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OZET

VURAL, Giiliimser Burcu. Karanlik Ug¢lii Kisilik Ozellikleri, Orgiitsel Sinizm ve Bilgi
Saklama Davranisi Arasindaki Iliskiler Uzerine Bir Arastirma, Yiksek Lisans

Tezi, Ankara, 2021.

Bilgi saklama davranisi kisinin, gorevi ile ilgili konularda baska bir kisi tarafindan talep
edilen bilgiyi, fikri ya da uzmanlhg kasten gizlemesi girisimidir. Orgiitsel sinizm, rgiite
yonelik sinik inang, olumsuz duygular ve elestirel davranistan olusan negatif tutumlardir.
Karanlik ti¢lii olarak bilinen “Makyavelizm, Narsizm, Psikopati” ise sub-klinik diizeyde
sosyal olarak kotiiciil ozelliklerin bir setidir. Bu g¢aligmada s6z konusu kavramlar
arasindaki iligkilerin nicel yontemler kullanilarak incelenmesi amacglanmis, karanlik ii¢lii
kisilik ozellikleri ile bilgi saklama davranisi arasindaki pozitif iliskide orgiitsel sinizmin

aracilik rolii bulunup bulunmadigr arastirilmistir.

Calisma kapsaminda gerekli izinler alindiktan sonra Ankara’da bir Bakanligin merkez
birimlerine ait hizmet binalarinda ¢alisan farkli unvanlara sahip personeline elden
dagitma yontemi ile anket uygulanmis ve katilimcilarin karanlik kisilik 6zellikleri, bilgi
saklama davranislar1 ve Orgiitsel sinizm diizeyleri Olglilmeye calisilmistir.
Katilimcilardan toplanan 241 adet anketten elde edilen veriler SPPS - Process Macro
programi Model 4 kullanilarak test edilmis ve degiskenler arasindaki iliskiler ile bu

iliskilerdeki aracilik rolii incelenmistir.

Analiz sonuglarina gore, karanlik tgli kisilik ozelliklerinden Makyavelizm ve
psikopatinin bilgi saklama davranigsinin kaginmaci ve bilmezden gelme boyutlan ile
pozitif yonde iligkisi bulundugu ve bu iliskide orgiitsel sinizmin aracilik rolii bulundugu
tespit edilmistir. Karanlik {i¢liiniin narsizm boyutu ile bilgi saklamanin kaginmaci boyutu

ve orgiitsel sinizm degiskenleri arasinda ise anlaml1 bir iliski tespit edilememistir.
Anahtar Sozciikler

Karanlik Kisilik, Karanlik Uglii, Bilgi Saklama, Orgiitsel Sinizm, Makyavelizm,

Narsizm, Psikopati



ABSTRACT

VURAL, Gulumser Burcu. A Study on the Relations Between Dark Triad Personality
Traits, Organizational Cynicism and Knowledge Hiding Behaviour. Master’s
Thesis, Ankara, 2021.

Knowledge hiding is an intentional attempt by an individual to withhold task-related
information, opinion or specialized knowledge that has been requested by another person.
Organizational cynicism is a negative attitude towards organizations comprising cynic
belief, negative affect and critical behavior. Machiavellism, Narcissism, Psychopathy
known as Dark Triad refers to a set of socially aversive traits in subclinical range. In this
study,it was aimed to explore relationships between these constructs by using quantitative
analysis methods and it was searched whether Organizational Cynicism has a mediation

role on the relationship between Dark Triad Traits and Knowledge Hiding Behaviour.

Under the study, after necessary Ministerial approvals, a questionnaire was conducted on
staff who is actively working in different hierarchical positions and in several service
buildings of a Ministry located in Ankara. By the questionnaire, it was aimed to scale
Dark Triad Traits, Organizational Cynicism levels and Knowledge Hiding Behaviours of
respondents. The data gathered from 241 participants was tested by SPSS — Process

Macro -Model 4 and relationships between variables and the mediation role was analyzed.

In regard to results, it is understood that 2 dimensions of Dark Triad Traits, Machiavelism
and Psychopathy, are positively related with 2 dimensions of Knowledge Hiding
Behaviour, Evasive Hiding and Playing Dumb. And also, a mediation role of
Organizational Cynicism was found on all of these positive relationships. However, any
significant relationship could be detected between neither Narcissism and Evasive

Knowledge Hiding nor Narcissism and Organizational Cynicism.
Keywords

Dark Triad, Personality Traits, Organizational Cynicism, Knowledge Hiding,

Machiavellism, Narcissism, Psychopathy
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GIRIS

Yerli ya da yabanci orgiitsel davranis yazininda cogunlukla “olumlu” kavramlarin
incelendigi ancak literatiiriin bir siiredir ¢alisanlarin “olumsuz” tutum ve davranislarina
da egilmeye basladig1 goriilmektedir. Cok sayida calisma is tatmini, Orgiite baglhlik,
oOrgiitsel vatandaslik gibi orgiite faydali olan galisan davranislarini agiklamaya ¢alismistir.
Ancak bir siiredir arastirmalarin odagi nezaketsizlik, zorbalik, is yerinde siddet,
iiretkenlik karsiti isyeri davranislar1 gibi daha az sevilen ¢alisan davranislarina dogru

degismistir (Naus, 2007).

Bu nedenle bu ¢alismada da “olumsuz/istenmeyen” sayilabilecek ve orgiitlerin etkinlik
ve verimliligini uzun vadede engelleyebilecek ¢alisan tutum ve davranislarina
odaklanilmistir. Bu kapsamda, kisiligin “karanlik” yoniinii ifade eden “karanlik ii¢lii”
kavramina, glinimiiz teknoloji ve bilgi caginda en kritik kaynak sayilan orgiitsel bilginin
iradi olarak ¢alisanlar tarafindan paylasilmamasini ifade eden “bilgi saklama davranis1”
kavramina ve oOrgiitlerde siirekli sikayet eden, siipheci, hasmane ve muhalif kimlikleri
tarif eden “Orgilitsel sinizm” kavramina yakin planda bakilmasi ve bu kavramlar

arasindaki iligkilerin ortaya koyulabilmesi amaglanmistir.

Kisilik ve kisilik 6zellikleri ile 1lgili yapilan arastirmalar bugiine kadar genellikle kisiligin
aydinlik yOniiyle ilgilenmistir. “karanhik icli” ise (Dark Triad), kisiligin
karanlik/olumsuz yoniinii ifade eden ortak oOzellikleri nedeniyle birlikte anilmaya
baslayan ii¢ karakter 6zelligini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir; Makyavelizm, narsizm
ve psikopati. Kavrami ortaya atan arastirmacilar Paulhus ve Williams (2002) saldirgan
olmakla birlikte patolojik olmayan bu ii¢ karakterin birtakim ortak 6zellikleri nedeniyle
bir arada aragtirilmasi gerektigini ifade etmislerdir. Ugii de kendini begenme, duygusal
sogukkanlilik, ikiyiizlilik ve agresiflik gibi davranis egilimlileri olan sosyal agidan
kotiiciil karakterlere isaret etmektedir. Paulhus, 2014°te yayinladigl c¢alismasinda;
karanlik kisilikleri sub-klinik diizeyde “sosyal olarak kotiiciil 6zelliklerin bir seti” olarak
ifade eder. Klinik ya da adli kategoride degerlendirilecek kadar “asir1” olmayan karanlik
kisilikler her giin, her yerde karsilasilabilecegimiz kadar yaygindir. Toplumsal yasamda
karsilasabilece§imiz karanlik kisilik 6zelligine sahip bireyler Orgiitlerde de



bulunmaktadir. Karanlik kisilik 6zellikleriyle ilgili yerli literatiiriin uluslararas1 yazina
gore daha smirli olmasi nedeniyle bu calismada da kisiligin karanlik yoniine ilgi

duyulmustur.

Bilgi saklama kavrami (Knowledge Hiding), Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos
(2012) tarafindan literatiire kazandirilmig ve yakin zamanda dikkat ¢ekmeye baslayan
gorece yeni bir kavramdir. Arastirmacilara gore bilgi saklama, bir kisinin, gorevi ile ilgili
konularda baska bir kisi tarafindan talep edilen bilgiyi iradi olarak kendinde tutmasi ya
da gizlemesi yoniindeki girisimidir. Connelly ve digerleri (2012) bilgi saklamay1
“bilmezden gelme”, “kaginmaci saklama” ve “mantiga biirlime” seklinde 3 boyutta
tanimlamiglardir. Literatiirde bilgi saklama davraniglari “Sosyal Degisim Teorisi” (Blau,
1964), “Miitekabiliyet Normu” (Gouldner, 1960), “Giivensizlik” (Connelly, Zweig,
Webster ve Trougakos, 2012), “Miitekabiliyet” (Cerne, Nerstad, Dysvik ve Skerlavaj,
2014) ve “Psikolojik Sahiplik” (Peng, 2013), “Psikolojik Sahiplenme” (Pierce, Kostova
ve Dirks, 2001) teorileri ile agiklanmaktadir.

Akademik yazinda bilgiyi “paylasma’ davranisinin bilimsel temelleri sikca arastirilmig
olmakla birlikte bilgiyi “saklama” davranisinin temelleri Connelly ve digerlerinin (2012)
cagrisindan sonra arastirilmaya baslanmistir. Orgiite ve ise dair bilgi yonetimin sahip
oldugu bir kaynak olmadigi gibi ¢alisanlarin kisisel miilkiyeti de sayilamaz. Bilginin
orglit icerisinde yatay ve dikey anlamda aktariminin devamli olmast hem orgiitiin
etkinligi bakimindan hem de ¢alisanlar arasindaki yenilik¢i sinerjinin siirdiiriilebilirligi
bakimindan hayati bir gerekliliktir. ise iliskin bilginin saklanmasi bir yandan ¢alisanlar
arasindaki sosyal iligkileri tehdit ederken bir yandan da orgiitiin isleyisini sakatlama
potansiyeline sahip bir tehdittir. Bu agidan bakildiginda orgiitlerde bilgi saklama
davraniginin Onciillerinin bilinesi yoneticiler acisindan ¢ok Onemlidir. Uluslararasi
yazinda gorece daha fazla ¢aligma bulunmasina ragmen ulusal yazinda yeterli ¢alisma
bulunmadigr goriildiigiinden bu calismada bilgi saklamanin temellerinin ve diger

kavramlarla olan iligkilerinin arastirilmasi amaglanmaistir.

Calismanin son kavrami orgiitsel sinizm ise kisinin diger insanlarin giivenilmez ve

samimiyetsiz olduklarina dayanan genel tutum olarak tarif edilir. Ise kars1 sinizm, isin



zulmedici, tatmin vermeyen ve ¢abalamayr hak etmeyen bir noktada olduguna yonelik
tutumu yansitir. Siniklere gore, orglitler ¢alisanlarina deger vermez ve isler de ¢alisanin
kendini adamasma degmez (Andersson, 1996). Orgiitlerde sinik karakterler, siirekli
sikayet eden, herkesi hor goren, kitiimser, basarisiz olduklarinda hemen hayal kirikligina
ugrayan ve Orgiitiin siirekli onlart aldattigini hisseden kisilerdir (Abraham, 2000; Akar,
2019). Is hayatindaki sinizm ile ilgili ilk arastirmay: yapan yazarlar Kanter ve Mirvis’in
(1989) belirttigine gore sinizm calisanlar arasinda oldukc¢a yaygindir. Orgiitsel sinizm ise
kavram olarak Dean, Brandes ve Dharwadkar (1998) tarafindan yapilan calisma ile

kuramsallik kazanmustir.

Orgiitsel acidan “olumsuz” olarak degerlendirilebilecek karanlik kisilikler ve ise iliskin
bilgiyi saklama davranisina yonelen kisilerin yine oOrgiitsel etkinlik ve verimlilik
bakimindan “olumsuz” olarak addedilebilecek bir baska kavram olarak orgiitsel sinizmin,
bu degiskenlerle nasil bir iligki icerisinde olabileceginin arastirilmasi bu ¢alismanin

temelini olusturmaktadir.

Yukarida agiklanan kavramsal ¢er¢eve kapsaminda calisma 3 boliimden olusacak sekilde
tasarlanmistir. Birinci boliimde calismanin degiskenlerinin ayr1 ayri basliklar halinde
incelendigi alanyazini incelemesine yer verilmistir. Ardindan ikinci bdliimde
gerceklestirilen alan arastirmasi aktarilmig, arastirmanin modeli, yontemi, uygulanan
analizler ve analizlerden elde edilen bulgular aciklanmistir. Calismanin iiglincii ve son
boliimiinde ise genel degerlendirme ve sonug boliimiine yer verilerek, elde edilen bulgular
degerlendirilmis ve degiskenler arasi iligkiler ayr1 ayr1 yorumlanmistir. Arastirmanin

kisitlar1 ve hem yoneticilere hem de gelecek arastirmalara yonelik oneriler paylasiimistir.



1.BOLUM
ALANYAZINI INCELEMESI

Bu béliimde arastirmanin degiskenleri olan karanlik tiglii kisilik 6zellikleri, bilgi saklama
davranig1 ve Orgiitsel sinizm kavramlarmin ne olduguna dair agiklayici bilgilere,
dayandig1 teorilere, oOrgiitler agisindan nedenlerine ve sonuglarina ve bu kavramlara

iliskin literatiirdeki ¢aligmalarla birlikte kavramlar arasindaki iliskilere deginilecektir.

1.1. KARANLIK UCLU KiSILIK OZELLIiKLERI

“Kuzu postu giymis kurtlar ....""

Kisiligin karanlik yonii (the dark side of personality), literatiirde Karanlik Uglii (Dark
Triad) veya Karanlik Kisilik Ozellikleri (Dark Personality Traits) olarak ele alinmaktadir.
2002 yilinda Paulhus ve Williams insanin kétiiciil dogasinin en meshur bu ti¢ 6zelligini
(Makyavelizm, narsizm, psikopati) anlamak ve kesfetmek i¢in akademiye biitiinsel bir
yaklagim ¢agrisinda bulunmuslardir. “Karanlik” ifadesi de bu kétiiciil yone vurgu yapmak
icin secilen bir kelime olarak karsimiza ¢ikar (Thomaes, Brummelman, Miller ve
Lilienfeld, 2017). Karanlik 6zelliklerle anilan bireyler genellikle palavraci, aldatici, hileli
yonlendirme yapan, sadist, trol, zorba ya da saldirgan kisiler olarak algilanmaktadirlar.
(Paulhus, 2014; Thomaes, Brummelman, Miller ve Lilienfeld, 2017). Uzlasmaya
yanagmayan, sosyal olarak baskin/baskici, manipiilatif ve duygusuzluga egilimlidirler,
grup disi kisilere karsi dnyargilidirlar, es konusunda secici olmayan ve cinsel somiiriiye
egilimli olup her agidan da agresif goriilen kisilikler olarak degerlendirilmektedirler

(Thomaes, Brummelman, Miller ve Lilienfeld, 2017).

