sikayeti Farkliliklar

Kriz Anlannda

Sekil 8.15 Calisanlarin Yoneticilerinin Olumsuz Davranislarim Ortaya Cikartan Orgiitsel Nedenlerin
Dagilimi

Sekil 24°ten anlasilacagi iizere ¢alisan goziinden yoneticilerin olumsuz davraniglarini ortaya cikartan
nedenler daha ziyade &rgiitsel nedenlerdir. Orgiitsel nedenler temasi 8 koddan olusmustur. Siklik sayist
en yiiksek kod, ¢’is sorunlarinda/kriz anlarinda’” (%54) olmustur. Yo6neticiler islerde sorun varsa ve kriz
anlarinda karanlik yiizlerini gostermektedirler. Yoneticiler islerde sorun oldugunda hem iist baskisi
hemde miisteri sikayetleri nedeniyle asabilesmekte, olumsuz davraniglar gosterebilmektedirler.
Yilmaz’a gore (2019:3) yoneticiler karanlik ozelliklerini baskilarlar. Bu 6zellikler stres altinda,
basarilar1 tehlikeye girdiginde, is sorunlar1 ve kriz anlarinda ortaya ¢ikmakta ve yoneticilerin karanlik
yiizii olarak yansimaktadir.

Ikinci sirada ¢ikan &rgiitsel neden, %18’lik oranla *’is yogunlugu’’dur. Bunlarin disinda sirastyla
sayilan orgiitsel nedenler “’gatisma’’(%8), ‘’iist baskisi ve ise odaklanmama’’ (%6), *’miisteri sikayeti’’
(%4) ve “’isi sevmeme ve kiiltiirel farkliliklar’> (%2) sayilmistir. Odak grup goériismesinde soru
formundan farkli olarak orgiitsel nedenler arasinda personel eksikligi, plansizlik, is stresi ve rekabet

sayilmistir.
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Kigisel Nedenler

Kod Sikhik Yiizde
Kisilik Sorunlar 10 28,57
Sinirlilik/Agresiflik 7 20,00
Psikolojik/Kisisel Sorunlar 5 14,29
iletisim Sorunlari 5 14,29
Disiplinsizlik/Yetersizlik 4 11,43
Ego ve Kibir 3 8,57
iyi Niyetin Suistimal Edilmesi 1 2,86
TOPLAM 35 100,00

Kisisel Nedenler
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Kisilik Sorunlar Sinirlilik/ Psikolojik/Kisisel  lletisim Sorunlan Disiplinsizlik/ Ego ve Kibir lyi Niyetin

Agresiflik Sorunlar Yetersizlik Suistimal

Edilmesi

Sekil 8.16 Calisanlarin Yoneticilerinin Olumsuz Davraniglarin1 Ortaya Cikartan Kisisel Nedenlerin
Dagilimi

Sekil 25’ te goriilecegi lizere ¢alisan goziinden yoneticilerin olumsuz davraniglarini ortaya ¢ikartan
kisisel nedenler temasinda en fazla 6ne ¢ikan kod “’Kisilik Sorunlar1> (%28,6) olmustur. Ornegin bir
katihme1 “’Ise odaklanmama, disiplinsizlik, kisisel ve aile sorunlari ise yansimast ile de ortaya
¢tkabiliyor, is sorunlarinda ve kriz anlarinda olumsuz davramislar artabiliyor’’ seklinde yorum
yapmuistir. Kisilik sorunlari yoneticilerin galiganlar ile iletisim kurmasinda problemlerin olmasina sebep
olmaktadir. Uler’e gére (2022:90) karanlik kisilik dzelligine sahip yoneticiler, kendi ¢ikar ve amaglar
i¢in olumsuz davranig ve tutumlar sergileyebilirler.

Ikinci sirada sayilan kisisel neden ’sinirlilik/agresiflik’” (%20) olmustur. Ornegin bir katilimer ¢’
Aile sorunlari, is sorunlar, iist baskist, giinliik sorunlar, stres’’ seklinde ifadeler kullanmistir. Ugiincii
sirada ¢ikan kisisel nedenler; “’psikolojik sorunlar ve Kisisel Sorunlar’dir (%14,3). Ornegin bir
katthime1 ¢ Kisilik sorunlari, ézel yasam sorunlarimin ise yansumasiyla karanhk yiiz ortaya
ctkmaktadir’’ seklinde goriis belirtmistir.

Bunlarin disinda sirastyla; “’iletisim Sorunlar1’ (%14,3) “’disiplinsizlik/yetersizlik’” (%11,4), ’ego

ve kibir’’ (%8,6) ve ‘’iyi niyetin suiistimal edilmesi’’ (%2,9) kisisel nedenler temasinda yer almustir.
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Odak grup goriisme yonteminde soru formundan farkli olarak “gikarlarinin zarar gérmesi ve maddi
sorunlar” karanlik yiizii ortaya ¢ikaran kisisel nedenler arasinda gosterilmistir.
7.3.4.Calisanlarin Bakis acisindan Yoneticilerin Olumsuz Davramslarim Diizeltme Yollar: ile
Tlgili Bulgular

Calisanlara bu kapsamda bir soru yoneltilmistir. Bu soru “’Y 6neticinizin olumsuz davranislarinin

diizeltilmesi i¢in neler yapmak gerekir?‘’ seklindedir. Alinan yanitlar analiz edildiginde yoneticilerin
olumsuz davraniglarini iyilestirme yollarmin, kurumsal dénlemler ve kisisel énlemler seklinde iki ayri
temaya ayrilarak incelenebilecegi goriilmiistiir.

Tablo 8 Calisan Bakis Acisindan Yoneticilerin Olumsuz Davranislarin1 Degistirmeye Yonelik Onlemler

KOD / TEMA [ F [ %
KiSiSEL ONLEMLER (f 51)
Iletisim Kurma 19 37
Empati 9 18
Iyimser Bakis Acisi 8 155
Geri Bildirim 8 15,5
Kisisel Yargilardan Kurtulma 4 8
Kisisel Gelisim 3 6

Toplam 51 100

KURUMSAL ONLEMLER (f 23)

Egitim 6 26
Psikolojik destek 5 22
Adil Sistem 5 22
Ucret Ve Yan Haklarda Artis 3 13
Planlama 2 8,5
Is Yiikiinii Azaltma 2 8,5
Toplam 23 100

GENEL TOPLAM 74 100

Tablo 20’den de anlasilacagi iizere ¢alisanlarin goriislerinden yola ¢ikarak yoneticilerin olumsuz
davraniglarinin iyilestirilebilmesi; kisisel 6nlemler ve kurumsal onlemler olmak {izere iki temaya
ayrilmistir. Bu temalarin her ikisi de 6 koddan olusmaktadir. “Kurumsal Onlemler” temasinda kelime
siklig1 23 iken “Kisisel Onlemler” temasinda kelime siklig1 51 dir. Bu durum, galisanlarin yéneticilerinin
olumsuz davraniglarin1 iyilestirme yollarinin, kurumsal nedenlerden ¢ok kisisel  nedenlere
dayandirdigin1 gostermektedir. Kisisel 6nlemler temasinda, 19 siklik sayist ve %37.25 oranla en fazla
“iletisim kurma’’ belirtilmistir. Yoneticilerle iletisim kurarak/kurularak istenmeyen davranislarin
diizeltilebilecegi diisiiniilmektedir. Ornegin bir katilimei “’Diizeltilebilir. iletisim kurulmali ve
konusulmali, geri bildirim yoluyla hatalar gosterilmeli’’ seklinde ifadeler kullanilmistir.

Yoneticilerin karanlik yiiziinii aydinlik yiize doniistiirmek i¢in ilk olarak iletisim kurulmali ve
konusarak, geri bildirim yoluyla olumsuz davramislarinin degistirilecegi diisiiniilmektedir. lyi yonetici
davranislari ile insanlar1 iyi yonetmek i¢in etkin-iyi iletisim kurmali ve empati yapilmalidir.

Tletisim giicii yiiksek, iyi iletisim ve etkilesim kurabilen, geri bildirim yapan, iletisime acik olmak iyi

yonetici davraniglarindan sayilmaktadir (Miicevher, 2023: 47).
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Ikinci sirada <’empati’’ (%17,65) belirtilmistir. Ornegin bir katilime1 “’Diizeltilebilir. Konusmak ve
iletisim kurmak gerekiyor, kigi hatasimi fark edemeyebilir. Empati yapmali, belki hata
kendimizdedir’’ seklinde ifadeller kullanmistir. Bunlarin disinda sirasiyla “’iyimser bakis acis1 ve geri
bildirim”* (%15,69), “’kisisel yargilardan kurtulma’> (%7,84) ve “’kisisel gelisim’ (%5,88)
belirtilmistir.

Odak grup yonteminde soru formundan farkli olarak dinleme, takdir, sabur, patrona sikayet, uyarma,
elestirme yoneticilerin karanlik yiizlinii aydinlik yilize doniistiirecegine inanilan ve sdylenen
kavramlardir.

Kurumsal &nlemler temasinda en fazla 6ne gikan kod “’egitim> (%26) olmustur. Ornegin bir
kattlimc1 “’Egitim almali, ézellikle insan iliskileri konusunda egitilmeli, farkh gorev ve konuma
gecirilmeli, girev degistirilmeli’’ seklinde ifadeler kullanmistir.

Ikinci sirada “’psikolojik destek ve adil sistem’ (%21,7) belirtilmistir. Ornegin bir katilimci
“’Psikolojik destek saglanmall, is dagihimimin gozden gecirilmesi, iletisimin artarilmasi, iist
yénetimden destek alinmalr’’ sekinde ifadeler kullanmigtir. Y6neticilerin karanlik yiiziini aydinlik ylize
doniistirmek i¢in yoneticilere psikolojik acidan yardim edilmesi gerektigi, is ve gorev dagiliminin ve
ylikiiniin yeniden yapilandirilmasi, iist yonetimin desteginin saglanmasi onerilebilir. Toylan ve Yilma’a
gore (2020:27), yoneticinin is ortaminda gii¢lendirilmesi ve yoneticiye giiven duyulmasi, ¢alisanlarin is
tatminini arttirir ve personel devir hizini azaltir. Yoneticilere egitim verilmesi ve egitim diizeylerinin
yiikseltilmesi, yoneticilere psikolojik destek saglayacak ve {ist yonetim destegini arttiracaktir.

Bunlarin disinda sirasiyla ‘licret ve yan haklarda artis’” (%13), ¢* planlama ve is yiikiinii azaltma’’
(%8,7) belirtilmistir. Odak grup goriismesinde soru formundan farkli olarak sosyal aktiviteler, yetki
karmasasin1 6nleme ve adil is dagilimi1 yapma, motivasyon araglarin1 kullanma, gérev yerini degistirme

yoneticilerin karanlik yliziinii aydinlik yiize doniistiirecek yol ve yontemler olarak belirtilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Calismanin bu son boliimii, elde edilen arastirma sonuclarini ve gelistirilen onerileri icermektedir.

SONUC

Is hayati, insanlarin birbirleriyle etkilesim icinde oldugu bir arenadir. Yoneticilerin tutum ve
davranislar1 ¢alisanlarini, ¢alisanlarin tutum ve davraniglari da yoneticileri etkilemektedir. Ancak
yoneticiler yetki sahibi olduklari i¢in etkilesimde daha belirleyicidirler.