Literatiirde her {i¢ karakter 6zelliginin de (Makyavelist, narsist, psikopat) tek tek ve ayri
ayr1 arastirildigi ve her biri i¢in ayr1 ayn 6lgeklerin gelistirildigi ¢aligmalar bulunmakla

birlikte, Paulhus ve Williams (2002) bu {i¢ 6zelligin bir arada incelenmesini 6nerdigi i¢in

* “Wolves in sheep’s clothing ...”
Biger, C . (2020). Wolves in Sheep’s Clothing: Spotting The Dark Triad of Personality in Organizations and
Overcoming the Troubles They Cause . Bingdl Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi , (19) , 297-310.



kisiligin karanlik yonleri olarak bilinen bu ii¢ karakter ozelligi akademide birlikte
incelenmeye ve bu isimle “the dark triad” anilmaya baslanmistir (Jones ve Paulhus,

2014).

Literatiire yon veren ¢alismasinda Paulhus ve Williams (2002) saldirgan olmakla birlikte
patolojik olmayan karanlik kisilik ozelliklerinden 6zellikle Makyavelizm, Subklinik
Narsizm ve Subklinik Psikopatinin 6ne ¢iktigini belirtir. Bu ii¢ kavramin, diger kisilik
Ozelliklerinden ayr1 ama kendi aralarinda birlikte incelenmesi gerektigini diisiinen
arastirmacilar, farkli orijinlerine ve esit olmamalarina ragmen, karanhik ¢l basligi
altindaki bu ii¢ karakter oOzelliginin birtakim ortak oOzellikleri paylastigini ifade
etmislerdir. Buna gore, farkli seviyelerde olmakla birlikte {icii de kendini begenme,
duygusal sogukkanlilik, ikiytizlilik ve agresiflik gibi davranis egilimlileri olan sosyal
acidan kotiiciil karakterlere isaret etmektedir. Klinik arastirmalarda bu ortak bag
halihazirda tespit edilmis, normal popiilasyon iizerinde yapilan klinik olmayan
aragtirmalarda da aralarindaki baga iliskin ampirik kanitlar elde edilmistir (Paulhus, ve
Williams, 2002). Ayrica, her ii¢ 6zellik i¢in kullanilan 6l¢eklerdeki maddelerin, kétiiciil
davranis1 yansitmasi anlaminda, benzer ya da ortak maddeleri i¢erdigi fark edildiginden
bu {ic kavramin temel olarak Ortiistiigii soylenir. Ornegin kisiler arasi iliskilerde
manipiilatif davranis her ¢ 06zelligi Olgen Olgeklerde ortak maddedir (Muris,
Merckelbach, Otgaar ve Meijer, 2017). Bu sayede aralarinda ortiik bir ortak yapinin

bulundugu anlasilmistir.

Paulhus’un sub-klinik kisilik 6zelliklerine yaklagimi, normal karakterlerin anormal ya da
islevsel olmayan durumlarda ortaya ¢ikan karanlik ozelliklerini isaret etmektedir. Ote
yandan, “karanlik {i¢lii” teriminin kullanmasinin nedeni 5 Faktér Kuraminin kisiligin
temel olarak sadece “aydinlik/olumlu” ozelliklerine odaklaniyor olmas1 ile
acgiklanmaktadir. Bu anlamda, karanlik kisilik 6zelliklerine iliskin arastirmalarin, normal
kisilikler ve klinik diizeydeki patolojik arastirmalarin arasinda bir yerde yer aldig1 goriiliir

(Spain, Harms ve LeBreton, 2014).

Paulhus, 2002°de kavrami — karanlik iiclii — ortaya atan calismasindan sonra 2014’te

yayinladigt c¢alismasinda ise klinik olmayan karanlik kisilik 6zelliklerine agiklama



getirmistir. Buna gore, karanlik kisilikleri sub-klinik diizeyde “sosyal olarak kotiiciil
ozelliklerin bir seti” olarak ifade eder. Klinik ya da adli kategoride degerlendirilecek
kadar “asir1’” olmayan ancak her giin her insan grubu igerisinde karsilasilabilecegimiz

kadar yaygin goriilebilen karakterler olarak nitelendirir (Paulhus, 2014).

Daha sonralar1 karanlik {i¢lii kavraminin igerisine “Sadizm” boyutunun da eklenmesi igin
cagrida bulunan Paulhus (2014), “Karanlik Dortlii (Dark Tetrad)” kavramini ortaya atarak
licliyii revize etmeyi Onerir. Arastirmaciya gore, sadizm de dahil bu dort kavramin ortak
ozelligi “duygusuzluk™ olarak da nitelendirilebilecek bagkalarina yonelik empati
yoksunlugudur (Paulhus, 2014). Zalimlik etmekten zevk almak anlamina gelen sadizm
boyutunun insan davraniglarinin kotiiciil yonlerinden biri oldugu tartismasiz olmakla
birlikte diger arastirmacilar bu oneriye karanlik {i¢lii yapisinin akademide stirekli artan
gecerliligine uyum saglayip saglayamayacagi konusunda siipheci yaklagsmislardir (Muris,
Merckelbach, Otgaar ve Meijer, 2017). Bu anlamda, bu ¢alismanin yazildig1 sirada s6z

konusu 6nerinin ilgili yazinda yeterli karsilik bulunmadigi gortilmiistiir.

Karanlik kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin orgiitsel ve toplumsal agidan olumsuz tutum
ve davranislar sergilemeleri beklenir. Bununla birlikte, is yasaminda veya giinliik sosyal
alanlarda kisilik bozukluguna veya karanlik kisilik ozelliklerine sahip bireylerle
karsilasmak kag¢iilmazdir. Dolayisiyla, bu bireylerin, orgiitlerde de yer aldigi dikkate
alindiginda, orgiitsel siireclerdeki olumsuz tutum ve davraniglarinin 6nlenmesi veya
azaltilmas orgiitlerin basarist agisindan ciddi bir 6nem tasimaktadir (Kanten, Yesiltas ve
Arslan, 2015; Aydogan, E. & Serbest, 2019). Bu acidan bakildiginda, “karanlik ti¢lii”
kavramimin orgiitsel davramis yazininin da dikkatini ¢ektigi ve bu alanda c¢esitli

arastirilmalarin yapildigi goriilmektedir.

Karanlik kisilikleri kavramsal agidan daha net ayirt edebilmek icin 6ncelikle bilinen

kisilik kuramlarina goz atmak gerekmektedir.



1.1.1. Kisilik Kuramlari

Kisilik; diisiinme, hissetme ve belirli bir bigimde davranma hiirriyetlerini igeren, bireye
0zgii olan ve bireyleri birbirlerinden farklilastiran belirgin 6zellikler biitlinii olarak
tanimlandiginda kisilik 6zelliklerinin de buna gore bireylerin sergiledikleri davranislarin

belirleyicisi oldugu sdylenebilmektedir (Serbest, 2018).

Kisilik ozellikleri ile ilgili olarak literatiirde en bilinen kuram “5 Faktor Kurami”dir.
Bununla birlikte, 6zellikle orgiitsel yazinda kisilik {izerine yapilan ¢alismalarla kuram ve
kavramlarin genisledigi goriilmiistiir. Bu agidan, bu baslik altinda 6ncellikle bu kuramlara
ve daha sonra kisiligin karanlik yonlerine ve karanlik tiglii kavramina vurgu yapilmasi

gerekli goriilmiistiir.

“The Big Five” - 5 Faktorla Kisilik Kurami:

Kisilik ile ilgili en ¢cok bilinen modeldir. Kisaca “Biiylik Bes” olarak da anilan 5 Faktorlii
Kisilik Kurami” modeli, kisiligin 6nemli boyutlarin1 ortaya ¢ikarmayir amaglayan
aragtirmalardan tiiremistir. Bu kurama gore 5 temel ve gorece bagimsiz olan kisilik
boyutu tespit edilmistir. Bunlar; disadoniikliik (extraversion), nevrotiklik (neuroticism),
uyumlululuk (agreeableness), disiplinlilik (conscientiousness) ve deneyime agiklik
(openness to Ex—perience) olarak siralanmaktadir (Spain, Harms ve LeBreton, 2014). Bu
kurama dayanilarak kisilikle ilgili literatlirde bir¢ok arastirma oldugu, kisilik konusunun

incelendigi calismalarda siklikla atif yapildigi goriilmiistiir.

Yapilan arastirmalarda, 5 boyutun tamaminin karanlik ti¢lii degiskenlerinden biri veya
birden fazlas1 ile baglantili oldugu anlasilmaktadir. Karanlik degiskenler en ¢ok
uyumlululuk (agreeableness) ve disiplinlilik (conscientiousness) ile negatif baglantili
gorilmistir. Uyumlululuk (agreeableness) ile negatif etkilesimde olmasi anlasilabilir
oldugu gibi (Furnham, Richards ve Paulhus, 2013) beklenen de bir durum olarak
kargilanir. Uyumluluk giivenilir olma, diizgiinliik, 6zgecilik, uyum gosterebilme, alcak

goniilliik ve miilayimlik gibi 6zellikleri temsil ettiginden dolayi kisiler arasi iliskilerde de



olumlu bir hali ifade eder. Tiim bunlarin tam tersi ise karanlik ii¢lii 6zelliklerinin her biri

icin ayrica gegerlidir denilmektedir (Muris, Merckelbach, Otgaar ve Meijer, 2017).

“Biiyiik Alt1” - HEXACO Modeli:

Ashton ve Lee (2001) Biiyiik Bes’i temel alarak HEXACO olarak isimlendirdikleri 6
faktorli kisilik modelini gelistirmislerdir. 5 faktore ek olarak yeni bir boyut ekleyerek
modeli genisletmislerdir. “Diiriistliik- Tevazu (Honesty-Humility)” olarak tanimlanan bu
yeni boyut, sosyallik karsiti/anti sosyal davranislar1 agiklamada Biiyiik Bes’e gore ve

Karanlik Uglii’yii aciklamada da daha fazla iliskili olarak tanitilmistir (Ashton ve Lee,
2001).

Daha somut bir ifadeyle, karanlik ti¢lii ile HEXACO modeli bilesenleri arasinda belirgin
iliskiler bulunmaktadir. Bes faktorlii modele eklenen Diiriistliik- Tevazu (Honesty-
Humility) 6zelligi saygili olma, adil davranma, hirstan sakinma ve algak goniilliiliik gibi
ozellikleri i¢inde barindirir ve tiim bu 6zellikler karanlik ti¢liide bulunmaz. Bu agidan
beklendigi lizere, diirlistlik- tevazu (Honesty-Humility) ile karanlik ti¢li 6zelliklerinin
her biri arasinda negatif iliski bulundugu gériilmektedir (Muris, Merckelbach, Otgaar ve
Meijer, 2017).

Karanlik-Avydinlik Ayrimi / Kisiligin Karanlik Yonu:

Kisiligin bireylerin cevresi ile etkilesime girmek icin sectigi yol ve yontemlerin dnciili
oldugu diistintildiigiinde sahip olunan kisilik 6zelliklerinin de bireylerin tutumlaria ve
davraniglarina  yansima sekline bakilarak kisiligin - aydinlik/olumlu yonleri ve
karanlik/olumsuz yonleri arasinda ayrim yapabilmek miimkiindiir. Kisiligin olumlu
yonleri kisilerin sosyal etkilesimlerini olumlu birtakim sifatlarla tanimlarken, bu
etkilesimin olumsuz bazi sifatlarla ngdriiliiyor olmasi halinde karanlik yonii temsil ettigi
sOylenmektedir. Karanlik yonler toplum tarafindan hos karsilanmayan ve sosyal agidan

olumsuz goriilen davraniglara sebep olmaktadir.



Kisiligin islevi esas olarak insanlarin uymak zorunda oldugu sosyal tabiat icerisinde
gelistirdikleri davranislarda ortaya ¢ikmakta ve insanlarin sosyal statii elde etmesinde,
sosyal grup igerisindeki yerini giivene almasinda ve es-dosta erisimini kolaylastirmada
ara¢ olarak kullanilmaktadir. Baz1 bireyler bunu sosyallik yanlis1 yontemlerle halleder,
ornegin uyumlu, yumusak bagli veya sorumluluk sahibi olmak gibi. Ancak bazi kisilikler
daha bireyci diislinerek sosyal agidan kétiiciil denebilecek stratejileri kullanmayi tercih

ederler (Jonason ve Webster, 2010).

5 faktorli kisilik kuramimin (Big Five Personality) karanlik kisilik o6zelliklerinin
tanimlayici niteliklerini kapsayamadigi diisiiniilmektedir (Harms ve Spain, 2015). Bir¢ok
arastirmacinin giidiiler, ¢ikarlar, hedefler gibi birgok kisisel farkliliklarin, kisiligin daha
¢ok aydinlik yoniine odaklanan 5 Faktér Kurami tarafindan yeterince kapsanmadigini
diisiindiigii goriilmektedir. Dolayisiyla, orgiitsel bilimlerde 5 Faktor’iin 6tesine gegmek
icin aragtirmacilara yapilan cagrinin giin gectikce arttigindan bahisle bu bakimindan
“kisiligin karanlik yonleri” (the dark side of personality) iizerine odaklanmak bu
cagrilarin karsilanmasi agisindan anlamli bir girisim olarak addedilmektedir (Spain,

Harms ve LeBreton, 2014).

Karanlik olarak adlandirilan kisilik 6zelliklerine iligskin ¢aligmalarda neyin bu 6zellikleri
diger kisilik 6zelliklerden ayirdig: arastirilmaktadir. Yapilan ¢aligmalarin genel uzlagisina
gore; karanlik 6zelliklerin ortak yani, kisilerin hem 6zel hem de profesyonel hayatlarini
yolunda yiiriitemeyecek hale gelmelerine neden olmalaridir. Bu ozellikler, stres
zamanlarinda daha yogun bir sekilde ortaya ¢ikar ki stres zamanlar kisilerin sosyal norm
ve beklentilere uygun davranamayacak sekilde kendi diirtiilerini dizginleyecek biligsel
kaynaklarin eksikliginin yogun oldugu zamanlardir (Hogan ve Hogan, 2001; Harms ve

Spain, 2015).

Bu nedenle son donemlerde, ozellikle orgiitsel davranig alaninda kisiligin aydinlik

yonlerinin yani sira karanlik yonlerinin de siklikla ¢alisildigr goriilmektedir.
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1.1.2. Karanhk Uclii Kavrami - Tamim ve Kapsam

Karanlik kisilik konusunu arastiran modern ¢aligmalarin biiyiik bir kismi genel olarak
“Karanlik Ugli” (Dark Triad) olarak kavramsallastirilan 3 &zellik iizerinde
yogunlasmaktadir; Makyavelizm, (subklinik) narsizm ve (subklinik) psikopati. Kavrami
ortaya atan aragtirmacilar Paulhus ve Williams’a (2002) gore “karanlik” olarak
tanimlanan yonler, kendini yiikseltme ve baskalarina zarar verme motivasyonunu
yansitan ozelliklerdir (Paulhus ve Williams, 2002). Hogan ve Hogan’a gore (2001) ise
insanlar koruma kalkanini indirdiginde ortaya ¢ikan negatif 6zellikler karanlik yonlerdir

(Hogan ve Hogan, 2001).

Karanlik tglii 3 temel karakter 6zelligi lizerine kurulmustur; Makyavelizm, narsizm ve
psikopati. Makyavelistlerin, diger insanlarin saf olduguna ve kendi haklarini savunacak
zekadan yoksun olduguna dair inanglar1 onlart manipiilatif davranislara
yonlendirmektedir. Narsistlerin kendilerini biiyiik gorme illiizyonlarina bagh olarak dis
diinyadaki goriintiilerini sisirme giidiisti, kendi reklamlarin1 yapma ve ilgi odagi olma
arzusuna yonelmektedir. Psikopatlar ise sosyal normlar1 hice saymalar1 dolayisiyla anti-
sosyal davranislara yonelmektedir. Paulhus ve Williams (2002) sosyal agidan
karsitlik/isteksizlik/hazzetmeme derecelerine bakarak bu ii¢ 6zelligi “karanhik {igli”
olarak nitelemektedir. Her ti¢i de belirli bir dereceye kadar dogrudan dogruya insan
iligkilerini olumsuz etkileyen “kotiiliik/kotiiciilliik” icermektedir (O'Boyle, Forsyth,
Banks ve McDaniel, 2012).

Belirli agilardan bu ii¢ 6zelligi birbirinden farkli kilan nitelikler olsa da baz1 agilardan da
benzerlikleri s6z konusudur. Ornegin ii¢ii de sosyal baskinlik istegi ve kendi amaglari i¢in
diger bireyleri somiirme giidiisiine sahiptir ancak gerekgeleri farklidir. Narsistler sosyal
acidan baskin kisi olmay1 digerlerinin 6vgiisiinii almak i¢in isterken, Makyavelistler ve
psikopatlar i¢in sosyal alanda baskin karakter olmak amacin ta kendisidir. Dolayisiyla
karanlik ozellikler ¢akisma igerisinde olsa da bazi durumlarda altta yatan kisisel

amaglarin farklilagabildigi de sdylenmektedir (Thomaes ve Brummelman, 2016).
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Narsizm ve psikopati klinik literatiirden tiiretilmistir. Bu sebeple, kavramlarin tek tek
incelenmesine gegmeden Once klinik/subklinik ayrimindan bahsetmek gerekir. Zira bu
calismada da, karanlik tgliideki bilesenler Orgiitsel davranis alaninda ve sub-klinik
diizeyde incelenmektedir. Buna gore, klinik Ornekler, halihazirda klinikte ya da adli
gozetim altinda olan bireyleri ifade etmekteyken, subklinik rnekler ise daha genis sosyal
orneklem icerisindeki devamli dagilimi refere ederler. Subklinik terimi daha 1liml1 bir
ifade olmasina ragmen, bu kisiler toplum icerisinde daha genis bir oranda ve daha yaygin
olarak yasamlarim siirdiiriirler (Furnham, Richards, Paulhus, 2013). Bir bagka ifadeyle,
Klinik diizeyde incelenen birey sayis1 popiilasyon igerisinde oransal olarak daha ender
iken, karanlik 6zelliklerin bireylerdeki hafifletilmis seviyelerini aragtirmayi1 amaglayan

subklinik diizeydeki birey sayis1 dogal olarak daha ytiksektir.

1.1.2.1.Makyavelizm

Narsizm ve psikopatiden farkli olarak Makyavelizm, klinik diizey bir kisilik bozuklugu
olarak anilmaz. Makyavelizm terimi, 1500’lerde Medici ailesine siyasi danigmanlik
yapan Italyan filozof Nicolo Machiavelli’den ismini almaktadir (Furnham, Richards,

Paulhus, 2013).

Niccolo Machiavelli’nin kitab1 “Prens” (The Prince - 1532) o donemde politik giicii ele
gecirmek ve elinde tutmak isteyenler icin bir elkitab1 sayilmaktadir. Machiavelli eserinde
krallara ve lordlara, politik rakiplerini 6ldiirmek de dahil olmak iizere, ellerindeki giicii
giivende tutmak icin gerektiginde zalim ve ahlak dis1 olabilen dikkatlice planlanmis
eylemler gerceklestirmelerini tavsiye eder (Muris, Merckelbach, Otgaar ve Meijer, 2017).
Yazar, ahlaki agidan diizgiin adamlarin dahi ahlaksizlarla miicadele ederken kaba, ahlak
dis1 ve aldatici metotlar kullanmasi gerektigini soyler (O'Boyle, Forsyth, Banks ve

McDaniel, 2012).

20. Yizyila gelindiginde, Christie and Geis (1970) tarafindan yapilan bir calisma
sonrasinda bu isimlendirme bir karakter 6zelligini tanimlamak tiizere literatiire gecmistir.
Arastirmacilar, Machiavelli’nin orijinal yazilarinda yer verilen ifadelerin soru seklinde

ve anket yoluyla drneklemdeki bireylere sorulmasindan sonra Makyavelizm teriminin
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tiiretilmesinin yolunu a¢mislardir. S6z konusu g¢aligma sonucunda; ankette yer alan
ifadelerle hemfikir olan siradan insanlarin giinliik yasamlarinda da bu sekilde davrandigi
ortaya ¢ikmistir. Machiavelli’nin de goriisleriyle uyumlu olarak ankette yiiksek skorlar
alanlarin sinik, disiplinsiz, hayat basarisi olarak manipiilasyonun anahtar olduguna inanan
ve buna uygun davranan kisilikler oldugu anlasilmistir - (Furnham, Richards ve Paulhus,

2013).

Makyavelist karakterler i¢in kisisel ¢ikarlar, her zaman ve her sekilde her seyden 6nce
gelmektedir. Hedeflerine ulasmada her tiirlii davranisi dogru olarak degerlendirirler.
Kisisel amaglarina ulasabilmek adina yeri geldiginde ahlaki sinirlarin 6tesinde (yalan,
hile, sinsilik, hirsizlik ve sahtekarlik gibi) davranislar sergileyebilmektedirler (Ozsoy,

2019).

Makyavelizmin en belirgin 6zellikleri; kisisel ¢ikarlara ulasmada manipiilatif davranislar
sergilemek, insan dogasinin giivenilmez oldugunu diisiinmek ve bu nedenle sinik
davraniglarda bulunmak, stratejik ve taktiksel hareket ederek kisisel ¢ikarlari dncelemek,
samimi ve derinlikli insan iligkileri kuramamak, dalkavukluk yapmak, empatik olmamak,
ahlaki deger ve normlar1 ¢ignemekte rahatsizlik hissetmemek seklindedir (Christie ve

Geis, 1970; Jones ve Paulhus, 2014; Ozsoy ve Ardig, 2019).

Makyavelist kisilikler yalan sdylemek ve bu sekilde bagkalarini somiirme ve digerlerini
umursamaksizin sadece kendi kisisel ajandalarina 6zel 6nem verme egilimindedirler
(Christie ve Geis, 1970). Makyavelistler, aslinda bu konuda yetenekli olmamalarina
ragmen, bagkalarin1 kotii niyetle yonlendirmekten ve onlar1 aldatmaktan garip bir zevk

duyarlar (Jones ve Paulhus, 2009; Spain, Harms ve LeBreton, 2014).

Duygusal acidan soguk olmanin yani sira herhangi bir konuda diger kisileri suclayan,
kendi zayifliklarini 6rterken diger insanlarin zayifliklarini ortaya ¢ikarma egiliminde olan
kisiler olarak bilinirler (Wai ve Tiliopoulos, 2012; Kanten, Yesiltas ve Arslan, 2015). ikili
iliskilerinde ikiyiizlii, samimi olmayan davranislar1 bulunan ve buna mukabil disadoniik
olarak tanimlanan makyavelistler, toplumsal degerleri kiiciimsemeleri sebebiyle toplum

tarafindan kabul edilmeyecek davraniglara sahiptirler.  Dolayisiyla Makyavelist
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bireylerin sosyal yasamlarin yaninda is yasamlarinda da giic ve statii elde etmek
amactyla etik sayillamayacak tutum ve davraniglar sergilemeleri beklenir (Kanten,

Yesiltag ve Arslan, 2015).

Makyavelistler bagka insanlardaki zayiflig1 taniyabilme ve bunu sémiirebilme becerisine
sahiptirler. Baskalariyla olan duygusal temaslarinda eylemsiz kalirlar ve onlarin inaniglari
ya da davraniglarina karsi kayitsizdirlar. Diinya gorisleri alaycidir ve manipiile etmenin
her halukarda manipiile edilmekten daha iyi olacagina inanmaktadirlar (Wai ve

Tiliopoulos, 2012).

Bu kisilerin kolaylikla tespit edilmesi miimkiin degildir. Ciinkii diirtiisel davranmak
(fevrilik) yerine, s6zde samimi goriinen ancak 6ziinde yiizeysel kalan politik davranislar
gosterirler. Ayrica Makyavelizmi bir karakter 6zelligi olarak tespit edebilmek icin
Makyavelist davranig Oriintiilerinin  bilingli, kontrollii, planli ve siirekli olarak
sergileniyor olmasi gerekmektedir. Clinkii her normal birey kronik sayilamayacak
diizeyde bu tiir davraniglari sergileyebilir. Bu sebeple, bu ikisinin birbirinden

ayrilabilmesi olduk¢a 6nemlidir (Ozsoy, 2019).

1.1.2.2.Narsizm

Narsizm kavrami, Yunan mitolojisindeki Narcissus mitosundan gelmektedir. Kendi
giizelligi ve biiylikliigii ile 6viinen geng bir aver olan Narcissus digerlerinin ona olan ilgi
ve sevgisini kibirli bir sekilde hor gérmektedir. Bu mit bir kavram olarak bugiin narsizm
olarak bilinen kavramin temel 6zelliklerini de tarif eder. Diger insanlarla olan etkilesimini
olumsuz yonde etkileyecek derecede kendi oOzelliklerini asir1 begenme seklinde
Ozetlenebilecek egosantrik davraniglar1 anlatir (Muris, Merckelbach, Otgaar ve Meijer,

2017).

Glinlimiizde psikiyatri, psikoloji ve orgiitsel davranis alaninda narsizm, kisaca kendini
asirt derecede begenen, kibirli, bagkalar1 lizerinde otorite kuran, teshircilige meyilli,
kendini essiz ve diger insanlardan {istiin gérenlerin bireysel 6zelliklerini ifade etmek i¢in

kullanilir (Aydogan ve Serbest, 2019). Narsizmi tanimlamak i¢in “6z-severlik” ifadesi en
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yakin kavram olarak belirtilir. Narsist kisilikler kendilerini asir1 begenmenin yaninda
bencil, kendine odakli, bdbiirlenici, elestiriye kapali, kiskang ve saldirmaya egilimli
kisilerdir. Narsizmin temelinde tatmin edilmeyen ikincil giidiilerin oldugu, bir bagka ifade
ile begenilme, takdir goérme, onaylanma gibi insana has gildiilerin yeteri kadar
giderilmedigi algilandiginda siskin bir ego insa etme girisiminin yer aldigi soylenir

(Ozsoy ve Ardig, 2020).

Narsizm uygulamali psikoloji, kisilik psikolojisi ve klinik psikoloji gibi farkli teorik
modeller kullanilarak arastirilmis bir konudur (LeBreton, Shiverdecker ve Grimaldi,
2018). Klinik diizeyde bir kisilik bozuklugu olarak kabul edilen narsizm, orgiitsel
davranig aragtirmalarinda subklinik diizeyde ele alinir. Bir diger ifadeyle, narsizm
orgiitsel yazinda patolojik ya da klinik diizeyde degil, bir karakter 6zelligi olarak
incelenmektedir (Ozsoy, 2019). Buradaki narsizm kavram, klinik patolojidekinden
farklidir ¢ilinkii patolojik vakalardaki giinlik yasami devam ettirme yetersizliginden

burada bahsedilemez (Hogan ve Hogan, 2001).

Ozetle, asir1 Oviinme/bdbiirlenme belirtisi ile narsizm, ilk olarak klinik diizeyde
tanimlanmas bir kisilik bozuklugu olmakla birlikte kisilik psikologlar1 daha 1limli narsizm
goriintiilerini kisilik bozuklugu degil kisilik tip1 olarak tanimlamiglardir. Birgok teorisyen
saglikli bir Ozgliven/6zsaygi ile saglikli olmayan narsistik kendini begenmisligi
birbirinden ayirmaktadir. Narsist kisilikler basarilarini abartir, elestirileri bloke eder,
uzlagsmaya yanasmaz ve ikili iliskilerinde sadece kendilerine hayran olanlar1 segerler

(Rhodewalt ve Peterson, 2009; O'Boyle, Forsyth, Banks ve McDaniel, 2012).

Karanlik {i¢liinlin bilesenlerinden biri olan narsizm, kotiiciil karakteristik olmasinin yani
sira ayn1 zamanda digerlerinden farkl olarak hassas bir yonii de temsil etmektedir. Buna
gore, savunmact ve kirilgan kendi kendini begenme durumu, yetersizlik ve giivensizlik
duygularin1 da maskelemeye hizmet eder (Miller, Gentile, Wilson, Pryor ve Campbell,
2010; Muris, Merckelbach, Otgaar ve Meijer, 2017).
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Narsist kisiler i¢in gii¢lii olmak, begenilmek, takdir edilmek son derece 6nemlidir. Ayrica
cevrelerinde on planda olmak ve Oyle goriilmek de ¢ok Onemlidir. Bu sayede narsist
kisiler, eksiklik duygusunu bastirarak egolarini 6n planda tutmaya ¢abalarlar. Normal bir
birey icin saygi gormek ve begenilmek istenen bir durum olmakla birlikte narsist kisiler
icin kendisinde yeterli diizeyde olmayan ya da hi¢ olmayan fiziksel veya bilissel
niteliklerin gercek¢i olmayan bir sekilde abartilmasi, kabul ettirilmeye caligilmasi
durumu s6z konusudur. Bu sebeple de “6z-hayranlik” duygusu patolojik diizeyde

say1lmakta, kisinin toplumla uyumunu bozmaktadir (Ozsoy, 2019).

Bagkalarinin goziinden narsistler ise burnu biiyiik, kendi reklamin1 yapan, agresif kisiler
olarak goriilmektedirler ve genel olarak pek sevilmezler. Narsizm bazi durumlarda
saldirganlik ile de birlesebilmektedir. Ornegin olumsuz geribildirimlerden hoslanmayan
narsist kisilikler toplumsal alanda acik bir sekilde sansiirlenir ya da elestirilirlerse bu
duruma saldirganca tepki verebilirler (Bushman, Baumeister, Thomaes, Ryu, Begeer, ve

West, 2009; O'Boyle, Forsyth, Banks ve McDaniel, 2012).