Yoneticilik, Orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi i¢in, ¢alisanlar1 etkileme, motive etme,
destekleme, isletmeye baglanmasini saglama ve onlari ortak hedefler igin birlestirme faaliyetidir. Her
nekadar etkin yonetim i¢in aydinlik yiiz igerisinde yer alan yonetici davranislari dnerilse de seksenli
yillardan sonra; piyasaci, rekabetci, ¢cikarci ve materyalist yaklasim olumsuz davranislar denilebilecek
karanlik yiiziin de ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Cakici, Akgiindiiz & Cakici, 2019).

Yoneticilik literatiirdeki diger aydinhik liderlik; farkli sekillerde tanimlanmus, incelenmis ve
arastirmalara konu olmustur. Orgiit yénetiminde daha ziyade yéneticilerin aydinlik (olumlu) 6zellikleri
ve davramislarina ilgi gosterilmistir. Bu agidan bakildiginda genel olarak basarili yoneticiler ve pozitif
ozelliklere sahip yoneticilerden bahsedilmektedir. Ancak yoneticilerin de karanlik yonlerinin
olabilecegi ve bu yonlerinin orgiitleri ve ¢alisanlar1 basarisizliga siiriikleyebilecegi goriilmektedir.

Bu sebeple yoneticilerin hem aydinlik yiizii hemde karanlik yiiziiniin birlikte ele alinmasi ve aydinlik
yonetici ile karanlik yoneticinin 6zelliklerinin neler oldugu, bu davranislari ortaya ¢ikaran ortamsal
kosullar1 ve bu davranislarin yansimalarmni karsilikli olarak incelenmesi karsilikli anlayis gelistirmeye
ve bu durumlarin yonetilebilmesine katkida bulunabilecektir.

Bu c¢alismada, yoneticilerin ve c¢alisanlarin aydinlik ve karanlik yiizlerinin karsilikli
degerlendirmeleri lizerinedir. Bu kapsamda; taraflarin birbirlerini iyi ve kotii hissettiren davranislari,
bunlara ne sekilde tepki verdikleri, bu davranislar tetikleyen nedenleri ve karanlik yiizlerin nasil
aydilik yiize doniistlirecegine yonelik bir saptama yapmak amaglanmaistir.

Aragtirmanin veri kaynagi bir hizmet isletmesinin Cukurova Bdlge Midiirliigiinde ¢alisan 15
Yonetici ve 45 Calisandan olugsmaktadir. Soru formu ve odak grup goriismeleriyle elde edilen veriler
icerik analiziyle ¢oziimlenmis ve bulgular raporlanmistir. Elde edilen sonuglar asagidaki gibi
Ozetlenmektedir.

e Yoneticilerin olumlu ve olumsuz buldugu calisan davraniglarina yénelik degerlendirmeleri

Yoneticilerin ¢alisanlarinda olumlu buldugu davranislar “ise yonelik” ve “iliskilere yonelik™ olarak
iki gruba (tema) ayrilmistir. Yoneticiler daha ¢ok ise yonelik olumlu ¢alisan davraniglarina 6nem
vermektedir. Ise yonelik olumlu ¢alisan davramslarinin basinda dogru is yapmalar1 sayilmaktadir.
Bunun ardindan isi sahiplenmeleri gelmektedir. Bu yoneticileri iyi hissettiren ¢alisan davraniglarinin

“iligkilere doniik” olmaktan ziyade “ise doniik” oldugunu gostermektedir.
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Calisanlar islerini dogru, zamaninda, en iyi sekilde yaptiklarinda ve islerine sahip ¢iktiklarinda
yoneticilerin aydinlik yiizli ortaya ¢ikmaktadir. En 6nemli beklenti calisanin isini iyi/dogru yapmasidir
denilebilir. Ornegin bir katilmci dogru is yapmayla ilgili “’Kendisine verilen gorevi sorunsuz
yapmast’’ ifadesini kullanirken bir digeri “’Isi geciktirmeden hizli yapmast beni memnun eder”’
ifadesini kullanmistir. Otel yonetici ve ¢alisanlari izerinde yapilan bir aragtirma (Cakici, Yilmaz, Cakici
2023) bu bulguyu kismen desteklemektedir. Otel yoneticileri astlarindan ilk sirada “nezaket” davranist
beklerken ikinci sirada “dogru is yapmay1” beklemektedir. Tiirkiye’ de finans ve bankacilik sektoriinde
faaliyet gosteren birinci sinif bir hizmet isletmesinde ¢alisanlar {izerine yapilan bir diger aragtirma da
(Yapar 2005) bu aragtirma bulgusunu kismen desteklemektedir. Hizmet sektériinde faaliyet gosteren
firmanin ¢alisanlarinin motivasyonlarin artmasi is verimliligi ve islerini dogru yapmalarinda etkili
olmaktadir.

Bu ¢alismada yoneticilerin ¢alisanlar i¢in olumsuz buldugu davraniglar yine ise yonelik ve iliskilere
yonelik olmak iizere iki gruba ayrilmistir. Karanlik ¢alisan davraniglarindan ige yonelik olan davraniglar
iligkilere yonelik davranislardan daha ¢ok dile getirilmistir.

Ise yonelik olumsuz davramslarin, yéneticilerin kendilerini kotii hissetmelerinde ve karanlik
yonlerinin ortaya ¢ikmasinda daha etkili oldugu soylenebilir. “Calisanlarin iglerine 6nem vermemesi”
en olumsuz calisan davranisi olarak goriilmektedir. Calisanin ise 6nem vermemesi, geciktirmesi ve
yanls yapmasi, misteri sikayetleri ile teminat ve ceza yiiklerine yol agtigi igin yoneticileri kot
hissettiren davranislardir.

[liskilere yonelik olarak calisanlarin sikayet edip ¢oziim iiretmemeleri yoneticileri en ¢ok rahatsiz
eden davraniglardir. Bu karsimiza performans diisiirme veya {iretim sapmasi olarakta ¢ikmaktadir.
Giiltag ve Erigiic (2018) Tiirkiye’ de g¢alisanlar1 konu alan arastirmalarinda verimliligin diigmesi,
orgiitsel bagliligin azalmasi ¢alisanlarin islerine 6nem vermemelerinin bir sonucu olup bu arastirma
bulgularin destekler niteliktedir. Orgiitlerde verimliligin diismesi, iiretim maliyetlerini arttirirken, drgiit
calisanlarinda moral ve motivasyon kayiplarina bagli olarak performans diismesi, kaynak israfi,
kayiplar, isletmenin piyasa bilinirliginin azalmasina sebep olmaktadir.

Polatg1, Ozgalik & Cindiloglu (2014) Hitit Universitesinde gérev yapan akademik personeller
lizerine yaptiklar1 arastirmalarinda orgiitsel baglilik azaldik¢a g¢aliganlarin islerine gereken Onemi
vermedikleri tespit edilmis olup bu arastirma bulgularini kismen destekler niteliktedir.

e Calisanlarin olumlu ve olumsuz davranislarinin yoneticilerde yarattigi duygular ve tepkiler

Calisanlarin olumlu davranislant (aydinlik yiiz), yoneticilere olumlu duygu ve olumlu tepkiler

seklinde yansimaktadir. Calisanlarin olumlu davraniglarinin yoneticide yarattigt en 6nemli duygular

9 e 9 13

“mutluluk” ve “basarma” duygusudur. Devaminda sirasiyla; “gliven” “tatmin”, “huzur”, “sansh”
olduklarini hissettirmektedir. Bir yoneticinin, “calisanlarin ne kadar ¢ok iletisimi iyi olur, isini severse,
sorumluluk alirsa yoneticileri o kadar ¢cok olumlu duygular beslemektedir” ifadesi aydinlik yiiziin

yoneticilere yansimasini ortaya koymaktadir.
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Bu arastirma sonucuna goére; calisanlarin olumlu davramiglarimin yarattigi pozitif duygular,
yoneticilerin pozitif tepki vermelerini de beraberinde getirmektedir. Calisanlarin olumlu davranisina
yoneticiler en ¢ok nezaket tepkisini gostererek karsilik vermektedirler. Nezaket; giizel s6z soyleme,
tesekkiir etme, takdir etme, giiler yiiz gosterme, anlayisli olma ve iyi davranma seklinde kendini
gostermektedir. Calisanlarinin olumlu davraniglarina verilen diger tepki “yapict davranma” ve “motive
etme” davraniglaridir.

Bir katilimcinin “’Calisanlarin olumlu davrarnislart karsisinda ben de basarilarinin artmasini
saglayici, motive edici, cesaretlendirici davrantyorum’’ ifadesi olumlu tepkiye 6rnek olusturabilir. Erig
ve Kocabiyik (2022) arastirma kapsaminda yiyecek ve igecek isletmeleri, ulagim, akademi ve saglik
calisanlarindan yargisal 6rnekleme teknigi kullanilarak her sektorden segilen dort kiginin yonetici ve
calisanlarda nezaketin 6rgiit ortamina etkisi ve nezaketin kullanimini agiklanmaya ¢alisilmigtir. Nezaket
kavrami saglikli iletisim, kaliteli yasam alani ve huzurlu calisma ortami kurmakta etkilidir. Bu
arastirmanin bulgularini destekler niteliktedir.

Bir diger arastirmada Varish (2020) Ankara Etimesgut il¢esinde faaliyet gosteren 6zel okullarda
bulunan ¢aliganlarin gosterdikleri nezaket davraniginin c¢alisanlarin hizmet kalitesine etkisini
arastirmiglardir. Arastirmada nezaketin hizmet kalitesini pozitif yonde arttirdigi, calisanlar arasi
koordinasyonu arttirdigy, iletisimi giiclendirdigi ve calisan motivasyonunu arttirdigi tespit edilmistir. Bu
arastirmanin bulgularin1 destekler niteliktedir.

Calisanlarin olumsuz davranislari yoneticilerde duygu ve tepki temalari altinda kodlanmigtir. Bunlar
esit diizeyde tekrar edilmistir. Duygu temasi en ¢ok “tatminsizlik”, “6fkelenme” ve “mutsuziuk”
duygularina yol agmaktadir. Calisanlarinin olumsuz davranislarina verdikleri tepkiler ise yine sirastyla;
“anlamaya ve diizeltmeye ¢aligmak”, “uyarmak” en ¢ok verilen tepki davranislaridir.

Calisanlarinin istenmedik olumsuz davranislarina ¢ogu yoneticinin oncelikle olumlu bir yaklagim
sergiledigi, yapici yaklastig1 sdylenebilir. Bir katilimci, ¢’ Yapuct elestiri yaparim, hatalarini diizeltmeye
calisirim, tepkiye gore yontem belirlerim’’ seklinde goris belirtmistir. Bir diger katilimei, ’Uyarirum,
anlamalarin saglamaya ¢alistrim, onlara firsat veririm’’ ifadesinde bulunmustur. Giiney, Tagkiran ve
Ozkul (2015) Sabiha Gokgen Havalimaninin 320 ¢alisani {izerine yaptiklari arastirmalarinda,
yoneticilerin g¢aliganlarin olumsuz davraniglarina karsi duygularini kontrol altina alma, diizenleme,
olumsuz duygular ile bas etme ve 6fke kontroliinii sagladiklart goriilmektedir. Bu arastirma bulgularini
destekler niteliktedir. Bakirci ve Ozata (2022) Kirsehir egitim ve arastirma hastanesinde gorev yapan
saglik calisgan1 iizerinde yaptiklart aragtirmalarinda ¢alisanlarin olumsuz davranislarina karsi
yoneticilerin olumlu davranmasi, ¢alisanlarin is doyumunu olumlu yonde etkilemektedir. Bu arastirma
bulgularimi kismen destekler niteliktedir.