Narsistik kisilerin, kendilerini diinyanin merkezinde goren, elestiriye tahammiilsiiz ve
diger insanlara deger vermeyen, insan iligkilerinde c¢ikarci, samimiyetsiz, empati
yoksunlugunun yani sira ¢evresindekilere karsi tolerans gostermeyen bireyler oldugu, bu
nedenle de is ve sosyal yasamlarinda da stratejik konumlara erisme arzusundaki bireyler

olduklar1 sdylenmektedir (Kanten, Yesiltas ve Arslan, 2015).

Narsistler kendini yiiceltme egilimleri nedeniyle ilk goriiniiste ¢ekici ve sevimlidirler.
Ancak uzun vadede saglikli insan iliskileri yiirlitmekte zorlanirlar, insanlara giivensizlik
vermeye baglarlar, digerlerini 6nemsememe hatta onlar1 hor gdérme duygulari
gelismektedir (Spain, Harms ve LeBreton, 2014). Bir baska ifadeyle, narsistler
baslangigta bagkalari tarafindan uyumlu, yetenekli ve eglenceli olarak algilanmakta ancak
daha sonra ikili iligkiler bakimindan itici, hasmane ve muhalif olarak goriilmeye baslarlar.
Bu durum, narsistlerin, en azindan ilk etapta, onlar1 popiiler yapan pozitif niteliklere sahip
oldugunu, ancak uzun vadede bu olumlu sanimi kaybettigini ve sevilebilirliklerinin

azaldigini gosterir (Rauthmann, 2012).
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Narsizm, Orgiitsel bilimlerdeki aragtirmalarda en ¢ok ilgi ¢eken kisiligin karanlik
yonlerinden biridir (Spain, Harms ve LeBreton, 2014). Narsist kisilik 6zelligine sahip
bireylerin gerek is gerekse kisisel yasamlarinda stratejik 6nem tasiyan bir noktaya erisme
arzusunda olduklar1 diisliniildiiginde (Kanten, Yesiltas ve Arslan, 2015; Aydogan ve
Serbest, 2019) is diinyasinda bu kisiler, etkileme kapasitesi yiisek ve vazgecilmez liderler
haline gelebilmektedirler. Tkna edici vizyonlar sunma yetenegi ve insanlar1 pesine takma
becerileri oldugundan, basariya glidiilenmislerdir. Bu basar1 arzusunun temel nedeni de

basariin getirdigi ayricaliklar1 ve s6hreti istemeleridir (Aydogan ve Serbest, 2019).

1.1.2.3. Psikopati

Gorece en “toksik” sayilan karanlik ti¢lii kisilik 6zelliklerinin ti¢linciisii psikopatidir ve
neredeyse 100 yili askin bir siliredir klinik diizeyde arastirilan konularin basinda
gelmektedir (LeBreton, Shiverdecker ve Grimaldi, 2018). Psikopati, klinik diizeyde ve
hatta subklinik diizeyde de, karanlik ti¢liiniin en kétiiciil 6gesi olarak bilinir (Rauthmann,

2012; Furnham, Richards ve Paulhus, 2013).

Psikopati kavraminin kokleri psikiyatride yatmaktadir. Cleckley (1950) gibi klinisyenler,
stiregen bir sekilde anti sosyal davraniglar ortaya koyan, empati eksikligi gosteren ve
refleks yitimine isaret eden asir1 cesur davranislar sergileyen bir grup hastay: karakterize
edebilmek i¢in sistematik gozlemler gergeklestirmislerdir (Muris, Merckelbach, Otgaar,
ve Meijer, 2017).

Yapilan c¢aligmalardan psikopatinin birincil ve ikincil olarak smiflandirildig
goriilmektedir. Birincil psikopatinin ahlaki anlamda eksiklige bagli olarak sogukkanli ve
dikkatli bir sekilde planlanmis eylem ve davraniglar1 tanimlarken, ikincil psikopatinin ise
cevresel faktorlere belirli bir miktar uyum saglamayi basarmis ancak baskalarina zarar
verme ile sonuglanacak sekilde diirtiisel ve duygusal olarak tekinsiz bir karakter ortaya

koyan kisileri tanimladig1 anlasilmaktadir (Wai ve Tiliopoulos, 2012).
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Psikopatinin en belirgin 6zellikleri; acimasizlik, duygusuzluk, siddet egilimli olmak,

saldirganlik, bencillik, yiizeysel insan iliskileri siirdiirmek olarak sayilir. (Ozsoy, 2019).

Sadece caniler, seri katiller gibi siddeti dis diinyaya fiziksel olarak yansitan kisiler degil,
psikolojik ve duygusal olarak ¢evresine gizli, sabirla, bilingli ve planli olarak zarar veren
kisiler de psikopat olarak degerlendirildiginden, bu karakteristik 6zelligi toplumda tespit
etmek ve ayirmak zordur. Psikopatlar bazi durumlarda gergek ozelliklerini maskeler ve
normal davranislar sergilerler. Hatta manipiilasyon yeteneklerinin gelismis olmasindan

dolay1 oldukea ¢ekici ve pozitif dahi algilanabilmektedirler (Ozsoy, 2019).

Psikopatlar zit ruhlu, siiper giiglii olduklarina inanan ve kendi reklamini yapmaya
egilimlidirler. Sugluluk duygusundan ve buna iligkin bilingten yoksundurlar. Dahasi,
normal insanlarin yapmaya korkacaklar1 seyleri yapmaktan dolay1 kaygi ya da korku
duymazlar. Utanma duygusuna normal insanlara gore daha az yatkindirlar. Ceza ya da
yaptirimlarin onlar tizerinde caydirici etkisi olmaz, diirtiisel davranirlar ve kendi
ihtiyaclarmin ve isteklerinin aninda tatmin edilmesini isteme egilimindedirler (Spain,
Harms ve LeBreton, 2014). Empati eksikligi nedeniyle endise diizeylerinin de diisiik
olmasi, maceray1 sevmeleri, diirtiilerine hakim olamamalar1 gibi 6zellikler onlar1 temel

olarak tanimlayan 6zelliklerdir. (Kanten, Yesiltas ve Arslan, 2015).

Psikopatinin belirtileri, hilekarlik ve baskalarina karsi pervasiz bir aldirmazliktir. Bir
psikopatin  tutarli sorumsuzlugu, higbir pismanhiga yol agmaz; bagkalarinin

hissedebilecegi duygusal acilara kars1 kayitsizdirlar (Aydogan ve Serbest, 2019).

Bu baglamda, psikopat 6zelliklerine sahip kisilerin degisken ve diizensiz bir hayat
yasadig1 ayn1 zamanda anti-sosyal davraniglar sergiledikleri ifade edilmektedir (Kanten,

Yesiltag ve Arslan, 2015).

Psikopati de narsizm ile benzer sekilde orgiitsel davranis yazininda subklinik diizeyde
incelenmektedir. Klinik anlamda bir kisilik bozuklugu olan psikopatlarin gogunlugu ceza

evleri ya da psikiyatri kurumlarinda yasadig diisiintildiigiinden bu kisiler ile toplum
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icerisinde, 0rnegin is yerlerinde, karsilasma olasilig1 gorece azalmistir. Buna zit olarak
ise subklinik diizeyde karanlik kisilikler ile karsilagsma olasiligi ¢ok daha yiiksektir. Hatta
bazi1 ¢alismalara gore toplam niifus igerisinde karanlik kisiliklerin oraninin %15 kadar

yiiksek oldugu ifade edilmektedir (LeBreton, Shiverdecker ve Grimaldi, 2018).

1.1.3. Orgiitlerde Karanlik Kisilikler

Diktatorler veya seri katiller gibi ug 6rneklerin yan1 sira normal giinliik yasamda da yalan
sOyleme, aldatma, kandirma, ¢alma ve zorbalik gibi saldirgan tavirlar ile sosyal kurallari
ve ahlaki degerleri ihlal eden insanlardan hatir1 sayilir bir miktarda bulunmaktadir. Bu
davranisin kdkenlerine bakildiginda ise aragtirmacilarin bazilari gevresel faktorleri isaret
ederken bazilarinin ise genetik yapidan bahsettigi goriilmektedir. Bazi insanlarin temel
kurallar ve degerler ile yasamay1 6grenemedigi ya da artik daha fazla kurallara uyarak
yasamay1 istemedigi durumlar bakimindan ¢evresel kosullardan bahsedilmektedir. Diger
yandan, genetik koken ile ilgili teoriler ise anti-sosyal davraniglarin kalitimsal oldugunu

iddia etmektedir (Muris, Merckelbach, Otgaar ve Meijer, 2017).

bakimindan ve hem de oOrgiitsel agidan birtakim sonuclar1 bulunmaktadir (LeBreton,
Shiverdecker ve Grimaldi, 2018). Orgiitsel davranis arastirmacilari gittikge artan bir
sekilde istenmeyen isyeri davranislarini acgiklamada (mesela iiretkenlik karsiti isyeri
davranislar1) karanlik ti¢lii kavramini dikkate alma ihtiyacinmi fark etmislerdir (Jonason,

Wee ve Li. 2014).

Ayrica, son yillarda i yasaminda etik ile ilgili konulardaki hassasiyet nedeniyle, “k&tii
niyetli” ya da “toksik™ calisanlar ya da bu niteliklere sahip liderler lizerine yapilan
arastirmalarda artis oldugu disiiniildiiglinde, karanlik {tclii gibi olumsuz kisilik
ozelliklerinin igyerlerini nasil etkiledigi iizerine odaklanildig1 goriilmektedir (Aydogan

ve Serbest, 2019).

Karanlik kisilik 6zelliklerinin bir¢ok olumsuz sonug ile iliskilendirildigi ampirik olarak

ortaya cikarilmistir. Ornegin Makyavelistler baskalarindan intikam alma (Nathanson,



19

2008) ve gevresine diizenli olarak yalan sdyleme (Kashy ve DePaulo, 1996) konusunda
egilimlidirler. Narsistler, egolar1 tehdit edildiginde diismanca ve saldirgan davranmaya
egilimli ve duygusal iliskilerinde ise egoist ve sadakatsizdirler (Miller, Widiger ve
Campbell, 2010). Psikopatlar ise cinsel saldir1 ve cinayet de dahil olmak iizere suca
meyillidirler (Megargee, 2009). Bu agidan diisiiniildiigiinde, karanlik kisiliklerin kisiler
arasi iliskilerindeki bozuklugu orgiitsel kontekste genisletmek de miimkiindiir. Bu kisilik
ozellikleri kisisel ¢ikarlara ulasmak i¢in sosyal agidan stratejik davranislari nitelemekte
ancak ayn1 zamanda da orgiitsel isleyisin diizeni i¢in gerekli olan sosyal dengenin de altini
oymaktadir (Nathanson, 2008; Kashy ve DePaulo, 1996; Miller, Widiger ve Campbell,
2010; Megargee, 2009; O'Boyle, Forsyth, Banks ve McDaniel, 2012).

Orgiitsel davranis alaninda, karanlik ve kétiiciil olarak tanimlanmasina ragmen Hogan ve
Hogan’a (2001) gore bazi durum ve sartlarda bu karakterlerin fonksiyonel ve yararh
olabilecegi de diisiiniilmektedir. Ornegin, “fanusun” disinda diisiinebilme kapasitesi
yaraticilik ve yenilik¢ilik i¢in ¢ogu zaman gerekli ve yararhidir denilmektedir. Ancak
isyerinde tuhaf diisiince ve davranislar, problemlere pratik ¢éziimler bulma konusunda
care olsa bile, 6zellikle sosyal agidan rahatsiz edici olabilmektedir. Netice itibariyle,
belirli bir diizeyde kalan karanlik 6zellikler pozitif iliskileri ortaya ¢ikarabilmekte iken
cok diisiik ya da cok yiiksek seviyelerde oOrgiitsel isleyisi bozabilmektedir (Hogan ve
Hogan, 2001; Harms ve Spain, 2015).

Ote yandan, orgiitler acisindan hangi karanlhik kisiligin daha kétiiciil olarak
nitelendirilebilecegi de arastirmalara konu olmustur. Ciinkii narsizm, Makyavelizm ve
psikopatinin isle ilgili davraniglara etkisinin de oldukg¢a farklilastigr goriilmektedir.
Ozsoy’a gore (2018) baz1 arastirmacilar Makyavelizm ve psikopatinin, narsizme gore
daha negatif oldugunu, bu ikisinin orgiitsel agidan istenmeyen sonuglara neden olmaya
daha egilimli oldugunu aktarmaktadir. Diger taraftan, narsizmin, diger ikisine kiyasla, is
ile ilgili konularda daha pozitif etkilere neden olacagina dair beklentiden
bahsedilmektedir. Ancak, bu 6nermelerin netlestirilebilmesi i¢in daha fazla aragtirmaya

da ihtiya¢ duyuldugu vurgulanmaktadir (Ozsoy, 2018).
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Ise alinmalar1, &rgiit igerisinde yiikselme ihtimallerinin daha yiiksek olmasi, bu karakter
Ozelliklerinin disaridan  gOriiniir olmamasi, dolayisiyla tespitinin zor olmasi
diisiintildiiglinde, orgiitlerde bu 06zelliklere sahip kisilerin kontrol edilmesi ve
yonetilebilmeleri de oldukga zordur (Ozsoy, 2019). Karanlik kisiliklere sahip bireylerin
dikkatlice degerlendirilmesi gerekmektedir. Ancak bunu basarmanin kolay olmadigi,
clinkii karanlik kisiliklere sahip olanlarin 6zellikle is miilakatlarinda kendi avantajlarini
yaratmasi, kolayca ise alinmalar1 ve yine zorlanmadan terfi ettirilmeleri miimkiin
goriinmektedir. Manipiilatif dogalar1 geregi standart kisilik testlerinde kendilerini belli
etmedikleri bu yiizden de tespit edilebilmelerinin Orgiitler agisindan zor oldugu

sdylenmektedir (Ozsoy, 2018).

Akademide yapilan arastirma ve calismalara gore karanlik kisilik 6zelliklerine sahip

calisanlarin orgiitlerde istthdami neticesinde iliski tespit edilen bazi alanlar sdyledir;

[s Performansi / Yaraticilik ve Karanlik Uclii:

Literatiirde is performansi ile normal kisilik 6zellikleri (5 faktor) arasindaki iliski ¢okca
arastirilmis ve hatir1 sayilir anlamli sonuglar bulunmustur. Ancak kisiligin karanlik
yonleri daha az dikkat ¢ekmesine ragmen son zamanlarda yapilan arastirmalarin meta
analiz sonuglarinda Makyavelizm ve psikopatinin diisiik is performansi ile zayif iligskide

bulundugu tespit edilmistir (Spain, Harms ve LeBreton, 2014).