Baz1 yoneticilerin tepkisi ise ¢aliganlarinin olumsuz davraniglarina, direkt olumsuz tepki ifadelerini
icermektedir. Bunlar daha az gosterilen tepki davraniglart olup, “isten c¢ikartmak” ve “kontrolii

arttirmak” seklindedir.
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Miicevher (2023) Bati Akdeniz Bolgesinde faaliyet gosteren 6zel sektor isletmelerinde galisanlar
iizerine yapmis oldugu arastirmada yoneticilerin calisanlarin olumsuz davranislarina karst isten
cikartma, kontrolii arttirma ve baski tepkilerini verdiklerini tespit etmistir.

Alparslan ve Yastioglu (2018) yaptiklar1 aragtirmalarinda farkli hizmet sektoriinde (gida, mermer,
havayolu, turizm, makine) calisanlar iizerine yaptiklar1 arastirmalarinda calisanlarin olumsuz
davranislarina yoneticilerin, yikici elestiri ve uyarilarda bulunma seklinde tepki verdikleri belirlenmistir.
Bu aragtirmada, ¢alisaninin olumsuz davranisi karsisinda yoneticinin farkli tepki davraniglarinin da
oldugu bulgular arasindadir. Bunlar; “rotasyon ve “izin vererek dinlendirme” dir.

e Caliganlarin olumlu ve olumsuz davraniglarini ortaya gikartan nedenler

Analiz sonuglari, yoneticilere gore c¢alisanlarin olumlu ve olumsuz davraniglarina neden olan
faktorlerin ayni oldugunu ortaya koymustur. Bunlar orgiitsel ve yonetsel, kisisel ve aile sorunu
nedenlerdendir. Sadece olumsuz davraniglarda ailevi sorunlarinin da etkili olabildigi saptanmistir.

Calisanlarin olumlu davraniglarini ortaya ¢ikartan nedenler; “orgiitsel ve yonetsel” ile “kisisel”
temalar1 altinda incelenmistir. Calisanlarin aydinhk taraflarinin ortaya cikmasinda Kisisel
nedenlerden cok orgiitsel ve yonetsel nedenlerin daha belirleyici oldugu saptanmistir.

Bu faktorlerin en basinda “motivasyon” gelmekte bunu,” adil is dagihm” ve “is-isgoren
uyumu” izlemektedir. Islerin ¢alisanlar arasinda adil dagitilmasi ve bir calisana cok fazla is yiikii
yliklenmemesi ile calisana uygun is verilmesi c¢alisanlarin aydinlik yiizlerini gostermelerini
saglamaktadir. Bunlara ilaveten; makul is yiiki, iyi caligma kosullari, ticret ve yan haklarda
iyilestirmeler de etkili olmaktadir.

Bir katilimcinin “’Calisma kosullart iyi oldugunda, haklar verildiginde, calisan mutlu oluyor ve
verimleri artiyor’’ ifadesi bir yOneticinin samimi itirafi niteligindedir. Olumlu davraniglarin ortaya
¢ikmasinda kisisel nedenler az etkilidir. Oriicii ve Kanbur (2008) hizmet isletmesi ve endiistri isletmesi
calisanlarina yonelik arastirmada Orglitsel ve yonetsel motivasyon araglarimin verimlilik {izerinde
etkisinin oldugunu ancak performans tlizerinde etkisinin olmadigini tespit etmislerdir. Bu durum
calisanlarin olumlu davraniglar gostermesini saglamaktadir. Bu yoniiyle arastirma bulgularini kismen
destekler niteliktedir. Karagar (2019) Silopi ilinde 30 otel ¢alisani iizerine yaptigi arastirmasinda
calisanlarin ¢alisma kosullar1 ve haklar1 verildiginde ve iyilestiginde motivasyonlar1 artmaktadir. Bu
yoniiyle arastirma bulgularii destekler niteliktedir.

Calisanlarin olumsuz davranislarini ortaya ¢ikartan nedenler; “orgiitsel ve yonetsel”, “kisisel” ile
“aile sorunlar1” temalar1 altinda siniflandirilmistir. Bunlardan en ¢ok “is yogunlugu/is yikii” ve “is
stresi” calisanlarin karanlik yiiziinii gdstermelerinde rol oynamaktadir. Diger nedenler ise sirasiyla; “is
sorunlar1”, “kapasiteyi zorlayan baskilar”, “adil davranmilmamasi”, “iletisim hatalar1”, “Kariyer
beklentileri”, “licret tatminsizligi”dir. Odak grup goriismesinde bunlara ilaveten; is ve isgbren
uyumsuzlugu (donanimli olmamak, isi sevmemek, vasifsiz is, bilgi eksikligi) ile islerin az olmasi da

olumsuz ¢alisan davraniglarina sebep olan orgiitsel nedenler arasinda sayilmistir.
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Is yiikiiniin asir1 olmas1 da islerin az olmas1 da olumsuz ¢alisan davramslarinda etkilidir. Buradan is-
isgéren uyumunun ve dengeli is ylikiiniin 6nemi ortaya ¢ikamaktadir.

Bir katilimc1 ’Ucret tatminsizligi varsa, baski ve is stresi varsa, kisisel sorunlart varsa karanlk
yiiz ortaya ¢itkar’’ ifadesini kullanmustir. Ucret tatminsizligi odak grup gériismelerinde daha fazla dile
getirilmistir. Gokgo6z (2013) Trakya tiniversitesi ve Kirklareli {iniversitesinde gorev yapan Ogretim
elemanlart iizerine yaptig1 arastirmasinda Is yogunlugunun ve iicret tatminsizliginin calisanlarda stresi
arttirdig1 ve karanlik yiizlerinin olusmasina zemin hazirladigini tespit etmislerdir. Akova, Emiroglu ve
Tanriverdi (2015) Istanbulda bes yildizli otel isletmelerindeki ¢alisanlarin diisiik maas, uzun ¢alisma
saatleri, kariyer olanaklarinin yetersiz olmasi is stresi ve is tatminsizligine sebep olmaktadir. Bu durum
calisanlarin karanlik yiiziine sebep olmaktadir. Bu yoniiyle aragtirma bulgularini kismen destekler
niteliktedir.

Caliganlarin olumsuz davraniglarinin kisisel nedenleri sirasiyla; “ise isteksizlik”, “kisilik sorunu”
(bencillik, tembellik, disiplinsizlik, kibir, asir1 6zgiiven, hata yapma korkusu) ve “plansizlik” olarak
saptanmistir. Bu sonug personel se¢iminde “kisilik envanteri” yapmak gerektigine isaret etmektedir.

Caliganlarin olumsuz davranislarini tetikleyen diger tema “aile sorunlar1”dir. Bunlar 6zel sorunlardan
ve maddi sorunlar kaynaklidir. Bu durumu bir yonetici “Isler yogun ve stresli oldugunda, aile
sorunlart da varsa calisanlarda karanhk yiiz artar’’ ifadesiyle 6zetlemistir.

Gokgodz (2013) arastirmasinda Trakya ve Kirklareli iiniversitelerinde gorev yapan Ogretim
elemanlarinda is yogunlugunun strese sebep oldugunu, bunun da ¢alisanlarda karanlik yiiziin olusumuna
zemin hazirladigini tespit etmistir. Arastirma bulgularini destekler niteliktedir. Akgiindiiz (2006) Ozel
ve kamu banka ¢alisanlari lizerine yaptig1 aragtirmasinda, is yogunlugu ve stresin is tatminini olumsuz
yonde etkiledigini, ¢alisanlarin karanlik yiiziiniin olugsmasina zemin hazirladigini tespit etmistir. Bu
yoniiyle arastirma bulgularimi destekler niteliktedir.

e Yoneticilerin bakis agisindan g¢alisanlarin olumsuz davraniglarini diizeltme yollari

Yoneticiler, ¢alisanlarin olumsuz davranislarini diizeltmek i¢in ¢ok az 6neri belirtmislerdir. Sorulan
sorular i¢inde en az kodlanan temalar bu konuda olmustur. Ancak alinan yanitlar oldukca gergegi
yansitmaktadir. Calisanlarin olumsuz davraniglarmi diizeltme yollar1 sirasiyla; “caligma sartlarini
diizeltme”, “motivasyonu arttirma”, “egitim verme”, “toplantt yapma (iletisim)” temalarmdan
olugmaktadir. Caligma sartlarin1 diizeltmede; is yapim kurallarin1 degistirmek, yeterli sayida personelle
calismak, isi ve isyerini benimsetmek, ise uygun personel almak, rotasyon, is ylkiinii azaltmak ve ticret
artist onerileri tespit edilmistir. Bu durumu bir yonetici “’Islerin daha diizenli ve anlasilir olmast
saglanabilir, personel sayist arttirddmall, iicret artii, izin planlamasi ve kullaminu saglanmal’’
ifadesiyle 6zetlemistir. Yoneticilerin bu itirafi esasinda diisiik iicret ve az personelle ¢ok is yapma
politikasinin yaygin oldugu ve oncelikle bu hususlarda iyilestirmeler saglanmasi gerektigi ortaya

koymaktadir.
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Erdil, Keskin, imamoglu ve Erat (2004) arastirmalarinda tekstil sektoriinde calisanlarin calisma
kosullarinin iyilestirilmesi ve bu sayade is tatminin yiikseltilmesi amag¢lanmistir. Bu arastirmanin
bulgularini kismen destekler niteliktedir. Akkus (2022) Ercis seker fabrikasindaki ¢alisanlarin ¢alisma
sartlarinin ve is tatminlerinin iyilestirilmesi performanslarini arttimis olup bu calisma bulgularini
destekler niteliktedir.

Calisanlarin “motivasyonunu arttirmak™ calisanlarin olumlu davranis géstermelerinde 6nerilen bir
dige unsur olarak one c¢ikmigtir. Bunun i¢in; takim calismasi, ¢6ziim odakli yaklagim ve kigisel
sorunlartyla ilgilenme Onerilmistir.

Bu durumu bir yonetici “’Céziim odaklt ve anlayish yaklasarak, moral ve motivasyonunu
yiikseltirim®’ ifadesiyle 6zetlemistir. Unsar, Inan ve Yiiriik (2010) arastirmalarinda Edirne ilinde
elektronik, gida ve giyim sektoriinde gorev yapan satis elemanlarinin kararlara katilmasinin, ticret
esitliginin, takim caligmasinin, terfilerin ¢aliganlarin motivasyon diizeylerini yiikselttigini tespit
etmislerdir. Bu yoniiyle arastirma bulgularini destekler niteliktedir. Piringci ve Giingér (2019) Izmir
bolgesinde ilag satis temsilci ¢alisanlarinin motivasyonlarinin arttirilmasi tizerine yaptiklari arastirmada
adil ve agik yonetimin motivasyonu arttirdigi tspit edilmistir. Bu arastirma bulgularini kismen destekler
niteliktedir.

Odak grup goriismesinde, ‘ihtiyag duydugunda izin verilmesi’ de olumsuz davranisi diizeltmede bir
yol olarak Onerilmistir. Katilimci1 yoneticilerin calisanlarin olumlu davranis gostermelerine yonelik
dogrudan ifadelerinden 6rnek vermek gerekirse ’Iletisim kurulmali, empati yapilmali, calisma sartlar:
iyilestirilmeli, iicret artisi yapumaldir’’ , “calisanlarin olumlu davraniglar gostermesi icin iletisim
kurulmaly, sorunlarina ¢oziim aranmali, moral ve motivasyonu yiikseltilmeli, kisisel sorunlari icin
yardim edilmeli ve calisma ortamu iyilestirilmelidir®’, “olumsuz davranig bilgi eksikliginden
kaynaklaniyorsa egitim verilmelidir”, “caliganlarla iletisim kurarak anlamaya calismali, bunun etkili
yollarindan biri toplantilar yapmaktir”. Buradan, yoneticilerin g¢alisanlarimin aydinhik yiiziinii
beslemede etkili olan unsurlarin ¢ok farkinda olduklari, bununla birlikte kanimizca makro ekonomik
kosullar, rekabet baskisi, patron baskisi veya merkezi kararlarin etkisiyle uygulayamadiklari sonucuna

da varilabilir.

o Calisanlarin olumlu ve olumsuz buldugu yénetici davraniglarina yénelik degerlendirmeleri

Calisanlar iyi hissettiren/motive eden yonetici davranislar1 da yine “ise yonelik” ve “iligkilere
yonelik” temalar altinda toplanmistir. Yoneticileri memnun eden davranig agirlikli olarak ise yonelik
beklentiler iken c¢alisanlart memnun eden davraniglar agirlikli olarak iliskilere yoneliktir. Calisanlar
daha ¢ok nezaket seklinde (takdir, empati, deger verme, giiler yiiz, tesekkiir, hosgorii, sohbet, giizel s6z
sOyleme, fikir alma) yonetici davraniglarinin kendilerini motive ettigini belirmektedirler.

Otel yonetici ve ¢alisanlari iizerinde karsilikli beklentileri belirlemeye yonelik nitel bir arastirmada
(Cakici, Yilmaz, Cakici, 2023) ¢alisanlarin yoneticilerinden bekledigi/istedigi davranis olarak ilk siray1
“nezaket” almistir. Bu yoniiyle arastirma bulgularimi destekler niteliktedir. Eris ve Kocabiyik (2022).
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Hizmet sektériinden turizm (yiyecek-igecek), egitim(akademi), ulastirma (havayolu) ve
saglik(hastane) calisanlar iizerine yaptiklar1 arastirmalarinda ydneticilerin nezaket davraniginin
calisanlarin motivasyonunu arttirdigini tespit etmislerdir. Bu yoniiyle arastirma bulgularini destekler
niteliktedir.

Aragtirmamizda caliganlar1 iyi hissettiren iligkilere yonelik diger davramslar; yoneticilerinin
“kendilerine giivenmesi” ve “pozitif yaklagimi’’dir. “Calisanlar1 destekleme” ve “esit muamele” iyi
hissettiren iligkilere yonelik diger olumlu davraniglardir. Pozitif yaklagimin digerlerinin pozitif yaklagim
gostermelerinde etkili oldugu, genel kabuller arasindadir. Bazi arastirma bulgularindan 6rnek vermek
gerekirse, Narcikara’nin (2017) orgiit ortaminda pozitif bakis acisinin sebep oldugu etkileri belirlemeye
doniik aragtirma bulgularina gore, calisanlarin olaylara, diger kisilere, kendi yeteneklerine daha pozitif
bakmalarin1 sagladig: tespit edilmistir. Bayar’in (2021) Kahramankazan il¢esinde sanayi bdlgesinde
iretim faaliyetlerini siirdiiren, metal yap1 malzemeleri imalat1 yapan igletme ¢alisanlari {izerine yaptig
arastirmada yoneticilerin pozitif yaklagimlarinin ¢aliganlari iyi hissettirdigi bulgusuna ulasiimistir.

Yoneticilerin ise yonelik olumlu davramislarindan en etkili olanlar ise “iste 6zgiir birakmalar1” ve
“is sorumlulugunu paylasmalari” dir. Bu durumu bir ¢alisan “’Islerimi planlamama miisaade etmesi,
sorumlulugu bana birakmasi, beni mutlu ve motive ediyor’’ ifadesiyle 6zetlemistir.

Yapilan bir aragtirmada (Eksili 2019), yoneticilerin, c¢aliganlarina, adil davranmasi, insiyatif
kullandirmasi, c¢alisanlarina glivenmesi onlarin duygusal iyi olusunu etkileyen faktorler arasinda
sayllmig olup, bu calismanin bulgularim1 destekler niteliktedir. Mujka (2011) Kosovanin baskenti
piristina’ da faaliyet gosteren bir Tiirk bankasinin ¢alisanlar: {izerine yaptig1 arastirmasinda calisanlari
giiclendirmenin, yetki ve sorumluluk vermenin yoneticilerin olumlu davranislarindan oldugu ve
calisanlarin is tatminini arttirdig1 bulgulanmaktadir.

Yoneticilerin ¢alisanlar kotii hissettiren davranislar: da “ise yonelik” ve “iligkilere yonelik” temalar1
altinda toplanmustir. iliskilere yonelik karanhik/olumsuz davranislarin basinda yine “nezaketsizlik”
sayilmigtir. Nezaketsiz davraniglar arasinda; kotii sézler kullanma, agresif tutum, ani tepki veya sinir,
bagirma, takdir etmeme ve samimiyetsiz davranig sozciikleri kullanilmigtir. Odak grup goriismelerinde
ek olarak; kiiglik gérme, tavir alma, saygisizlik, soziinde durmama, tek tarfli dinleme, hakaret, yiiksek
sesle konusma, argo s6z kullanma ydneticinin nezaketsiz davraniglar1 arasinda sayilmistir. Bencillik,
kibir, ben dilini kullanmak, ¢ikarcilik, basarty1 kendine mal etme “ego”/kibir” kapsaminda
dillendirilmistir. Ayrimeilik, kayirmacilik, haksizlik, adil olmama, tutarsizlik da olumsuz davranislar
arasindadir. Odak grup goriismelerinde olumsuz davranislar daha rahat dile getirilmistir. Bir ¢aliganin
“Krizlerde, hakaret etmesi, ayrimcilik yapmasi, agresif davranmasi, asirt tepki vermesi, gelisimime
engel olmasi, kirict olmast karanlik yiiz*’ ifadesiyle durumu 6zetlemistir. Alparslan, Aytas ve Tas’in
(2017) yaptiklar1 gerek kamu gerekse 6zel sektorde en ¢ok yasanan davranisin nezaketsiz davraniglar

oldugu bulgusu, bu arastirma bulgusuyla uyumludur.
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Dogan ve Karagelebi (2022) Konya, Yozgat ve Nigde illerinde gérev yapan kamu ¢aligsanlari izerine
yaptiklar1 arastirmada yoOnetici nezaketsizligi calisanlart olumsuz yonde etkilemekte ve is
performanslarimi diisiirmekte oldugu tespit edilmektedir. Bu arastirma bulgularini destekler niteliktedir.

Calisanlar1 kot hissettiren “ise yonelik” davraniglarin basinda ise “asir1 is yikii” gelmektedir. Bu
durumu bir calisan “’Yéneticim siirekli calismami ve mesaiye kalmamu istiyordu. Empati yapsaydi
benim bir sosyal hayatim oldugunu anlayacakti. Isten ayrildum © ifadesiyle 6zetlemistir. Yoneticilerin
olumsuz davranislarindan Ise yonelik olumsuz davranislar icinde en fazla kullamilan is yogunlugu/is
yiikii seklinde karanlik yiiz davranist oldugunu sdyleyebiliriz.

Kanbur (2018) Malatya ilinde faaliyetlerini siirdiiren bir tekstil isletmesinde ¢aliganlarin asir1 is
yiiklerinin is ve yasam doyumu ile negatif yonde iliskili oldugu, ¢alisanlarin kotii hissetmesine sebep
oldugu bulgulanmistir. Bu yoniiyle aragtirma bulgularini destekler niteliktedir.

e Calisanlarin Yoneticilerin olumlu ve olumsuz davraniglarina gosterdigi duygu ve tepkiler

Calisanlar yoneticilerin aydinlik yiizleri karsisinda kendilerini enerjik ve pozitif duygulanim iginde
hissetmektedirler. Calisanlar yoneticilerin aydmlik yiiziine verdigi acik ara one ¢ikan yanit (tepki),
esasinda yoneticilerin de c¢ok istedigi “verimlilik artist” dir. Calisanlarin yoneticilerin olumlu
davraniglarina verdikleri diger tepkiler; ‘baglilik ve aidiyet’ ile ‘motivasyon artigt”dir. Bu durumu bir
calisan “’Yoneticim yaptigim islerin arkasinda durup beni takdir etmesi beni motive etti’’ ifadesiyle
Ozetlemistir.

Akman, Hanoglu ve Kizil (2015) otomotiv sektoriinde faaliyet gdsteren bir firmada yaptiklari
arastirmada, calisanlarin yoneticilerin aydinlik yiizleri karsisinda calisanlarin performansinin ve
verimliliginin arttig1 bulgulanmis olup, bu aragtirma bulgularini destekler niteliktedir.

Calisanlarin  yoneticilerinin - olumlu davraniglarina en fazla ¢’pozitif enerji” duygusunu
gosterdiklerini soyleyebiliriz.  Bu durumu bir ¢alisan “’Huzur bulurum, rahat ¢aligirim, performansim
artar, isimde verimlilik artar’’ ifadesiyle 6zetlemistir. Cetin, Giderler ve Giiler (2017) Samsun ilinde
Terme Belediyesinde calisanlar iizerine yapilan arastirmada yodneticilerin olumlu davranislarinin
calisanlarin pozitif enerjilerine, performans ve verimlilik artislarina etkilerinin arastirildigr bu
calismanin verilerini destekler niteliktedir

Caliganlar  yoneticilerin  olumsuz  davramiglar1  karsisinda  hissettigi  olumsuz  duygu,
“mutsuzluk/huzursuzluktur. Bunu giivensizlik ve stres/panik duygular1 izlemektedir. Bu durumu bir
calisan “’Isten ve calismaktan sogurum, ¢éziim bulamaz ise iist yoneticiye giderim. Calisma sevkim
kiritlir, huzurum kacar’’ ifadesiyle 6zetlemistir.

Tiilemez ve Halis (2019) Kocaeli ve Istanbulda gesitli sektorlerde faaliyet gdsteren isletmelerin
calisanlar1 {izerine yaptiklar1 arastirmalarinda yoneticilerin karanlik yiizlerinin ¢alisanlarda olumsuz

psikolojik ve fizyolojik etkileri oldugu tespit etmislerdir.
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Basar (2019) Ozel giivenlik sektoriinde faaliyet gosteren isletme calisanlari {izerine yaptig
arastirmasinda yoneticilerin olumsuz davraniglarinin ¢alisanlarda olumsuz ve onlart mutsuz/huzursuz
eden davraniglara sebep oldugu bulgulanmistir. Bu agidan arastirma bulgularini destekler niteliktedir.