[liskinin zayif olmasinin goz ardi edilmemesi gerektigini diisiinen arastirmacilar, is
performansi ve karanlik kisilik 6zellikleri arasindaki dolayli iliskileri de incelemislerdir.
Ornegin karanlik kisiligin orgiitsel pozisyonu (ydnetici, lider gibi) ve drgiitiin bulundugu
tilkenin kiltlirii veya grup kiiltlirii gibi moderatorleri arastirmalarina eklemislerdir. Bu
modellerde daha giiclii iliskilerin ortaya ¢iktig1 gériilmiistiir. Buna gore, 6rnegin, otorite
pozisyonunda bulunan narsist bireyler agisindan narsizm ile is performansi arasinda
pozitif, benzer sekilde kollektivist kiiltiirlerde narsizm ile ig performansi arasinda negatif

iliskiler bulunmaktadir (LeBreton, Shiverdecker ve Grimaldi, 2018).
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Psikopati ile is performansi arasinda yapilan arastirmalarda Ornegin, psikopatinin
faktorleri ile is performansi arasinda iki tarafli dogrudan giiclii iliski bulunamamakla
birlikte egitim dilizeyinin bu iliskiyi diizenledigi tespit edilmistir. Psikopatinin alt
faktorlerinden olan ben merkezli diirtiisellik (self-centered impulsivity) ve korkusuz
baskinligin (fearless dominance) yliksek egitim diizeylerinde is performansi ile pozitif
iken dusiik egitim seviyelerinde negatif iliskide oldugu goriilmiistir (LeBreton,

Shiverdecker ve Grimaldi, 2018).

Psikopatiye eslik eden yaratic1 diisiinme kapasitesinin yaraticilik performansini pozitif
yonde etkiledigi de bilinmektedir. Ote yandan, kendilerini yaratici olarak betimleyen ve
Oyle gosteren narsist kisiliklerin ise narsistik olmayan normal insanlardan daha yaratici
olmadiklar1 ortaya cikmistir (Spain, Harms ve LeBreton, 2014). Ancak narsistik
kisiliklere kendi fikirlerini digerlerinin 6niinde 6zgiirce ifade etme olanag: verildiginde
bu kisiler tarafindan sergilenen heyecan ve 6zgilivenin yaratici performans agisindan daha
olumlu tepkiler alinmasina imkan sagladig1 goriilmistiir. Bu yiikselis narsistlerin diger
insanlart manipiile etme, goriislerini etkilemedeki yetenegi ile aciklanmaktadir

(LeBreton, Shiverdecker ve Grimaldi, 2018).

Makyavelistler kariyerlerinde goreli olarak basarili ¢alisanlar olarak bilinir. Ancak bu
durumun kurumsalligin ve orgiitliiliigiin yapisal acidan gevsek oldugu orgiitlerde boyle
oldugu anlasilmaktadir. Kurumsallik arttikca Makyavelistlerin basarisinin  diistiigi
gozlenmistir (O'Boyle, Forsyth, Banks ve McDaniel, 2012).

Orgiitsel Vatandaslik ve Karanlik Uclii:

Bazi ¢alismalar, karanlik kisilikler ile orgilitsel vatandaslik arasinda negatif iliskiler tespit
etmistir. Ornegin, Makyavelizmin 6rgiite yonelik ve orgiitte bulunan diger calisanlara
yonelik vatandaslik davranigini negatif yonde etkiledigi, bunun bir sebebinin de
makyavelist kisiliklerin orgiitten veya diger calisanlardan ziyade kendilerine yatirim
yapmalari, kendi ¢ikarlarina odakli olmalart oldugu sdylenmektedir (Spain, Harms ve

LeBreton, 2014).
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Psikopatik 6zelliklere sahip kisilerden ise lider pozisyonunda bulunanlarin daha az sosyal
sorumluluk hissettikleri ve calisanlar1 icin Orglitsel destekte eksiklik gosterdikleri

anlasilmistir (Spain, Harms ve LeBreton, 2014).

Orgiitsel vatandaslik ile karanlik {iclii kisilik 6zellikleri arasindaki iliskiyi inceleyen

sinirli sayida ¢alismanin bulundugu gozlenmistir.

Liderlik ve Karanlik Uclii:

Orgiitsel davrams yazminda liderlik konusu oldukga popiiler olmakla birlikte karakter
ozelliklerini temel alan ¢alismalarin ¢ogunlugu 5 Faktoér Kurami tizerine odaklandigindan
karanlik kisilik ile liderlik etkilesimini arastiran ¢alisma sayisi sinirlidir. Aragtirmalara
gore narsist egilimler liderlerin basarisinda ve basarisizliklarinda énemli bir rol oynar.
Ornegin, bu tip liderler, 6rgiite yonelik ciddi tehlikeleri dikkate almaksizin risk alma
konusunda daha girisken olabilmektedir (Spain, Harms ve LeBreton, 2014). Makyavelist
lider kisilikler politik ittifaklar kurmada ve karizmatik bir imaj olusturmakta ekstra
basarilidirlar. ABD baskanlar1 iizerinde yapilan bir arastirmaya gore Makyavelistlik
diizeyi sadece karizma ile degil performans iizerinde de pozitif etkilidir (Deluga, 2001;

Spain, Harms ve LeBreton, 2014).

Liderin karanlik kisilik 6zelliklerine sahip olmasinin sonuclarina odaklanan arastirmalar
da karsimiza ¢ikmaktadir. Tokarev Phillips, Hughes, ve Irwing (2017) caligmalarinda
liderlerin yiiksek derecede narsist ve psikopat olarak algilandig1 orgiitlerde calisanlarin
daha fazla zorbalia maruz kaldiklarini hissetiklerini ve bunun da onlar1 daha ¢ok
depresyon semptomlar1 ile act c¢ekmeye ittigini ortaya koymaktadir ki bunun da
calisanlarin mental saghigmi olumsuz etkiledigi “toksik is yeri ortami1” olarak
nitelendirilen durumu yarattig1 sdylenmektedir (Tokarev, Phillips, Hughes ve Irwing,
2017).

Is Tatmini ve Karanlik Uclii:
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Karanlik kisilik 06zelliklerinin genel olarak is tatmini ile negatif iliskide olmasi
beklenmektedir. Dahasi, karanlik kisiliklerin iistleri ve ¢alisma arkadaslari ile olan
iliskilerinde daha yiiksek diizeylerde ¢catisma yasamasi ve bu nedenle de isyerini keyifsiz
bulmas1 beklenir. Ancak bunun tersinin oldugu durumlarda tespit edilmistir. Narsist
kisilikler genel olarak is tatmini diisilk ¢alisanlar olmasina ragmen, ornegin satis ve
pazarlama pozisyonunda ¢alisan narsistlerin, narsist olmayanlara gére daha ¢ok tatmin
elde ettikleri raporlanmistir (Soyer, Rovenpor ve Kopelman, 1999; Spain, Harms ve

LeBreton, 2014).

Karanlik kisilik 6zelliklerinin diger ¢alisanlarin is tatmini izerindeki etkilerinin ise ayrica
aragtirildigr  goriilmektedir. LeBreton ve Shriverdecker ve Grimaldi’nin (2018)
aktardigina gdre yapilan ¢aligmalarda astlarin {istlerinin psikopati diizeyinin astlarin is
tatminini negatif yonde etkiledigini ortaya koymaktadir. isten ayrilma niyetlerinin de is
tatmini araciligiyla etkilendigini bilinmektedir (LeBreton, Shiverdecker ve Grimaldi,

2018).

Isveri Sapkinlig1 / Uretkenlik Karsit1 Isyeri Davranislar1 ve Karanlik Uclii

Teorik anlamda Onciillerinin ve sonuglarinin yiiksek oranda eslesecegi tahmin edildigi
icin muhtemelen isyerinde sapkin davramislar/iiretkenlik karsiti igyeri davranislar ile
karanhik kisilik 6zellikleri en ¢ok c¢alisilan ve anlamli sonuglara ulagilan kavramlar

arasindadir (Spain, Harms ve LeBreton, 2014).

Makyavelist kisilikler, adil bir sosyal aligverigin normatif gerekliliklerini yerine getirmek
konusunda kendilerini bagli hissetmediklerinden dolayr {iretkenlik karsit1 isyeri
davraniglar1 sergilemeye (6rnegin is arkadaslarina ithanet veya onlara kotii davranma gibi)
daha fazla egilimli olduklari sdylenmektedir (O'Boyle, Forsyth, Banks ve McDaniel,
2012). Makyavelist bir ¢alisan, kendisine muhalif oldugunu gordiigii is arkadasina yalan
sOyleyebilir, kiifiir edebilir ve onun prestijini zedelemek i¢in hos olmayan sakalar
yapabilir. Dahasi, eger politik durum ve sartlar onlarin kendi yollarindan ilerlemelerine
engel teskil edecek durumdaysa isyerinde bir¢ok etik olmayan taktik ve stratejilere de

basvurabilirler (Ozsoy, 2018).
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O'Boyle, Forsyth, Banks, ve McDaniel’1n (2012) meta analiz ¢aligmasinda belirttiklerine
gore teori ve arastirmalar, narsistlerin olumlu olan her seyi hak ettiklerine ve herkese
uygulanan genel standartlarin onlara gecerli olmadigina yonelik inaniglari, bu kisilerin,
yolsuzluk, isyeri nezaketsizligi, zorbalik, saldirganlik ve beyaz yakali suglar1 da dahil
olmak ftizere gesitli tiretkenlik karsiti isyeri davraniglarini arttirdigina iliskin sonuglari
dogrulamaktadir (O'Boyle, Forsyth, Banks ve McDaniel, 2012). Benzer sekilde, siirekli
gii¢ ve prestij pesinde kosan narsistler egolar1 tehdit edildiginde, orgiitsel stireglerde
hedeflerine ulasamayip egolarmi tatmin edemediklerinde, bazi sapkin isyeri

davranislarina kastetme girisimlerinde bulunabilmektedirler (Ozsoy, 2018).

Psikopatlar ise islerin tamamlanma zamani gibi ¢cogu is ile ilgili kural ve diizenlemelere
itaat ve 6zen yoksunu olduklari i¢in iiretkenlik karsit1 isyeri davraniglar sergileyebilirler.
Hatta karanhik dglii icerisinde en ¢ok psikopatinin siddet, tehlike ve saldirganlik
davraniglari ile iliskide olan karakter 6zelligi oldugu belirtilmektedir (O'Boyle, Forsyth,
Banks ve McDaniel, 2012). Psikopatlar, Makyavelist ve narsistlere gore, daha diirtiisel
hareket etmeye egilimli olduklari i¢in sosyal hayat ve drgiitsel yasamda da daha agresif
kisilerdir. Ancak bazi1 durumlarda, psikopatlar fazlasiyla ¢ekici ve etkileyici de
olabildiklerinden orgiit icerisinde yiikselerek ve giic elde ederek bu diirtiiselliklerini
gizlemeleri de s6z konusudur. Ancak yine de genel olarak psikopatlar, agresif, i¢ giidiisel
ve empati eksikligi ylizlinden iiretkenlik karsiti davraniglara egilimi kabul edilmektedir

(Ozsoy, 2018).

Uretkenlik karsit1 isyeri davramslar ile karanlik kisilik 6zellikleri arasindaki dogrudan
iliskiyi tespit eden eski ¢alismalara ek olarak yakin zamanda yiiriitiilen ¢alismalarda bu
iliskiyi netlestiren sonuglara da ulasmistir. Ornegin LeBreton ve Shriverdecker ve
Grimaldi’nin (2018) aktardigina gore tiim karanlik kisilik 6zellikleri baskalarinin ¢ektigi
acilardan memnuniyet duyma (schadenfreude) seviyesi ile dogrudan iligkilidir. Bir baska
ifadeyle, yiiksek diizeyde karanlik kisilik 6zelliklerine sahip ¢alisanlar bir is arkadasi
kotii/diisiik performans gosterdiginde daha yliksek diizeyde eglence/memnuniyet/tatmin

veya mutluluk duymaktadir (LeBreton, Shiverdecker ve Grimaldi, 2018).
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Heijnis (2009); O“Boyle ve digerleri (2012) ve Deshong ve digerlerinin (2015)
caligmalarinda narsistik, Makyavelist ve psikopat kisilik 6zelliklerinin isgdrenlerin
iiretkenlik karsit1 is davramislarimi pozitif yonde etkiledigi bulgusunu elde ettiklerini
hatirlatarak benzer sekilde Kanten ve digerleri (2015) hizmet sektoriinde psikolojik
sO0zlesmenin diizenleyici roliinii de arastirarak konu hakkinda ¢alisma yapmislardir. Buna
gore, karanlik kisilik Ozelliklerinin Makyavelist ve narsistik kisilik boyutlarinin
isgorenlerin tiretkenlik karsiti is davranisi sergileme diizeylerini anlamli diizeyde
etkiledigini, ancak psikopat kisilik 6zelliginin bu davraniglar iizerinde anlamli bir
etkisinin olmadigin1 ve Makyavelist ve narsist kisilik 6zelliginin iiretkenlik karsit1 is
davraniglarina etkisinde psikolojik s6zlesmenin diizenleyici bir etkiye sahip oldugunu

tespit etmislerdir (Kanten, Yesiltas ve Arslan, 2015).

Uretkenlik karsit1 isyeri davranislarina veya isyeri nezaketsizligi davranislarina yakimn bir
kategoriden tiiretilerek yeni ve bagimsiz bir kavram olarak ortaya atilan ve orgiitlerin
isleyisi bakimindan “olumsuz” olarak degerlendirilen isyeri davraniglarindan biri de
“bilgi saklama davranisidir”. Bilgi saklama, isyerine Orgiite ait bilginin caligsanlar
tarafindan gizlenmesini ifade eder. Bu calisma ¢ercevesinde bilgi saklama davraniginin,
karanlik kisilik 6zelliklerine sahip ¢alisanlar tarafindan isyerinde siklikla sergilenebilecek

davraniglar arasinda sayilabilecegi diisiiniilmektedir.

Ayrica, kisisel 6zelliklerin bilgi saklama davranisinda etkili olabilecegini tartisan ¢ok
sayida galismaya rastlanmistir. Ozellikle Makyavelizm kisilik dzelligi ile bilgi saklama
davranigin1 agiklamaya calisan arastirmalara siklikla rastlanmistir (O’Neill ve Adya,
2006; Webster, Brown, Zweig, Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008; Chawla ve Gupta,
2018).