3

Yoneticinin olumsuz davraniglarina verilen tepkiler; en basta “verimsiz calisma” olmak iizere
sirastyla moralsizlik, agikca konusma ve sessiz kalma, baglilikta azalma ve isten ayrilmay1 diistinme
seklindedir. Verimlilik isletmeler igin 6nemli performans Kriterleri arasindadir. Duman ve Akdemir
(2016) Tiirkiye’ de iletisim sektoriinde faaliyet gdsteren Malatya ilindeki bir iletisim ve ¢agri merkezinin
calisanlari lizerine yaptiklart aragtirmalarinda  mobbing baskilarinin ¢aliganlarin performansint ve

verimini diisiirdiigii bulgulanmigtir. Bu aragtirma bulgularini destekler niteliktedir.

e Calisan bakis acisiyla yoneticilerin olumlu ve olumsuz davranislarini ortaya ¢ikartan nedenler

Yoneticilerin olumlu davraniglarini ortaya cikartan nedenler; “Orgiitsel nedenler” ve “kigisel
nedenler” olarak gruplanmistir. Orgiitsel nedenler olumlu davranislarin ortaya ¢ikmasinda daha etkilidir.

Orgiitsel nedenler sirasiyla; iste sorun yoksa, calisanina giiveniyorsa, ekip calismasi varsa, ise
hakimse, stres yoksa ydneticiler olumlu davrams sergilemektedirler. Ornek, Topyaka ve Cevik (2022)
Canakkale Onsekiz Mart Universitesi’ nde gérev yapan idari ve akademik personeller {izerine yaptiklari
aragtirmalarinda calisanlarin is becerilerinin, isleri sorunsuz yapmalarinin yoneticilerin is yerinde iyi
olus ve olumlu davraniglarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu yoniiyle arastirma bulgularim
destekler niteliktedir.

Yoneticilerin olumlu davraniglarini ortaya ¢ikaran “kisisel nedenler” den en fazla 6ne ¢ikan, “calisan
sorunu ¢ozdiigiinde” dir. Bu durumu bir calisan “’Isler yolundaysa, miisteri memnun ise, sorunlu isler
yoneticiye fazla yansimadiginda, sorunlari kendimiz ¢ozdiigiimiizde’’ ifadesiyle 6zetlemistir.

Dogan ve Kayis (2022) Hatay ilinde yiyecek-icecek isletmelerinde c¢alisan servis ve mutfak
calisanlar1 iizerine yaptiklar1 aragtirmada yoneticilerin olumlu davranislarinin karsisinda calisanlarin
problemleri ¢6zdiigii bulgulanmistir. Bu yoniiyle arastirma bulgularini destekler niteliktedir.

Yoneticilerin olumsuz davraniglarini ortaya ¢ikartan nedenler de yine orgiitsel nedenler ve kisisel
nedenler temalar1 altinda toplanmistir. Bu temalardan 6rgiitsel nedenler daha fazla 6ne ¢ikmaktadir.

Orgiitsel nedenler temasinda en ¢ok “is sorunlar1 ve kriz” daha ¢ok etkilidir. Bu bulgu yazinda
karanlik liderligin daha ¢ok kriz anlarinda ortaya ¢iktig1 Balli ve Cakic1 (2014) goriisiiyle uyumludur.
Zengin (2019) Kagizman ilge milli egitim miidiirliigiine baglh ilk ve orta dereceli egitim kurumlarinda
calisan Ggretmenler iizerine yaptigl aragtirmasinda is sorunlari, krizler gibi orgiitsel iklimin uygun
olmadigi calisma ortamlarinda yoneticilerin olumsuz davraniglari olusmakta ve gelismektedir. Bu
yOniiyle arastirma bulgulairni destekler niteliktedir.

Diger orgiitsel nedenler sirasiyla; “’is yogunlugu’’, “’¢atigma’’, “’iist baskisi, “ise odaklanmama”’,
“miisteri sikayeti’” ve “’isi sevmeme”, kiiltiirel farkliliklar’’dir. Odak grup goriismesinde ek olarak,
personel eksikligi, plansizlik, is stresi ve rekabet yoneticilerin olumsuz davraniglarini besleyen nedenler

arasinda gosterilmistir.
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Yoneticilerin olumsuz davraniglarini ortaya ¢ikaran Kisisel nedenlerin basinda “6zel ve ailevi
sorunlar” gelmektedir. Bunlar sirasiyla; “’sinirlilik/agresiflik’’, ‘’psikolojik sorunlar ve iletigim
sorunu’’dur. Bir katilimer “’Kigilik sorunlari, 6zel yasam sorunlarinin ise yansimasiyla karanhk yiiz
ortaya ¢tkmaktadir’’ seklinde, bir diger katilime1 <’ Ozel yasam sorunlarini isine yansitiyor, kendine
giiveni az, mutsuz ise herkesi mutsuz ediyor...” ifadesiyle, bir baska katilimci1 “’Aile sorunlari, is
sorunlari, iist baskisi, giinliik sorunlar, stres’’ seklinde ifadeleriyle durumu 6zetlemistir. Odak grup
goriismesinde ek olarak “gikarlarinin zarar gérmesi ve maddi sorunlar” karanlik yiizii ortaya ¢ikaran
kisisel nedenler arasinda sayilmistir. Yildinm ve Ertiirk (2022) Adiyaman organize sanyi bolgesinde
faaliyet gosteren tekstil isletmelerinin yoneticileri lizerine yaptiklar1 arastirmalarinda yoneticilerin
iletisim sorunlarinin nedenleri ve ¢alisanlarin bunlara etki ettigi bulunmustur.

Tiillemez & Halis (2019) Kocaeli ve istanbul’ da ¢esitli sektorlerde faaliyet gdsteren calisanlar
tizerine yaptiklari arastirmada olumsuz ruh halinin is ortamina yansitma elde edilen bulgulardan birisi
olup bu arastirma bulgularini kismen destekler niteliktedir.

e Yoneticilerin olumsuz davranislarini diizeltme/6nleme yollari

Caliganlara gore yoneticilerin olumsuz davraniglarini diizeltme yollarma iligkin kodlar iki tema
altinda toplanmistir. Bunlar; Kisisel nlemler ve orgiitsel 6nlemlerdir. Kisisel dnlemler temasinda, siklik
diizeyi en fazla olan kod *’iletisim kurma’’ dir. Bu iletisimsizligin, davranis bozukluklarindaki etkisine
isaret etmektedir.

Yoneticilerle iletisim kurarak/kurularak istenmeyen davranislarin diizeltilebilecegi diistiniilmektedir.
Bu durumu bir ¢alisan “’letisim kurulmal, giiven ortami yaratilmal, kisisel ve ekonomik sorunlari
coziilmeli, boliim degisikligi veya izin kullanip dinlenmeli’’ ifadesiyle 6zetlemistir.

Miicevher (2023) Bati Akdeniz Bolgesi illerinden Antalya, Isparta ve Burdur’ da faaliyet gdsteren
0zel sektor isletmelerinin yoneticileri iizerine yaptigi aragtirmasinda, yoneticilerin olumsuz
davranislarinin iletisim kurularak, tizerlerindeki baskiy1 azaltarak, giiven duyularak diizeltilecegi tespit
edilmistir. Binboga, Egin ve Giilova (2018) ULAKBIM Tiirkiye Akademik Arsivi veri tabaninda 2010-
2017 yillar1 arasinda yayimlanan cevrim ici dergilerdeki <’Orgiitsel Davramsin karanlik Yiizii’’
makalelerde yapilan aragtirmada Yoneticilerin karanlik yiiziinii diizeltme yollarindan biriside iletisim
kurmak olup bu arastirma bulgularin1 kismen destekler niteliktedir.

2% ¢

Caliganlar, kisisel 6nlemler kapsaminda; “’empati’’, “’iyimser bakis acist ve geri bildirim’’, “’kisisel
On yargilardan kurtulma’’ ve “’kisisel gelisimi’’ de olumsuz davraniglar1 diizeltmeyi 6nermektedir. Odak
grup goriismelerinde ilave olarak; dinleme, takdir, sabir, patrona sikayet, uyarma, elestirme yollarini da
kisisel olarak uygulanabilir yontemler olarak gormektedir.

Yoneticilerin olumsuz yonlerini diizeltmede etkili olabilecek orgiitsel dnlemler arasinda sirasiyla;
“egitim” ’psikolojik destek, “adil sistem”, “licret ve yan haklarda artis’’,” planlama”, “is yiikiinii
azaltma’’ faktorlerini 6nermektedir. Bir katilime1 “Egitim almal, ézellikle insan iliskileri konusunda

egitilmeli, farkl gorev ve konuma gecirilmeli, gorev degistirilmeli’’ seklinde,
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baska bir katithmc1 “Psikolojik destek saglanmali, is dagilimi adil olmali, iletisim kurulmali, iist
yonetimden destek alinmali, iicret ve yan haklar giiniin sartlarina uyarlanmali’ sekinde ifadelerle
orgiitsel 6nlemlere isaret etmislerdir. Odak grup goriismelerinde farkli olarak; sosyal aktiviteler, yetki
karmasasini 6nleme, motivasyon araglarini kullanma, gorev yerini degistirme faktorleri onerilmistir.
Atik ve Akoglan (2006) Eskisehir’ de bulunan otel yonetici ve calisanlari {izerine yaptiklar
arastirmalarinda yoneticilerin olumsuz davraniglarint diizeltmek i¢in planlama yapmalar1 ve is yiikiinii
azaltmalar1 gerektigi bulgulanmigtir. Bu aragtirma bulgularini destekler niteliktedir.

Ozetle, yoneticiler perspektifinden; yoneticileri iyi hissettiren aydmlik (olumlu) calisan
davranislar1 Is temelli olup énemli 6lgiide “dogru is yapmak” dir. Dogru is yapmak, isi zamaninda, hizli,
planli, sorunsuz, iyi bir sekilde yerine getirerek geribildirimde bulunmaktir. Yoneticileri kotii hissettiren
en Onemli karanlik (olumsuz) davranig yine ig ile ilgili olup calisanin “isini Onemsememesi”dir.
Calisanlarin olumlu davraniglari, yoneticilerde mutluluk ve basarma duygusu yaratmakta, tepkileri ise
calisanlara kars1 “nezaket” davranislart olmaktadir. Caligsanlarinin olumsuz davraniglarinin yarattigi en
onemli duygular “tatminsizlik ve 6fke” seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Verilen tepkiler en ¢ok “anlamaya
ve diizeltmeye c¢alismak ile uyarmak” olmaktadir. Caliganlarin olumlu davranislari en ¢ok “motive
edildiklerinde”, olumsuz davraniglari ise en fazla “is yogunlugu ve stresten” kaynaklanmakta olup,
olumsuz davraniglarda ailevi sorunlarinin da bir miktar etkisi bulunmaktadir. Olumsuz davranislari
diizeltme yollar1 olarak da yoneticiler, “calisma sartlarini diizeltme” ve “motivasyon” 6nermektedirler.

Calisan perspektifinden, onlar1 iyi hisettiren aydinlik yonetici davranislar biiyiik olgiide iligki
yonelimli davranislar olup, bunlar i¢inde de en ¢ok “nezaket” beklendigi ortaya ¢ikmaktadir.

“Ucret artisi1” iyi hissettiren davranis olarak ¢ok diisiik diizeyde gosterilmesi ve “iicret ve sosyal
haklarin” ¢alisan ve yoneticilerin karanlik yiiziinii aydinliga doniistiirmede ¢ok az dile getirmeleri 6nem
arz etmektedir. Yine ¢alisanlar1 kotii hissettiren karanlik davranislarin is’ten ¢ok iligki temelli oldugu
anlasilmaktadir.