Buradan hareketle, karanlik kisiliklerin isyerindeki “olumsuz” davraniglarindan biri
olarak degerlendirilen “bilgi saklama” kavramina bu boliimiin ikinci bashigt altina yer

verilecek, kavramlar arasindaki iligkilere daha detayli bakilacaktir.
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1.2. BILGI SAKLAMA DAVRANISI

“Asil cevaplarint vermeden sorulari yanitlamanin yollart her zaman var. Bugiinlerde farkli
bir¢ok orgiitte bu durum hayli belirgin durumda.”™

Gliniimiizde “bilgi” ve “yenilik¢ilik”, isletme faaliyetlerinde dogal kaynaklar, emek,
sermaye gibi iiretim faktorlerinin yerini almis, gliniimiiz global ekonomisinde is ve iiretim
dongiilerinin en 6nemli ayrilmaz parcasi haline gelmis durumdadir. Teknoloji ve bilime

dayali iiretim ve hizmet sektdrlerinde en dnemli girdi bilgi haline gelmistir (Ispirli, 2014).

Icinde yasadigimiz bilgi ve iletisim caginda, “bilgi” ekonomik sektdrlerde rekabetgiligin
bir anahtar1 olarak goriilmekle birlikte genis anlamda diisliniildiigiinde bir Orglitiin
islevlerini yerine getirebilmesi icin aslinda gerekli olan “her sey”dir. “Bilgi” kapsam
bakimindan; resmi bilgi, fikri miilkiyet, kanunlar, program ve prosediirler ve daha ¢ok
calisanlarin is tecriibesi ve birikimi ile islerin nasil yapildigina dair islevsel bilgiyi dahi
icermektedir. Tiim bu bilgi birikimi de ¢cogunlukla tecriibe ile orantili olarak tamamen
calisanlarin zihnindedir. Bu sebepledir ki bilgi-paylasimci bir orgiit kiiltiiriiniin
gelistirilmesi  isletmeler acisindan temel odaklardan biri olmak zorundadir

(Demirkasimoglu, 2015).

Bilgi tanimi1 geregi kisisel bir hak ya da miilkiyet degildir ve bu nedenle de bir kisiye ait
olamaz. Daha cok orgiit i¢erisinde bir gbrevi paylasan sosyal grubun iiyeleri tarafindan
kolektif olarak iiretilen ortak bir aidiyeti isaret eder (Mangold, 2017). Bu acidan
diistintildiiglinde, kurumsal bir Orgiit icerisinde ¢alisanlar arasinda ve calisanlar ile
yoneticiler arasinda is ve islemlere iliskin bilginin akisi, 6rgiitiin verimliligi ve isleyisi
acisindan en 6nemli konulardan biridir (Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012).
Bireyler arasinda bilginin sirkiilasyonu ve akisi, bunlarin orgiitsel rutin ve pratiklerle
birlestirilmesi ve bilginin finansal faydaya donlismesi tamamen ¢alisanlarin bilgiyi

paylasma davranis ve egilimlerine bagldir denilmektedir (Ispirli, 2014). Ciinkii “bilgi”

* “There are always ways of giving answers without actually giving them. This is highly visible across different
organizations these days.”

Issac A. C., Baral R. (2018). Dissecting knowledge hiding: a note on what it is and what it is not. Human Resource
Management International Digest, 26 (7), 20-24, sf.26.
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tiikketilebilen bir kavram degil, aksine devamli ve kalicidir. Paylasildik¢a igyerinde hacim
olarak siirekli biiylimektedir. Yeni fikir ve bilgiler kendinden 6nceki bilgi birikiminden

beslenerek ortaya ¢ikar (Shim, 2010).

Orgiit agisindan kritik olan bilgi birikiminin kayb ise, bilgi akisinin eksikligi haricinde,
genellikle uzman bir i giicliniin emekliligi ya da isten ayrilmasi durumunda hasil olur.
Zaman igerisinde biriken orgiitsel bilginin kaybi, yenilik¢i kapasiteye, biiyiimeye ve
isletme etkinligine ciddi bir tehdit olusturmaktadir. Bu agidan bilginin yaratilmasi,
paylasilmasi ve korunmasi hem karanlik alanlardan kurtulmak hem de yeni bilgi
tiretiminin tesvik edilmesi i¢in kritik 6nem tagir. Stirdiiriilebilir yaraticilik, orgiitsel agidan
bilginin paylagimina hayati bir noktadan baglidir. Bu yiizden de bilgi saklama gibi bir
davranig sekli Orgiitlin yaraticiligini sabote edecektir. Bilgi paylasiminin yoklugu

durumunda daha az sinerji ve daha az yenilikgilik ortaya ¢ikacak demektir (Ispirli, 2014).

Orgiitler agisindan bilgi ¢ok degerli olmakla birlikte patronlar, ¢alisanlarinin bilgi ve
tecriibe birikiminin maliki degildirler. Ancak ¢alisanlarindan bilgilerini diger ¢calisanlarla
paylagmasini beklerler. Bilgi yonetim sistemlerine hatir1 sayilir dl¢lide yatirim yapan
orgiitler, 6rnegin bilisim teknolojileri firmalari, ¢alisanlar arasinda bilgi akisini tesvik
etmek i¢in bir¢ok girisimde bulunmaktadir. Gelismis 6diillendirme sistemlerinden, sosyal
aglar ve kisiler arasi iletisimi zenginlestirme etkinliklerine, bilgi paylasimini destekleyen
bir oOrgiitsel kiiltiir olusturma c¢alismalarima kadar c¢ok ¢esitli ¢abalar ortaya
koyulmaktadir. Ancak bilinmektedir ki bir¢ok farkli nedenden dolay: calisanlar bilgi
paylasmada isteksiz davranabilmekte ve bilgiyi saklamaya yonelebilmektedirler

(Connelly ve Zweig, 2015).

Oz yeterlilik, deneyime acik olmak, calisanlardan ve amirlerden algilanan destek,
orgiitsel baglilik, is otonomisi, bilgi yonetim sistemlerinin kalitesine iliskin algilar, bilgiyi
paylasmanin o&diillendirilecegine iliskin algi gibi kavramlar, orgiit igerisinde etkili
olabilecek anahtar degiskenler arasinda sayilmaktadir (Ispirli, 2014). Ayrica, giiven, grup
kimligi, ortak degerler, ortak dil, diisiik maliyet, yliksek odiillendirme, karsiliklilik

beklentisi, adil olunacagma iligkin beklenti ve inamislar gibi degiskenlerin de bilgi
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paylasimina iliskin olumlu davraniglarin ortaya ¢ikmasma katki saglayacagi

sdylenmektedir (Ispirli, 2014).

Orgiit icerisinde bilgi paylasimimi olumlu ydnde etkileyebilecek odiillendirme, tesvik
etme, psikolojik sozlesme, oOrgiitsel giiven, Orgiit iklimi gibi bir¢cok orgiitsel etken
bulunmasina ragmen calisanlarin is arkadaslarindan yahut da yoneticilerinden bilgi
saklama egilimlerinin kaginilmaz olarak devam ettigi diisiiniilmektedir. Bu sebeple,
akademik yazinda bilgiyi “paylasma” davranisinin bilimsel temelleri sik¢a aragtirilmais,
ancak bilgiyi “saklama’ davranisinin bilimsel temelleri halen tam olarak bilinmemektedir

(Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012).

1.2.1.Bilgi Saklama Kavram ve Benzer Kavramlar

Kavram1 ortaya atan arastirmacilar Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos (2012) bilgi
saklamay1, “bir kisinin, gorevi ile ilgili konularda baska bir kisi tarafindan talep edilen bir
bilgiyi, fikri ya da konu hakkinda sahip oldugu uzmanlig iradi olarak kendinde tutmasi
ya da gizlemesi yoOniindeki girisimi” olarak tanimlar (Connelly, Zweig, Webster ve
Trougakos, 2012). Bu agidan bakildiginda, bilgi saklama ayni1 zamanda, bireyin 6rglitsel-
kiimiilatif bilgiye katki saglamada daha az gayret icerisinde olmasini da kapsar
goriinmektedir. Bir diger ifadeyle, is ile ilgili konularda bilgi temelli katki {izerinde

olumsuz bir perspektif yansitmasini da ifade eder (Ladan, Nordin ve Belal, 2017).

Connelly ve digerleri (2012) yaptiklar1 arastirmalar sonucunda orgiitlerde giinliik olarak
siklikla c¢alisanlar arasinda bilgi saklama davranisinin ortaya c¢iktigina dair kanitlar
bulduklarini belirtmislerdir. Bilgi saklama davranisinin “bilmezden gelme”, “ka¢inmaci
bilgi saklama” ve “mantiga biirlindiirme” sekilde 3 tiirde ortaya ¢iktigini, bilgi saklama
davranisinin “bilgiyi paylasma” ve “bilgiyi istifleme” davraniglarindan agik bir sekilde
farkli oldugunu ve 3 tiir bilgi saklama davranisinin da temelinde ikili iligkilerdeki
“glivensizlik” (distrust) duygusunun oldugunu ortaya koymuslardir (Connelly, Zweig,
Webster ve Trougakos, 2012).
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Literatiir incelendiginde isyeri davraniglari ile ilgili olarak ¢ok sayida birbiri ile ¢akisan
kavram tanimlandig1 ve incelendigi goriilmektedir. Bilgi saklama davranisi da benzer
sekilde baz1 kavramlarla ayn1 veya yakin anlama sahip gibi goriinmekte ancak bilgi
saklama kavrami, bunlardan farkli olarak, Connelly ve digerlerinin (2012) deyimiyle,
oOrgiit icerisindeki bilgi transferini anlama konusundaki bakis agimizi genisleten 6zgiin bir

yapiyi1 isaret etmektedir (Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012).

Bilgi saklama ile yakin oldugu diisliniilen ancak farkli yonleri de bulunan literatiirde
tanimlanmis diger kavramlardan bahsedilmesi, bilgi saklama kavramini ayristirabilmek

bakimindan 6nemli gortiilmektedir.

Bilgi Paylasma (Knowledge Sharing):

Connelly ve digerlerine gore (2012) bilgi saklama davranigmni “bilgi paylasiminin
yoklugu” olarak tanimlayarak basitlestirmek dogru degildir. Zira bilgi saklama
davranigsinda dogast geregi Ozel bir “kasit/niyet” so6z konusudur. Benzer sekilde bilgi
saklama davranigini, “bilgi paylasma davraniginin tersi” olarak diisiinmek de
basitlestirme olarak anlasilacaktir. Her iki davranis birbiriyle kavramsal olarak ayni gibi
goriinse de altinda yatan motivasyonlarin ve dnciillerinin farkli oldugu diistintilmektedir.
Ornegin, anti sosyal diirtiiler, aragsal gerekceler ya da tembellik gibi ¢ok farkli
motivasyonlarla bilgi saklama davranisi ortaya ¢ikabilmektedir. Oysa bilgi paylagiminin
yoklugu (ya da bilgi paylasmanin zitt1) salt bilginin elde olmamasindan dahi
kaynaklanabilir. Bu nedenle bilgi paylasmama davranisinin arkasinda her zaman kasit
aramak miimkiin olmaz (Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012). Bilgi paylasma
ise genellikle sosyallesme/sosyallik motivasyonludur. Tipk: tiretkenlik karsiti is yeri
davraniglarinin  orglitsel vatandashigin tersi olmadigi gibi bilgi saklama da bilgi
paylagmanin tersidir denilemez (Connelly vd Zweig, 2015). Pletzer’e gore (2017) bilgi
paylagsma davranisi, bilgi aligverisine istekli olmak olarak tanimlanabilecekken bilgi
saklama davranis1 “bilingli” olarak bilgiyi paylasmama motivasyonundan kaynaklanir

(Pletzers, 2017).
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Ote yandan, bilgi paylasma, bilgi ydnetiminin pozitif tarafini temsil ederken, bilgiyi
gizlemeye/saklamaya yonelik davranislar daha ¢ok is etkilesimlerinin zarar gérmesi,
azalan birim performansi gibi negatif Orgiitsel ¢iktilarla ilgilidir. Bilgi Saklama
davraniglari, ¢alisan agisindan, temelde bilgiyi paylasmanin olasi olumsuz sonuglarindan
kaginma girisimi olarak anlasilmaktadir. Cogu zaman bilgi paylasmak zaman harcatan,
kisisel gii¢ ve statiiniin kayb1 gibi kisisel ¢ikarlar agisindan engel olarak goriilebilmektedir

(Holten, Robert Hancock, Persson, Marie Hansen ve Hagh, 2016).

Son dénemde yapilan bazi arastirmalar, ¢alisanlarin hem bilgi paylasma hem de bilgi
saklama davranigini ayn1 anda sergiledigini ortaya koymaktadir (Ford ve Staples, 2008 ;
Peng, 2013). Buna gore, kisiler agik ve Onemsiz bilgileri is arkadaslariyla rahatca
paylagmakta ancak ortilk ve kritik dnemde oldugu diisiiniilen bilgileri kendilerinde
tutmay1 tercih etmektedir (Peng, 2013). “A¢ik™ (explicit) bilgi “formal, sistematik ve
kodlanmig™ bilgi iken “ortiik” (tacit) bilgi daha ¢ok “kisisel, soyut ve bilissel olarak
gomiilii” bilgidir (Hernaus, Cerne, Connelly, Poloski Vokic ve Skerlavaj, 2018). Agik
bilgiyi “kamu mali” olarak gérmek miimkiin iken ortiik bilgi daha ¢ok “6zel miilkiyet”
olarak nitelendirilebilir. Dolayisiyla a¢ik olan bilgiyi saklamak, ortiik bilgiyi saklamaktan
daha zordur. Dahasi ortiilk bilgiyi edinmek ¢ok daha fazla zaman ve emek
gerektirdiginden ortiik bilgiyi paylasmanin da maliyeti yiiksektir (Hernaus, Cerne,
Connelly, Poloski VVokic ve Skerlavaj, 2018).

Bilgi Istifleme (Knowledge Hoarding)

Bilgi istifleme, gerekli ya da gereksiz her tiirlii bilginin kisi tarafindan depolanmasi
davranisidir. Ileride bu bilgiler paylasilabilir ya da hicbir sekilde paylasilmasi s6z konusu
olmayabilir. Bilgi saklama gibi bilgi istifleme de bilgiyi tutma davranisinin cesitli
versiyonlar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak farkli olarak bilgi saklama, bir baska
kisi tarafindan talep edilen bilgiyi iradi olarak gizli tutma davranigini temsil ederken, bilgi
istifleme davranisinda depolanan bilginin bir bagkasi tarafindan talep edilip edilmemesi
kriter degildir. Bu noktada, bilgi saklama davranisini, diger olas1 davraniglardan ayiran
sey kasti dogasidir (Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012). Ornegin bilgi

istifleme davranisinda calisan, sadece belirli bir kisiye kars1 degil genel olarak herkese
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karsi, agiklanmasi halinde stres yaratacagi diisiincesiyle, kisisel bir bilgiyi gizli tutuyor
olabilir. Ayrica bilgi istifleyen ¢alisanin her zaman orgiite karst habis niyetleri oldugunu
sOyleyemeyiz, bazi1 durumlarda rekabetci ¢ikarlar1 bile olmayabilir. Hatta bazen, bilgi
istifleyen calisanlar iyi niyetli, elinden gelenin en iyisini yapmaya c¢alisan ve sosyal
taahhiitlerinin (6rgiite, is arkadaslarina ve miisterilere kars1) arkasinda durmaya gabalayan
kisiler olabilir. Buna karsilik bilgi saklama davranisinin hedefinde talepte bulunan belirli
bir kisinin varlig1 s6z konusudur ve genel bir davranis tarzim1 gostermez (Webster,

Brown, Zweig, Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008).

Bilgi saklama ve bilgi istifleme davranislar1 kavramsal olarak ¢akistyor gibi goriinse de
teorik olarak ii¢ acidan farklidir; kasit, talep ve kapsam. Bu farkliliklara gore, bilgi
istifleme, bilgi saklamaya gore saklama davranisinin daha az iradi halidir, belirli bir kisi
tarafindan talep edilen belirli bir bilginin gizlenmesine isaret etmez, bu anlamda bilgi
saklama gibi iki kisi arasinda (diyadik) degildir ve daha az davranigsal bir kapsama
sahiptir. Bilgi istifleme davranisi daha ¢ok potansiyel kisisel ¢ikar hesabi gozetmeye
dayanmakta ve isyeri kaynaklar1 bakimindan erisim esitsizligine neden olmaktadir

(Holten, Robert Hancock, Persson, Marie Hansen ve Hogh, 2016).

Sosval Baltalama (Social Undermining)

Bilgi saklama davranisi, sosyal baltalama davranislari ile de benzer goriilebilmektedir.
Sosyal baltalamada niyet bir diger ¢alisanin kapasitesini gélgelemek ve itibarini kirletmek
seklinde tezahiir etmektedir. Kiicimsemek ve asagilamak, sosyal baltalama
davraniglarina 6rnek olarak gosterilmektedir. Yine, diger benzer kavramlarda olan ancak
bilgi saklama davranisini bunlardan ayiran kriter arka planinda her zaman zarar verme

niyetinin olmamasidir (Issac ve Baral 2018).

Calisan Sessizligi / Orgiitsel Sessizlik (Employee Silence /Organizational Silence)
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Bilgi saklama, is ile ilgili “bilginin is ekibinden iradi olarak esirgenmesi” olarak
tanimlanan calisan sessizligine gore de farkli bir kavramdir. Zira bilgi saklama bir baskas1
tarafindan spesifik olarak talep edilen bilginin verilmemesi hakkinda ¢alisanin kisisel
kararin1 refere eder. Farkli olarak ¢alisan sessizligi ise biri tarafindan o6zellikle talep
edilen spesifik bir bilgiye dayali degildir. Calisan sessizligi kavraminda, daha genel bir
tutum s6z konusu olup calisanin aktif olarak is ile ilgili fikirlerini, kaygilarin1 ya da
faydali olabilecek goriislerini bilerek ve isteyerek paylasmama davranisinin geneli

kastedilmektedir ( Burmeister, Fasbender ve Gerpott, 2019).

Uretkenlik Karsit1 Isyeri Davranislari (Counterproductive Workplace Behaviours)

Uretkenlik karsit1 davramslar isgdrenlerin drgiite ve orgiitiin {iyelerine zarar verecek kasti
eylemsel hareketleri olarak bilinmektedir. Bilgi saklama davranisi ile yakin olmakla
birlikte, bilgi saklamada her zaman “zarar verme” s6z konusu olmayabilir. Kisi bilgi
saklama davranisini kisisel ¢ikarlarini, duruma gore Orgiitii yahut da igiincii kisileri
korumak maksadiyla da sergileyebilir, hatta bazen sadece tembellik bile olabilir
(Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012). Calisanlar, iiretimi sabote etmenin
disinda kalacak sekilde, bilgiyi saklama davranisini sergileyebilmektedirler (Bankaci,
Cakmak ve Aktas, 2018).

Oziinde mevcut bilginin kasten gizlenmesini igeren bilgi saklama davranisi,
umursamazlikla ya da ihmal gibi nedenlerle bilgi paylasma konusundaki beceriksizligi
kapsamaz. Dahasi bilgi sahibi olmamay1 da i¢cermez. Bu anlamda, “kasit” agisindan
diisiiniildiigiinde, tiretkenlik karsiti davranislar ile benzerlik gosterdigi diistiniilebilecek
olsa da “iiretkenlik karsit1 igsyeri davraniglar1” ile kastedilen daha ¢ok aldatma, isyerinde

gerginlik, sosyal baltalama gibi davraniglardir (Pletzers, 2017).

Isyeri Nezaketsizligi (Workplace Incivility - Low Intensity Deviant Behavior)
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Diisiik yogunluklu sapkin davranislar kategorisinde sayilan igyeri nezaketsizligi de esas
olarak bilgi saklama davranisinin nezaketsizlik boyutu ile karsilastirildiginda benzer bir
kavram olarak diistiniilebilir. Ancak, isyeri nezaketsizligi; saygisizlik, diisiincesizlik veya
kabalik seklinde karakterize edilen anti-sosyal davranis sekillerinden biridir. Isyerindeki
kurallar1 ihlal etmek suretiyle bilerek ve isteyerek hedefe zarar verme niyeti tasir (Shim,

2010).

Isyeri nezaketsizligi genellikle “yiiksek yogunluklu” kategorisinde yer alan diger sapkin
davranig ornekleri ile kiyaslandiginda (saldirganlik, siddet, zorbalik vs gibi) “diisiik
yogunluklu” olarak tanimlanmaktadir. Sozlii olabilecegi gibi sozsiiz davranislar seklinde
de ortaya cikabilmektedir. Bilinen igyeri nezaketsizligi Ornekleri; toplant1 sirasinda
telefonun sesini kapatmamak, yazici cihazinda sikisik kagit birakmak, dedikodu yapmak,

is arkadaglarini terslemek gibi sosyal nezakete aykir1 davranislar olarak siralanmaktadir

(Shim, 2010).

Ancak, Connelly ve digerlerine (2012) gore, orgiitsel normlar1 ve karsilikli nezaket
kurallarin1 kasti olarak ihlal ederek hedef kisi ya da kuruma zarar verme amaci tagityan
davranislar olarak tanimlanan igyeri nezaketsizligi, bilgi saklama davranisindan farklidir.
Bilgi saklama davranisini nezaketsizlik olarak degerlendirmek miimkiin olmadig1 gibi
zarar verme kast1 tagimadig1 da hatirlatilmaktadir. Aslinda, bilgiyi saklayan kisi, ondan
bilgi talep eden kisiyi nazik sayilabilecek bir tislupla reddetmek suretiyle de istedigi
bilgiyi saklayabilir (Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012). Kabul edilmelidir
ki kaba, saygisiz davranislar bilgi saklama davranislari igerisinde de bulunabilir. Ancak
daha ¢ok isyeri nezaketsizligi ile bagdastirilsa da, herhangi somut bir nezaketsizligin
sergilenmedigi bilgi saklama davranisina ¢ok sayida 6rnek bulunmaktadir (Issac ve Baral

2018).

Diger benzer kavramlardan ayri ve yeni bir kavram olarak kuramsallastirilan bilgi

sakmalanin tiirleri/boyutlar1 da arastirmacilar tarafindan ortaya konmustur.
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1.2.2. Bilgi Saklama Tiirleri

Kavrami ortaya atan arastirmacilar Connelly ve digerleri (2012), kaginmaci bilgi saklama
(evasive hiding), bilmezden gelme (playing dumb) ve mantiga biiriindiirme (rationalized
hiding) olmak {izere ii¢ tiir bilgi saklama davranisi tanimlamislardir. Bu ii¢ farkli bilgi
saklama stratejisinde de amag bilgiyi onu isteyen kisiden saklamaktir (Connelly, Zweig,

Webster ve Trougakos, 2012).

1.2.2.1. Bilmezden Gelme (Playing Dumb)

Bilmezden gelme ya da aptali oynama seklinde agiklanabilecek bu bilgi saklama tiiriinde,
calisan, kendisinden talep edilen bilgiyi bilmesine ragmen bilmiyormus gibi yaparak bir
tiir aldatma davranisi sergilemektedir (Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012).
Calisan kendisine yoneltilen talebe kars1 ilgisiz davranir ve talep edilen bilgi karsilanmaz

(Ispirli, 2014).

1.2.2.2. Kaginmaci (Evasive Hiding)

Kagimmac bilgi saklama davraniginda bilgisine bagvurulan kisi, bilgiyi isteyen kisiye
yanlig/eksik bilgilendirme yapmakta veya talep edilen bilginin baska bir zaman
verilebilecegini sOylererek gecistirme ¢abasi icinde bulunmaktadir. Ancak gercekte, ileri
tarith i¢in s6z verilen bilginin paylagilma niyeti hi¢cbir zaman bulunmamaktadir. Bu tiir
bilgi saklamada da tipki bilmezden gelmedeki gibi aldatma niyeti bulundugu
anlasilmaktadir (Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012).

Talep edilen bilginin yapisina gore hangi bilgi saklama seklinin kullanildiginin
degisebilecegi sdylenmektedir. Ornegin istenen bilgi, karmasik bir yapiya sahip ise
calisanlarin daha ¢ok kaginmaci bilgi saklama tiiriine yoneldigi, basit ise saklama niyeti
acisindan diger bilgi saklama tiirlerine gore kaginmaci bilgi saklamanin etkisiz oldugu

belirtilmektedir (Chawla ve Gupta, 2018).
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1.2.2.3. Mantiga Biiriindiirme (Rationalized Hiding)

Bu tiir bilgi saklamada, istenen bilginin paylasiimama nedeni mantikli bir sekilde
aciklanarak talep reddedilmektedir. Bilgi saklayan, bunu neden yapamayacagina iliskin
mantikli/anlasilabilir bir agiklama sunmakta veya reddetmenin sorumlugu dissal bir
nedene veya liciincii kisiye atfedilmektedir (Dirik, 2019). Bu faktorde iradi bir aldatma
girisimi bulunmadig1 sdylenir (Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012).

Bu ii¢ faktor bir arada incelendiginde; Connelly ve Zweig’e gore (2015) bilmezden gelme
ve kacinmaci bilgi saklama faktorleri aldatma niyetli aktif girisimler olarak goriilmekte,
farkl1 olarak mantiga biirlindiirme faktoriinde ise aldatma niyetinin bulunmadigi
sdylenmektedir. Ornegin bilmezden gelme faktoriinde karsisindaki kisiye yardim etme
kapasitesi oldugu halde yokmus gibi davranarak aptal rolii yapilir. Benzer sekilde,
Kacinmaci bilgi saklama davranisina egilimli olan ¢alisanlar da asla bunu planlamasa bile
gelecekte bu bilgiyi paylasacagina dair s6z vererek yalan sOyler. Bu sekildeki aldatma
etmesi beklenir. Bilgiyi saklayan kisi kendince dogru yaptiginmi diisiinse de bu davranis,
kars1 tarafin deger yargilar1 bakimindan ahlak dis1 olarak degerlendirilebilecektir.
Mantiga biirtindiirme faktoriinde ise aldatma amaci olmadigindan, bilgi saklayan diiriist
ve yetkin davrandigina, bu davranisinin karsi taraf tarafindan misilleme yoluyla karsilik
bulmayacagina, gelecekteki ikili iliskinin bozulmayacagina ve bu nedenle de bilgi

saklama girisiminin kendisine olumsuz olarak donmeyecegine inanilir (Connelly ve

Zweig, 2015).

Nitekim Connelly ve Zweig (2015) yapmis olduklar1 ¢alismada, durumun, bilgi saklayan
kisi ve hedef kisi tarafindan nasil algilandigin1 ve ikili iligkiler bakimindan bilgi
saklamanin alt boyutlarinin sonuglarini aragtirmiglardir. Buna gére, mantiga biiriindiirme
boyutunda bilgi saklayan kisi hedef kisi ile olan sosyal iliskisinin etkilenmeyecegini ya
da hedef kisinin de gelecekte kendisinden bilgi saklamayacagimi diisiinmekte iken

acacag1 bilinmektedir (Connelly ve Zweig, 2015).
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Sonug olarak, bilgi saklama davranisinin altinda ne kadar ¢ok aldatma / kandirma varsa
bu durum hedef kisiyi misillemeye o kadar itmektedir. Ka¢inma boyutundaki bilgi
saklama davranis1 hedef kiside buna karsilik verme diirtiisii yaratirken, bilmezden gelme
boyutunun daha ¢ok hedef kiside bilgi saklayan kisiden olabildigince uzak kalma
motivasyonuna neden oldugu sonuglarma ulasilmistir. Hedef kisi agisindan algi bu
sekildeyken saklayict agisindan duruma yonelik algi daha farkli goriilmektedir. Mantiga
biiriindiirme boyutunda saklayici, bu davranis sekli ile hedef kisi ile olan iligkisinin
bozulmayacagini, diirlist, yetkin ve 6zgeci davrandigimi diistinmektedir. Gorece en
aldatmaci boyut olan (istenen bilgiyi gelecekte verecegine iliskin yalan sodyleyerek)
kacinmaci boyutta saklayict hedef kisi ile iliskisini bozdugunu ve ileride bunun karsiligini
gorecegini bilir. Kaginmaci boyut kadar aldatici olmayan bilmezden gelme boyutunda ise
ikili iligkinin bozulmayacagina ama karsilik goérecegine inanilmaktadir (Connelly ve

Zweig, 2015).

Bilgi saklama davranisinin orgiitlerde neden oldugu birtakim sonuglar ve nedenleri de

arastirmalarla tespit edilmistir.

1.2.3. Bilgi Saklama Davranisinin Sonuglari

Orgiitlerde, diger problemlerin yani sira, bilgi saklama davranisi uzun vadede orgiitsel
yaraticiligi, yeniligi ve performansi yok eden bir dizi soruna neden olmaktadir. Calisanlar
arasindaki ikili iligkileri “karsiliklilik” nedeniyle ¢ikmaza siiriikleyebilecegi gibi bdyle
bir 6rgiit kiiltiirlinlin gelismesine de yol acarak orgiit i¢i igbirliginin bozulmasina, bilginin
paylasilmamasi nedeniyle yeni fikirlerin gelismemesine, Orgiitsel politikalarin zarar
gormesine ve nihayetinde performansin diismesine neden olabilecektir (Bankaci,

Cakmak ve Aktas, 2018).

Orgiitlerde etkinligi ve verimliligi olumsuz etkileyen olaylar arasinda diisiik siklikta
goriilen bir olay olarak kabul edilmesine ragmen bilgi saklama davranisi, hem orgiitlerin
hem de bireylerin performansi agisindan ciddi bir tehlike kabul edilmektedir. Bilgi

yoksunluguna bagli olarak ayn1 zamanda calisanlarin yaratici katkisini tehlikeye atan ve
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orgiitlerin biliylimesini ve rekabet¢i kazanimlarini sabote eden bir davranig olarak

goriilmektedir (Mangold, 2017).