Nezaketsiz davraniglar (kotii sdzler, saygisizlik, hakaret, agresif tutum, ani tepki veya sinir, bagirma,
takdir etmeme ve samimiyetsiz davranig) ile ¢oziim {iretmemek ve c¢ikarci/menfaatgi yaklasim
calisanlar1 koth hissettiren en etkili yonetici davraniglaridir.

Gerek olumlu gerek olumsuz davranista nezaket ve nezaketsizligin 6ne ¢ikmasi bu konunun dikkate
almmasi gerektigini disiindiirtmektedir.

Yoneticilerin olumlu davramislar1 galisanlarda en ¢ok “enerjik hissetme ve giiven” duygusu
vermektedir. Tepkileri ise “verimlilik artisi” olmaktadir. Yoneticilerin olumsuz davraniglar ise
calisanlar1 ziyadesiyle “mutsuz” kilmakta ve verdikleri tepki yine “verimliligi diigiirmek” ile
sonuclanmaktadir.

9 ¢

Yoneticilerin olumlu davraniglar1 en ¢ok “isler yolunda/sorun yoksa” “calisanlarin sorun ¢dzme
becerileri yliksekse” ortaya ¢ikmaktadir. “Kriz ve sorun anlar1” ise olumsuz davranislar1 beslemektedir.

Katilimer ¢aliganlar, yoneticiler ile iletisim kurulmasini 6nemli bulmaktadir.
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ONERILER

Orgiitler yoneticiler ve calisanlar gibi farkli ¢ikar gruplarindan olusmaktadir. Bu kisilerin kisilik
ozellikleri, amaglari, yetenekleri, kiiltiirleri birbirinden farklidir. Yonetici ve calisanlar is yasaminin
yogunlugu ve stresi altinda nasil ki aydinlik yiizlerini gosteriyorlarsa karanlik yiizlerini de durum ve
sartlara gore yansitmaktadirlar. Yoneticilerin ve ¢alisanlarin aydinlik ve karanlik yiizlerini etkileyen
faktorler her yonetici ve calisanda farklilik gostermektedir. Bunun temel nedeni ydneticilerin ve
calisanlarin hem kendi iglerinde hemde karsilikli olarak beklenti ve deger yargilarmin farklilik
gostermesidir.

Bu ¢alismada, yonetici ve galiganlarin karanlik yiizlerinin olugmasini 6nlemek veya en aza indirmek,
karsilikli olarak nelerin aydinlik ve karanlik yiiziin olusmunu etkiledigine iligkin saptamalar yapilmistir.
Katilimeilardan, karanlik yénlerin aydinliga doniistiirme diger degisle olumsuz davranislari diizeltmenin
yol ve yontemlerine iliskin Oneriler alinmigtir. Hatirlatacak olursak katilimci yoneticilere goére
calisanlarin karanlik yiizlinii aydinlik yiize doniigtirmek icin galisma sartlarinda diizeltme yapilmasi
gerekmektedir. Bunun i¢in is yapim kurallarinin degistirilmesi, yeterli sayida personelle ¢aligilmasi, isi
ve isletmeyi kabullenmek, ise uygun personel se¢mek, rotasyon yapilmasi, is yiikiiniin azaltilmasi
gerekmektedir. Yanisira motivasyonu arttirmak, egitim verilmesi, toplant1 yapmak onerilmistir.

Katilimer ¢alisanlara gore; yoneticilerin karanlik yiiziinii aydinlik yilize doniistiirmek icin kigisel
olarak, iletisim kurma, empati yapma, iyimser bakis, geri bildirim, kisisel 6n yargilardan kurtulma,
kisisel gelisim Onerilmistir.

Orgiitsel yontemler olarak da; egitim, psikolojik destek, adil sistem kurmak, {icret ve yan haklarda
artis saglamak, planlama yapmak, is yiikiinii azaltmak Onerilmistir. EK olarak uygulamacilara (yonetici
ve ¢aliganlar) ve arastirmacilara agsagidaki oneriler yapilabilir:

Yoneticilere Oneriler

1) Oncelikle yénetici ve galisanlarin karanlik davramslarina tepkisiz kalinmamalidir. Ust ydnetim bu
davranislara tepkisiz kalirsa veya cezalandirilmaz ise diger yonetici ve c¢alisanlarda bu tarz karanlik
davraniglar1 uygulamaya baglayabilirler.

Orgiitlerde, 6diil ve ceza sistemlerinin yenilenmesi ve yonetici ya da calisanlarin karanlik yiizlerinin
cezalandirilacagi, aydinlhik yiizlerinin ise ddiillendirilecegi bilinmelidir. Burada en 6nemli is insan
Kaynaklar1 Departmanina diigmektedir.

2) Bir diger onlem is orgiit yapisinin bu tarz karanlk 6zellikleri 6nleyici sekilde yapilandirilmasi
olacaktir. Orgiitlerde Karanlik yiiziin énlenmesi icin etik yonetici ve calisan icin etik orgiit kiiltiirii
olusturulmali, orgiitsel esitlik ve adaletin saglanmasi, diiriist, esit, gagdas bir orgiit yapisi olusturulmasi,
iletisim kanallarinin aktif olarak ¢aligmasi, karanlik davraniglarin 6rgiit tarafindan ayiplanmasi ve kisiler
iizerinde grup ve orgiit baskist olusturulmasi onerilebilir. Yonetici ve ¢alisanlarin karanik yiizii her
yonetici ve calisanda farkli oranlarda var olup onemli olan bu yoniin bilincinde olmak, bunu

yonetebilmek ve bunun avantaja doniistiirmektir.
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3) Hem liderlerin, hem astlarin hem de orgiit {ist yonetiminin karanlik tarafa bakis a¢isinin; “karanlik
yonil fark etmek, belirlemek ve kisileri bu yon {izerinde calismaya, olast olumsuzluklar1 ve negatif
etkilerini azaltmaya yonlendirmek” olmalidir. Isletme icinde gerek liderin, takipgilerin veya iist
yonetimin, bu karanlik tarafin varlig1 konusunda bilgi sahibi olmasi, olast karanlik yonlerin neler
oldugunu bilip yonetmeye ¢alismasi gerekmektedir. Ancak bu sekilde liderlerin; kendine, orgiitiine ve
de astlarina zarar vermesinin, basarisizliklarina yol agmasinin 6niine gegilebilir.

4) Onleyici faaliyet olarak daha ise alim asamasinda ise alinacak yonetici ve calisanlarin
degerlendirilmesini bu dogrultuda yapip, uygun olmayan ve karanlik yiiz egilimi olan ydnetici ve
calisanlarin Orgiite girisini en bastan Onlemek en Onemli asama olacaktir. Yoneticilerin ¢alisan ise
alimlarinda aydinlik ylize sahip calisanlar igse almak icin etik degerleri olan, iletisimi yiiksek, takim
calismasia yatkin, pozitif yaklagima sahip, empati yapabilen galisanlari ise almaya calismalari
gerekmektedir. Ise alim sonrasinda is basinda calisanlar1 daha fazla kontrol etmeleri ve dogru se¢im
yapilip yapilmadigini kontrol etmeleri onerilebilir.

Bu asamada yonetici insan kaynaklari departmanani ve danigman firmalardan personel tedariki
konusunda 6n goriisme yapmalarimi ve elemeden gegen personeller ile is goriigmesi yapmalari
Onerilebilir.

5) Yoneticilerin ¢alisanlara is sorunlugu vererek onlar1 islerini yaparken ozgiir birakmalari
onerilebilir. Bdylece calisanlar kendi kararlarini alacak ve 6zgiivenleri yiikselecektir. Bu sayede is akisi
hizlanacak ve ¢alisanlar daha istekli ve mutlu olacaktir.

6) Yoneticiler calisanlar ile iletisimlerine 6nem vermeli ve ¢alisanlart makine degil diisiinen ve
hisseden duygusal, psikolojik bir varlik olduklarini unutmamalidirlar. Yoéneticiler pozitif iletisim kurma
konusunda kendilerini yetistirmeleri ve ¢alisan psikolojisi konsunda egitimleri almalar1 6nerilebilir.

7) Yoneticilerin is yogunlugunun azaltmasi, nazik davranmasi ve ¢oziimciil yaklasim sergilemesi
calisanalart mutlu edecek ve daha verimli calismalarini saglayacaklardir. Is yogunlugu strese sebep
olmakta ve ¢alisanlarin verimi diismekte, isten sogumalarina sebep olmaktadir. Bu tarz mesleki
yorgunluklar mutsuz ¢aligsan ve mutsuz is ortamina sebep olmaktadir.

8) Yoneticilerin galiganlar arasinda taraf tutmadan hepsine esit mesefade durmalari ve esit
davranmalar1 gerekmektedir. Aksi halde ¢alisanlar yanli davranildigimi diisiindiiklerinde ¢aliganlar
verimlerini digiirecekler ve is ve isletmeye aidiyet duygulari azalacaktir. Calisanlarin aidiyet
duygularinin yiikselmesi ve orgiitsel vatandasliklarinin gelismesi igin esit, adil bir yonetim ve ¢aligma
ortami tesis edilmesi Onerilebilir.

9) Aydinlik ¢alisan i¢in aydinlik y6netici 6nerilmektedir. Calisanlarin aydinlik olmasi i¢in pozitif
enerji yikli, motive olmus, 6zgiivenli, mutlu ve huzurlu yoneticilere ve is ortamlarina ihtiyag vardir.
Yoneticiler bu aydinlik ortami calisanlara temin ederlerse ¢alisanlar psikolojik olarak bu huzurlu
ortamdan etkilenecekler ve kendi yeteneklerini bu yonde gelistireceklerdir.

10) Yoneticilerin diiriist, adil, ahlaki, etik, seffaf bir orgiit kiiltiiri gelistirmeleri ve ¢aligsanlarin bu

esit ve adil yonetim anlayiginin hakim olduguna inanacaklar1 bir ¢alisma ortami kurmalar1 6nerilebilir.
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Calisanlar etik ve adil is ortaminda calisanlarimi takdir edilecegini ve Odiillendirilecegini
hissedecekleri i¢in ¢alisan performanslar ylikselecek ve bagliliklar: artacaktir.

11) Yoneticilerin kendilerini ve 6rgiitii sorgulayan ve seffaf bir yonetim anlayisi oldugunu ¢alisanlara
gostermeleri Onerilebilir. Bu sayede ¢alisan yonetime geri bildirim yapabilecegini bilerek kendisinin
dinlendigini ve diisiincelerine deger verildigini hissedecektir.

12) Yoneticilerin aydinlik yiizlerini gelistirmek igin egitim almasi ve sosyal aktivitelerde bulunmasi
onerilebilir. Calisan psikolojisi 6grenmek, davranis bilimlerinden yararlanmak, is ve is dist sosyal
aktiviteler ile yonetici ve calisanlarin is ve is stresinden uzaklasmasini saglayarak pozitif ve mutlu is
ortami saglanabilir.

13) Caliganlarin temel amaci iicret temin ederek gegimlerini saglamak oldugu i¢in ticret ve yan
haklarda artis yapmak, prim vermek, maddi odiiller dagitmak c¢alisanlar1 motive edecektir. Gegim
sikintis1 ¢eken ve maddi giicliikleri iginde bogulan g¢alisanlar asabi olacak ve karanlik yiizleri ortaya
¢ikacaktir. Bunun igin refah diizeyi yiiksek caliganlarin orgiitsel bagliligi yiikselecektir. Yan haklar
kapsaminda yemek ve yol yardimi verilmesi, 6zel saglik sigortasi yapilmasi, prim verilmesi, hediye
¢eki, cocuk yardimi, yakacak yardimi, seyahat hediyesi gibi 6demeleri ve haklar1 kapsamaktadir.

14) Yonetim kademelerine daha fazla kadin yonetici yetistirmeleri, kadinlara daha fazla yetki ve
firsat vermeleri tavsiye edilebilir. Firmada erkek caligsan sayisi kadin ¢aligsan sayisindan 3 kat fazladir.

Bu sebeple daha fazla kadin ¢alisan istihdam etmek ve kadin ¢alisanlarada ise alimda firsat vermek
oOnerilebilir. Bu, kadin zekas1 ve bakis agisini orgiitiin zenginligi olarak gérmeyi saglar. Ayni zamanda
orgiitsel ortam1 yumusatabilir ve kaba davraniglar1 azaltan etki yapabilir.

15) Calisanlarin karanlik yiizlerinin aydinlik yiize donistiriilmesi igin ¢alisma sartlarinda
iyilestirmelerin yapilmast Onerilebilir. Bunun i¢in is yapim kuralllarinin degistirilmesi, optimum
personel ile calismak, orgiisel bagliligin yiikseltilmesi, ise uygun calisan segilmeli ya da ¢alisana uygun
ig verilmeli, asir1 is yiikiiniin azaltilmasi, ¢alisanlarin rotasyon ile daha bagarili olacagi bagka bir ise veya
boliime kaydirilmasinin saglanmasi, iicret ve yan haklarda artis yaparak calisanlarin mutlu olmalari
saglanabilir.

16) Yoneticilere calisanlarin tepkilerini anlamaya ve diizeltmeye ¢alismalar1 6nerilebilir. Empati
yapmalar1 saglanabilir. Egitim verilmeli, iletisim kurmalar1 saglanabilir. Is dis1 sosyal etkinliklerde bir
araya gelmeleri saglanabilir.

17) Yoneticilere nezaketli olmalari, iste ¢alisanlar1 6zgiir birakmalari, is sorumlulugunu paylasmalari
oOnerilebilir. Bunun igin 6diill ve ceza sistemleri kurulmali. Nazik yoneticiler ¢alisanlar tarafindan
belirlenmeli ve iist yonetim tarafindan ddiillendirilmeli. Nezaketsiz yoneticiler ise maddi ddiillerden
yoksun birakilma, terfi alamama... gibi yontemler ile degerlendirilebilir.

18) Yoneticilere is sorunlarin1 azaltmak veya Onlem almak Onerilebilir. Ayrica {ist yonetimden
yardim talep etmesi Onerilebilir. Asiri is yiikiiniin azaltilmas1, mesai saatlerinin diisiiriilmesi, 6l¢limleme

ile hatalarin ve sorunlarin tespit edilerek diizeltici faaliyetler ile azaltilmaya calisilabilir.
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19) Yoneticilere is sorunlarini ve krizleri yonetmeleri onerilebilir. Yoneticilere yetki verilmeli ve tist
yonetimin tam desteginin oldugunu gdstermek gerekir. Isletmeye aidiyet duygusu yiikseltilmeli. Kriz
yonetimi egitimi verilmeli. Yoneticilerin daha fazla sahada gorev almalar1 saglanmali.

20) Calisanlarin kariyer beklentilerinin karsilanmasi ve kariyer planlamalarinin yapilmasi 6rgiitsel
baglilik ve performans: arttiracaktir. Is yasaminda en biiyiik sorun ¢alisanlarin kariyer planlamalarinin
yapilmamasidir. Kariyer planlar1 sayesinde galiganlar terfi almakta, {icret ve yan haklarda artis elde
etmektedirler. Calisanlarin asil amacinin gelirlerini maksimize etmek oldugu unutulmamalidir. Bu
durum calisanlarin karanlik yiizlerinin aydinlik yiize doniismesini ve gelismesini saglayacaktir.

21) Calisanlarin motivasyonlar attirtlarak aydinlik yiizlerini gostermeleri saglanabilir. Bunun igin
takim caligmas1 yapmalarmin saglanmasi, ¢dziimciil yaklagimlar sunulmasi saglanabilir. Odiil ve iicret
sistemleri kurulmal1 ve adil olmasi saglanmali. Bu kapsamda 6zel saglik sigortas1 yapilabilir. Yilbasi,
bayram ve ramazan aylarinda hediye ¢eki seklinde yardimlar verilebilir. Mesai saatlerinde azaltma yada
esnek calisama, home ofis ¢alisma seklinde tercihe gore mesai tiirleri tercih edilebilir. Asirt is yuki
azaltilmaly, terfiler ve gorev dagilimlan liyakat esasina gore yapilmalidir.

Calisanlara Oneriler

1) Yoneticilerin karanlik yiiziintin aydinlik yiize doniismesi i¢in galisanlarin igleri hatasiz yapmalari,
kurallara uymalari 6nerilmektedir. Bunu i¢in ¢alisanlarin maddi ve manevi olarak rahatlamis olmalari,
mesleki bilgi diizeylerinin artmasi, tecriibe edinmeleri gerekmektedir. Boylece yoneticiler ve miisteriler
iglerde sorun olmadigi i¢in aydinlik yiizlerini gosterecek ve gelistirecektir.

Is hatalar1 is ortamimi geren, maddi ve manevi zarara sebep olan yanlislardir. Bu hatalar ayn1 zamanda
miisteri sikayetine ve kaybina sebep olmaktadir.

2) Calisanlarin isi sahiplenmesi, is-isletmeye bagli olmalar1 yoneticilerin aydinlik yiiziini
gelistirecektir. Yoneticiler baglilik diizeyi yiiksek calisanlari tercih etmekte ve bu tarz calisanlar isleri
daha dikkatli, severek ve isteyerek yaptiklari i¢in miisteri memnuniyeti saglanmakta ve verim
yiikselmektedir.

3) Calisanlarin takim ¢alismalarina dahil olmasi ve iletisim kanallarini agik tutmasi is ortaminda
yoneticilerin en basta gelen beklentileri olup yoneticileri mutlu etmektedir. Caliganlarin is ve isletmenin
verimi, performansi i¢in yaptigi davraniglar isletmenin ve yoneticinin basarisini arttirmakta, tist yonetim
ve miisterilerin pozitif doniislerine sebep oldugu icin yoneticilerin aydinlik yiiziinii gdstermeleri
saglamaktadir.

4) Calisanlar diizenlenen hizmet i¢i egitimlere katilim konusunda istekli olmali. Egitim yoluyla
calisanlar kisisel gelisimlerini saglanabilir, isletme ile ilgili bilgi diizeylerini arttirilabilir. Egitim
ortamlari, sorunlari dile getirme firsat sayilabilir.

5) Toplantilar c¢alisanlarin goriislerini, sorunlari aktarabilecegi ortamlardir. Yoneticiler agikca
konusmay1 tesvik ediyorlarsa ¢alisanlar ise yaramaz, bir sey degismez diye diisiinmemeli. Her firsatta
bu olanagi degerlendirmelidir. Tim toplantiya katilanlarla 6nceden sorunlar hakkinda lobi faaliyetleri

yapmalidir.
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Yoneticiler, c¢alisanlarin sorunlari dinlenmeli, ¢dziim Onerileri getirilmeli, sorun ve is yiikiiniin
altinda kalmalar1 6nlenmelidir. Toplantilarda ydneticiler ¢alisan sorunlarini ve ihtiyaglarini birinci
agizdan duyacagi i¢in bunlara ¢oziim iireterek calisanlarin aydinlik yiizlerinin olusmasina zemin
hazirlayabilir. Bu nedenle ¢alisanlar toplantilara katilma egilimi gostermelidir.

6) Calisanlara islerine daha fazla 6Gnem vermeleri ve 6zen gostermeleri 6nerilebilir. Boylece islerinde
daha az hata yaparlar ve miisteri memnuniyeti saglanmis olur. Y 6neticiler mutlu olur ve iist yonetimden
ve miisterilerden olumlu doniisler alirlar.

Gelecek Arastirmacilara Oneriler

1) Yoneticilerin aydinlik ve karanlik yiizleri ile ¢alisanlarin aydinlik ve karanlik yiizlerinin birlikte
arastirilmasi konuya yonetici ve ¢alisan gdzlinden ayri ayri bakan arastirmalarada ihtiyag oldugunu
gostermektedir. Bu aragtirmanin farkli sektorlerde de yapilmasi endiistride insan iliskilerinin gelisimine
katki saglayacag diigiiniilmektedir.

2) Yonetici ve ¢alisanlarin aydinlik ve karanlik yiizlerinin orgiitsel, kisisel ve ailevi nedenlerin
hangisinden daha fazla etkilendigi arastirilarak sorunun temel nedeni bulunabilecegi diisiiniilmektedir.

3) Yoneticiler lizerine yapilacak bir arastirma ile yoneticilerin kendisini degerlendirmesi istenerek,
kendi karanlik taraflar1 konusundaki algilari ortaya konabilir.

4) Yoneticilerin aydinlik ve karanlik yiliztiniin olusmasinda patronlarin ve kendi yoneticilerinin nasil
ve ne yonde etkiledigi arastirilarak, ortaya konulmalidir.

Davranislarin ve iliskilerin, her iki tarafi da iyi hissettirmedeki roliiniin 6nemli oldugu goriilmektedir.
Bu durum Tiirk ¢alisanlarinin duygusal oldugunun bir kanit1 olarak gosterilebilir. Bu nedenle {ist
yonetimlere ve isletme sahiplerine, ¢caliganlara ve yoneticilere kendilerini iyi hissettirecek yol ve araglari

¢okea kullanmalar1 6nerilmektedir.
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EKLER
Ek 1: Calisan Goriisme Formu
CALISAN - GORUSME FORMU

Sayin Katihimel,

Elinizdeki goriisme formu, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Anabilim
Dali, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda hazirlanmakta olan bir doktora tezi igin veri toplamak
iizere hazirlanmistir. Tezin amaci, yoneticilerin ve ¢alisanlarin olumlu ve olumsuz yonlerinin karsilikli
degerlendirmesidir. Yoneticiler ve ¢alisanlarin birbirlerinden bekledikleri ve istenmedik davraniglarin
belirlenmesiyle karsilikli anlayis gelistirilmesine, daha verimli ve huzurlu is ortami1 yaratilmasina katki
saglanmasi hedeflenmektedir. Calismanin 6zgiinliigi, sizlerin verecegi samimi yanitlara baglidir.

Arastirmada veri toplama amaciyla kullanilan elinizdeki gériisme formu, Mersin Universitesi,
Idari - Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurulundan ............ tarih ve .......... say1 ile onay almistir. Bu
dogrultuda; arastirmada elde edilecek tiim bilgiler, sadece akademik amaglarla kullanilacak olup;
gizlilik ilkesi geregi aragtirmaci ve tez danigsmani disinda bagka kisilere, kurum ve kuruluslara
gosterilmeyecek ve paylasilmayacaktir. Tezin yazimi sirasinda, kurum ve kisilerin kimlikleri gizli
tutulacaktir.

Arastirmaya yapacaginiz katkidan otiirii tesekkiir eder, saygilarimizi sunariz.

Prof. Dr. Aysehan CAKICI Altan DpGAN '
Mersin Universitesi, [iBF, Isletme Boliimii Mersin Universitesi, SBE, Isletme ABD

Goriismenin yapildig1 yer
Goriismenin yapildig tarih Saat: Siiresi:
Katihmel medeni durumu
Katihmci egitim diizeyi
Katihmcinin gorevi
Katihmcinin sirketteki kidemi / kag yil:
Goriisme sorulari

1)Bagh oldugunuz ilk ydneticinin sizi motive eden, sizin kendinizi iyi hissetmenizi saglayan
davranislar1 nelerdir? Liitfen yaziniz.

2)Bagh oldugunuz yoneticinin bu olumlu yonleri/davraniglari size ne hissettiriyor? Yoneticilerinizin
bu olumlu davranislarina nasil tepki veriyorsunuz? Liitfen yaziniz

3)Yo6neticinizin olumlu yanlar1 hangi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir?. Liitfen yaziniz

4)Y6neticinizin sizi mutsuz eden, motivasyonunuzu ve veriminizi olumsuz etkileyen davranislart
nelerdir? Liitfen yaziniz.

5)Y 6neticinizin bu olumsuz ydnleri size ne hissettiriyor? Y oneticinizin olumsuz davranislara nasil tepki

veriyorsunuz? Liitfen yaziniz.

6)Yoneticilerin olumsuz davraniglari hangi durumlarda ortaya ¢ikiyor? Bu olumsuz davraniglarin
nedenleri nelerdir? Liitfen yaziniz.

7)Y oneticinizin olumsuz davraniglar1 diizeltilebilir mi? Neler yapmak gerekir? Nelerin degismesi
gerekir? Liitfen yazimz.
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EK 2: Yonetici Goriisme Formu

YONETICIi - GORUSME FORMU

Sayin Katihmel,

Elinizdeki goriisme formu, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Isletme Anabilim
Dali, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda hazirlanmakta olan bir doktora tezi igin veri toplamak
tizere hazirlanmistir. Tezin amaci, yoneticilerin ve galiganlarin olumlu ve olumsuz yonlerinin karsilikli
degerlendirmesidir. Yoneticiler ve ¢alisanlarin birbirlerinden bekledikleri ve istenmedik davraniglarin
belirlenmesiyle karsilikli anlayis gelistirilmesine, daha verimli ve huzurlu is ortami1 yaratilmasina katki
saglanmasi hedeflenmektedir. Calismanin 6zgiinliigi, sizlerin verecegi samimi yanitlara baglhidir.

Arastirmada veri toplama amaciyla kullanilan elinizdeki gériisme formu, Mersin Universitesi,
Idari - Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurulundan ......... tarih ve ......... say1 ile onay almistir. Bu
dogrultuda; arastirmada elde edilecek tiim bilgiler, sadece akademik amaglarla kullanilacak olup;
gizlilik ilkesi geregi arastirmaci ve tez danismami disinda baska kisilere, kurum ve kuruluslara
gosterilmeyecek ve paylasilmayacaktir. Tezin yazimi sirasinda, kurum ve kisilerin kimlikleri gizli
tutulacaktir.

Aragtirmaya yapacaginiz katkidan otiirii tesekkiir eder, saygilarimizi sunariz.

Prof. Dr. Aysehan CAKICI Altan DOGAN
Mersin Universitesi, IIBF, Isletme Béliimii Mersin Universitesi, SBE, Isletme ABD

Goriismenin yapildig1 yer

Goriismenin yapildig: tarih Saat: Siiresi:
Katilmer medeni durumu:

Katihimei egitim diizeyi:

Katilmcinin gorevi:

Katihmcinin sirketteki kidemi / kag yil:

Goriisme sorulari
1)Size bagli ¢alisanlarin (astlarimnizin) sizi motive eden, sizin kendinizi iyi hissetmenizi saglayan olumlu
davraniglart nelerdir? Liitfen yaziniz.

2)Calisanlarinizin, bu olumlu yonleri/davranislar1 size ne hissettiriyor? Calisanlarinizin bu olumiu
davraniglaria nasil tepki veriyorsunuz? Liitfen yaziniz

3)Size bagli ¢alisanlarin olumlu davranislart hangi durumlarda/kosullarda ortaya ¢ikmaktadir? Liitfen
yaziniz.

4)Caliganlarinizin sizi mutsuz eden, 6fkelendiren olumsuz davraniglari nelerdir? Litfen yaziniz.

5)Size bagl calisanlarin, bu olumsuz yonleri/davraniglar1 size ne hissettiriyor? Calisanlarimizin bu
olumsuz davranislarina nasil tepki veriyorsunuz? Liitfen yaziniz.

6)Calisanlarinizin  olumsuz davraniglart hangi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir? Bu olumsuz
davraniglarin nedenleri nelerdir? Liitfen yaziniz.

7)Calisanlarinizin olumsuz davranislar diizeltilebilir mi? Neler yapmak gerekir? Nelerin degismesi
gerekir? Liitfen yazimz.
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Ek:3 Calisan Odak Grup Goriisme Formu

CALISAN — ODAK GRUP GORUSME FORMU
Sayin Katihmel,

Elinizdeki goriisme formu, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti, Isletme Anabilim
Dali, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda hazirlanmakta olan bir doktora tezi igin veri toplamak
tizere hazirlanmistir. Tezin amaci, yoneticilerin ve galiganlarin olumlu ve olumsuz yonlerinin karsilikli
degerlendirmesidir. Yoneticiler ve ¢alisanlarin birbirlerinden bekledikleri ve istenmedik davraniglarin
belirlenmesiyle karsilikli anlayis gelistirilmesine, daha verimli ve huzurlu is ortami1 yaratilmasina katki
saglanmasi hedeflenmektedir. Calismanin 6zgiinliigi, sizlerin verecegi samimi yanitlara baglidir.

Arastirmada veri toplama amaciyla kullanilan elinizdeki gériisme formu, Mersin Universitesi,
Idari - Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurulundan ............tarih ve .......... say1 ile onay almistir. Bu
dogrultuda; arastirmada elde edilecek tiim bilgiler, sadece akademik amaglarla kullanilacak olup;
gizlilik ilkesi geregi arastirmaci ve tez danismami disinda baska kisilere, kurum ve kuruluslara
gosterilmeyecek ve paylasilmayacaktir. Tezin yazimi sirasinda, kurum ve kisilerin kimlikleri gizli
tutulacaktir.

Aragtirmaya yapacaginiz katkidan otiirii tesekkiir eder, saygilarimizi sunariz.

Prof. Dr. Aysehan CAKICI Altan DOGAN '
Mersin Universitesi, IIBF, Isletme Boliimi Mersin Universitesi, SBE, Isletme ABD

Goriismenin yapildig1 yer
Goriismenin yapildig: tarih Saat: Siiresi:
Katihmer medeni durumu
Katihmer egitim diizeyi
Katihmcinin gorevi
Katihmcinin sirketteki kidemi / kag yil:
Odak Grup Goriisme sorulari

1)Bagh oldugunuz ilk yoneticinin sizi motive eden, sizin kendinizi iyi hissetmenizi saglayan
davraniglart nelerdir? Liitfen yaziniz.

2)Bagh oldugunuz yoneticinin bu olumlu yonleri/davraniglar1 size ne hissettiriyor? Yoneticilerinizin
bu olumlu davranislarina nasil tepki veriyorsunuz? Liitfen yaziniz

3)Yoneticinizin olumlu yanlar hangi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir?. Liitfen yaziniz

4)Y 6neticinizin sizi mutsuz eden, motivasyonunuzu ve veriminizi olumsuz etkileyen davramislart
nelerdir? Liitfen yaziniz.

5)Y 6neticinizin bu olumsuz ydnleri size ne hissettiriyor? Y oneticinizin olumsuz davranislara nasil tepki
veriyorsunuz? Liitfen yaziniz.

6)Yoneticilerin olumsuz davraniglar1 hangi durumlarda ortaya ¢ikiyor? Bu olumsuz davraniglarin
nedenleri nelerdir? Liitfen yaziniz.

7)Y oneticinizin olumsuz davraniglart diizeltilebilir mi? Neler yapmak gerekir? Nelerin degismesi
gerekir? Liitfen yazimz.
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Ek:4 Yonetici Odak grup Goriisme Formu

YONETICIi —- ODAK GRUP GORUSME FORMU
Saym Katihmel,

Elinizdeki goriisme formu, Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Anabilim
Dali, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dalinda hazirlanmakta olan bir doktora tezi igin veri toplamak
iizere hazirlanmistir. Tezin amaci, yoneticilerin ve ¢alisanlarin olumlu ve olumsuz yonlerinin karsilikli
degerlendirmesidir. Yoneticiler ve ¢alisanlarin birbirlerinden bekledikleri ve istenmedik davraniglarin
belirlenmesiyle karsilikli anlayis gelistirilmesine, daha verimli ve huzurlu is ortami1 yaratilmasina katki
saglanmasi hedeflenmektedir. Calismanin 6zgiinliigi, sizlerin verecegi samimi yanitlara baghdir.

Arastirmada veri toplama amaciyla kullanilan elinizdeki gériisme formu, Mersin Universitesi,
Idari - Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Kurulundan ......... tarih ve ......... say1 ile onay almistir. Bu
dogrultuda; arastirmada elde edilecek tiim bilgiler, sadece akademik amaglarla kullanilacak olup;
gizlilik ilkesi geregi aragtirmaci ve tez danigmani disinda baska kisilere, kurum ve kuruluslara
gosterilmeyecek ve paylasilmayacaktir. Tezin yazimi sirasinda, kurum ve kisilerin kimlikleri gizli
tutulacaktir.

Arastirmaya yapacaginiz katkidan o6tiirii tesekkiir eder, saygilarimizi sunariz.

Prof. Dr. Aysehan CAKICI Altan DOGAN
Mersin Universitesi, IIBF, Isletme Boliimii Mersin Universitesi, SBE, Isletme ABD

Goriismenin yapildig1 yer

Goriismenin yapildig tarih Saat: Siiresi:
Katihmer medeni durumu:

Katihmel egitim diizeyi:

Katihmcinin gorevi:

Katihmcinin sirketteki kidemi / kag yil:

Odak Grup Goriisme sorulari
1)Size bagl ¢aliganlarin (astlarinizin) sizi motive eden, sizin kendinizi iyi hissetmenizi saglayan olumlu
davranislar1 nelerdir? Liitfen yaziniz.

2)Caliganlarinizin, bu olumlu yonleri/davranislar size ne hissettiriyor? Calisanlarinizin bu olumlu
davraniglaria nasil tepki veriyorsunuz? Liitfen yaziniz

3)Size bagli ¢alisanlarin olumlu davranislar1 hangi durumlarda/kosullarda ortaya ¢ikmaktadir? Liitfen
yaziniz.

4)Calisanlarinizin sizi mutsuz eden, 6fkelendiren olumsuz davranmislari nelerdir? Liitfen yazimz.

5)Size bagl calisanlarin, bu olumsuz yonleri/davraniglart size ne hissettiriyor? Calisanlarinizin bu
olumsuz davranislarina nasil tepki veriyorsunuz? Liitfen yaziniz.

6)Calisanlarinizin  olumsuz davraniglart hangi durumlarda ortaya ¢ikmaktadir? Bu olumsuz
davraniglarin nedenleri nelerdir? Liitfen yaziniz.

7)Calisanlarinizin olumsuz davranislar diizeltilebilir mi? Neler yapmak gerekir? Nelerin degismesi
gerekir? Liitfen yazim
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BENZERLIK RAPORU OZET SAYFASI
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