Serenko ve Bontis’e gore (2016) bilgi saklama oOrgiitler agisindan yikic1 kabul
edilebilecek birtakim sonuglara neden olabilmektedir. Arastirmacilarin siraladigi
sonuclardan ilkine gore; orgiit i¢i bilgi akisinda bozulma, halihazirda zaten baska
calisanlar tarafindan zamaninda elde edilmis fakat paylasilmamasi tercih edilen bilginin
sifirdan elde edilebilmesi (Ozellikle ise yeni baslayan calisanlar) i¢in sayisiz saatler
harcanmasi1 ve bdylece ayni ¢abanin gereksiz tekrari ortaya ¢ikarmaktadir. ikincisi;
digerleri tarafindan kendisinden bilgi saklandigin1 gézlemleyen calisan rgiitsel baglililik
seviyesini asagiya ¢ekmektedir. Ugiinciisii; onemli bir bilgi orgiitsel siireclere gomiilii
olmak yerine bireylerde sakli kalirsa, 6rgiitsel ¢iktilarin kalitesi optimal diizeye ulasamaz
Ki bundan yalnizca orgiitiin kendisi degil miisteriler de dahil olmak tizere tiim paydaslar
olumsuz etkilenmektedir. Diger aragtirmacilar tarafindan da siklikla dile getirilen
dordiincii sonug; bilgi akisindaki sakatlifin orgiitiin rekabetgiligini, yenilik¢iligini ve
Karliligin1 azaltmasidir. Besincisi ise bilgiye sahip olan c¢alisanin isten ayrilmasi
durumunda bir zamanlar 6rgiit icerisinde paylasilmakta olan bilginin kisi ile birlikte

ortadan kaybolmasidir (Serenko ve Bontis, 2016).

Ozetle; literatiir bilgi saklamanin ¢ok sayida olumsuz sonucu oldugunu gdstermektedir.
Miitekabiliyet, psikolojik sahiplenme, bdlgecilik gibi duygusal siireglerin sonucunda
ortaya cikan bilgi saklama davranisi, sosyal iligkileri zedelemekte, bireysel ve orgiitsel
performansi azaltmakta, is arkadaslar1 arasindaki ikili iligkilere zarar vermekte, isyeri
sapkinligini artirmakta, ¢alisan yaraticiligini ve orgiitsel yenilik¢iligi azaltmakta, 6rgiitsel
kaynaklarin bosa harcanmasia neden olmakta, c¢alisanin motivasyonunu ve orgiitsel
bagliligin1 azaltmakta, paydaslar iizerinde olumsuz yayilma etkisi yaratmakta ve netice

itibariyle orgiitiin genel verimliligini ve karliligini etkilemektedir (Shim, 2010).

Yapilan arastirmalardan da anlasildigi iizere gilinlimiizde, bilgi transferinin orgiitsel
amagclar agisindan ne derece dnemli oldugu bilinmesine ragmen ¢alisanlar buna direnis
gosterebilmektedir. Bilgi saklama davraniginin nedenlerini bilmek 6rglitsel agidan ciddi

sonuclar doguran bu davranisin ¢dziimlerini diistinmek agisindan da 6nemli goriilmelidir.
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Zira bilgi transferinin saglikli islememesinin hem bireyler bakimindan hem de orgiit
bakimindan genellikle zarar verici birtakim sonuglar1 bulunmaktadir (Webster, Brown,

Zweig, Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008).

Bu sonuglardan en bilinenleri asagida bagliklar halinde siralanmistir.

Yaraticilik ve Performansta Azalma:

Orgiitler agisindan dnemli bir performans gelisimi ve rekabet unsuru olan yenilikgiligin
temeli, yaraticilik ve ¢alisanlarin yaratici fikirler iiretebilmesidir. Fikir iiretimi ve kesfini
temsil eden yaraticilig1 besleyen kaynaklardan biri de bilgi ve fikirlerin paylasimidir. Bu
anlamda yaraticiligin ve yenilik¢iligin gelisimi i¢in bilgi saklama benzeri Orgiit i¢i
olumsuz sayilabilecek davraniglarin engelleyici bir etkiye sahip oldugu agiktir. Bu agidan
bakildiginda bilgi saklama, kendisinden bilgi saklanan diger c¢alisanlarin fikirsel
yaraticiligini engellemekle kalmaz ayni1 zamanda bilgiyi saklayan kisinin de yaraticilig
tizerinde olumsuz etkilere sebep olur. Sosyal Degisim Teorisi bakimindan bilgiyi
sakladig1 i¢in gelecekte kendisi de bilgi alamamakta, bilgi akisi azaldik¢a ilk bilgi
saklayanin da yaraticilig1 azalmaktadir (Cerne, Nerstad, Dysvik ve Skerlavaj, 2014).

Bir bagka ifadeyle, bilgi saklayan calisanin, digerleri tarafindan bilgi akis siireclerinden
dislanmas1 ve gorevlerle ilgili olarak is arkadaslarimin getirecegi farkli perspektiflerden
de mahrum kalmasi s6z konusu olacagi i¢in kendi yaraticiligini da tehlikeye atmis
olabilir. Kendisinden bilgi saklanan hedef kisi de reddedilmeden dolay1 duygusal agidan
negatif duygular yasayacak ve taraflar ikili iliskilerinin kalitesinde azalma ile karsi

karsiya kalabilecektir (Burmeister, Fasbender ve Gerpott, 2019).

Ozetle, bilginin paylasim ortamu yaraticihigr tetikleyen énemli bir unsur oldugundan
kendini korudugunu diisiinen bilgi saklayicisi kendi yaraticiliginin altin1 oyuyor olabilir.
Calisanlarin bilgilerini paylagsma konusunda motive edilmesi istenir ki yaratici siirecler

kolaylastirilsin (Cerne, Nerstad, Dysvik ve Skerlavaj, 2014).
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Bilgi iizerindeki psikolojik sahiplenmenin sonucu olarak igyerinde bilgi, beceri ve
uzmanlik etrafinda bolge yaratma ve yaratilan bolgeyi koruma davranisi seklinde kendini
gosteren bolgecilik duygusunun etkisi altinda ortaya ¢ikan bilgi saklama davranisinin,
temel olarak gorev performansima bozucu etki ettigi sdylenmektedir. Calisanin is
yerindeki gorevini ya da gorev bazli sorumluluklarini yerine getirmesindeki etkinligi
olarak tanimlanabilecek performans bilgi saklama davranislarindan da olumsuz etkilenir

(Singh, 2019).

Kendisinden talep edilen bilgiyi paylasarak kaybedecegi zamanini kurtaran calisanin
kendi gorev ve isine daha fazla odaklanabilmesi dolayisiyla ilk asamada performansinda
artis gozlense bile, uzun vadede, miitekabiliyet giidiisiiniin devreye girmesiyle birlikte,
gelecekte kendisi de isi ile ilgili diger ¢alisanlardan bilgi alamadiginda performansinda
yeniden diisiis goriilecektir (Webster, Brown, Zweig, Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008).

Calisan performansinin diismesi orgiitsel performansta da ciddi bir azalma demektir.

Calisan lliskilerinin Bozulmast:

Bilgi saklama davranisinin hem orgilite hem de bireylere yonelik zararina iliskin
sonuglarindan biri de calisanlar arasindaki ikili iligkilerin bozulmasidir. Bir g¢alisan
digerinden bilgi sakladiginda, miitekabiliyet geregi, o kisinin de ondan bilgi saklamasinin

(Webster, Brown, Zweig, Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008).

Connelly ve Zweig (2015) bilgi saklayan taraf ile hedef kisinin bilgi saklamay1 nasil
yorumladigini arastirdiklar1 ¢aligmalarinda; bilgi saklama davranislarinin ¢alisanlarin
ikili iligkilerinin bozulmasina da neden oldugunu bulmuslardir. Buna gore, bilgi
saklamanin alt boyutlarindan mantiga biirtindiirme tiirii bilgi saklamanin, saklayan kisi
acisindan hedef ile kisisel iligkilerine zarar vermeyecegi ve gelecekte ilave bilgi saklama
girisimlerine neden olmayacag diisiiniilmekte iken, diger iki alt boyut olan bilmezden
gelme ve kaginmaci boyutlarinin iliskiler bakimindan negatif etkisinin oldugu ortaya
cikmistir. Dahasi kaginmaci bilgi saklama boyutunun, hedef kisi agisindan gelecekte bilgi

saklama niyetlerini daha ¢ok besledigi anlagilmistir. Benzer sekilde, bilmezden gelme



40

davranig1 da ayn1 davranisin mukabele edilmesi yerine, hedef kisinin bilgi saklayicisindan
uzaklagmasina neden olacagi belirlenmistir (Connelly ve Zweig, 2015). Bu ¢alismanin
sonuglaria Sosyal Degisim Teorisi ¢ergevesinden bakildiginda, bilgi saklamanin, sosyal

iliskilerde her tiirlii deformasyona neden olacagi anlasilmaktadir.

Ote yandan, Bolgecilik Teorisi acisindan bakildiginda da benzer ¢ikarimlara varmak
miimkiin goriinmektedir. Bolgecilik duygulari da c¢alisanlar arasinda karsilikl
giivensizlik dongiisii sonucunu dogurmakta, bu da ileride bilgi saklama seklinde kendini
gosterebilmektedir. Bir bagkasinin bdlgesini ihlal etme konusunda endise yasayan
calisanlar da bilgi ya da baska bir orgiitsel destegi talep etmek konusunda isteksiz
olabilmekte, baska konulara yonelmekte veya bolgeci birey ile birlikte calismaktan
cekinebilmektedir. Isyerinde psikolojik sahiplenme ve bdlgecilik duygu ve davranislari,
artik yardimlasmama, bir daha isbirligi yapmama noktasina varacak kadar is
arkadaslarinin birbirlerinden uzaklasmalarina ve izole olmalarina neden olabilir (Shim,

2010).

Davranis Seklinin Yayilmasi:

Blau’nun Sosyal Degisim Teorisi ve Miitekabiliyet Normu c¢ergevesinde, caligsanlar
arasinda olusan “giivensizlik sarmali” (distrust loop) ile bilgi saklamaya yonelik

davraniglarin orgiit igerisinde sosyal olarak yayilmasi ile sonuglanabilecektir.

Bir kisi kendisine yonelik olarak digerlerinden olumsuz ve kotii niyetli bir davranig
hissettiginde aklinda o kisiye kars1 bir “glivenilmezlik” algis1 olusur ve o kisiden
kendisine zarar gelebilecegini diisiinmeye baglar. Boylece ilk bilgi saklama davranisi
sergilediginde giivensizlik sarmali tetiklenmis olur ve karsilik olarak diger ¢alisanlar da
o kisiye karsi bilgi paylasma konusunda isteksiz hale gelirse karsilikli giivenmeme
durumu artarak devam eder (Cerne, Nerstad, Dysvik ve Skerlavaj, 2014). Bu a¢idan bilgi
saklama davranisi, bir “miitekabiliyet spirali” yarattig1 i¢in de Orgiitler agisindan zarar
verici olabilmektedir. Ozellikle drgiitte paylasimer bir iklim bulunmadiginda, ¢alisanlar
ozellikle giivenmedikleri kisilere karsi bilgi saklama ve benzeri olumsuz davraniglar

konusunda daha egilimli olurlar (Singh, 2019).
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Ote yandan, sadece calisanlarn kendi aralarindaki ikili iliskilerdeki yayilma etkisinin
yant sira liderden/iistlerden takipgilere/astlara dogru da bilgi saklama davranisinin
yayildigina iligskin kanitlar bulunmaktadir. Bir 6rgiitte {ist (supervisor) astlarini aldatirsa
(kaginmaci ve bilmezden gelme boyutlari) ya da gerekli olan bilgiyi onlara saglamadaki
basarisizligini tiglincii kisilere mal ederek gerekgelendirirse (mantiga biiriindiirme) etik
olmayan bir yoneticilik davranisi ortaya koymus olur. Zira yoneticilerin ya da liderlerin
“rol model” vasfi diisiintildiigiinde aldatmanin/sugu digsallastirmanin normallestirildigi
bir oOrgiit kiiltiirii gelismeye baslar. Orgiitlerde her kuralin yazili olmadif
diisiiniildiigiinde, temelde gilivene dayali olmasi gereken is ortami, astlar ve tistler
arasinda siirekli olumsuz miitekabiliyet gozetilen bir yer haline getirilerek olumsuz
davraniglarin yayginlagsmasina neden olunur. Somutlastirmak gerekirse, bir ast tistiiniin
kendisinden bilgi sakladigini fark ettiginde Sosyal Degisim Kurami geregi oOrgiitsel
bagliligimi azaltacak, istiiniin taleplerine goniilsiiz karsilik verecek ve listiin bilmesi
gereken bir konuda bilgiyi paylasmamayi tercih edebilecek ve ayni etik olmayan davranig

seklini is arkadaglarina da yansitabilecektir (Arain, Bhatti, Ashraf ve Fang, 2018).

Orgiitlerde bilgi saklama davranisinin yikici sonuglart oldugu arastirmalarla da ortaya
ciktmigtir. Bu yiizden, orgiitlerin buna yonelik sistem ya da siirecler tesis etmek, 6rnegin
odiillendirme mekanizmalari, kisiler aras1 iligkileri giiclendirmek, bilgi temelli liderlik
yaratmak ve calisanlar1 bilgiyi paylasma konusunda tesvik eden bir oOrgiitsel kiiltiir

yaratmak gibi girisimlerle ¢6ziim liretmeye ihtiyaglar1 vardir (Shim, 2010).

Sonuglar1 kadar bu davranigin ortaya ¢ikmasina neden olan dnciillerin de arastirildigi

gorilmektedir.

1.2.4. Bilgi Saklama Davranisinin Nedenleri

Bilgi saklama davranisina iligkin olarak literatiirde heniiz sinirli sayida c¢alisma
bulunmakla birlikte bunun nedenlerini arastiran g¢esitli c¢alismalar da bulundugu
gbzlenmistir. Bilgi saklamanin kisisel, orgiitsel veya digsal kaynakli farkli nedenleri ve

cesitli sonuglart oldugu bilinmektedir.
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Dirik (2019) ¢alismasinda “Bilgi saklama, ¢alisanlarin érgiitlerine, yoneticilerine veya is
arkadaslarina giiven duymamalari, bilgi saklamanin orgiit icerisinde yaygin bir
uygulama olmasi ve karsiliklilik normu geregi bilgi saklamanin mukabele edilmesi,
bilgiye karst duyulan yiiksek psikolojik sahiplenme diizeyi, kisinin kendi performansini ve
kisisel rekabet iistiinliigiinii kaybetme ¢ekincesi, terfi ve kariyerle ilgili endiseler, karsi
tarafa duyulan hosnutsuzluk gibi ¢ok cesitli gerekgelerle ortaya ¢ikmasi muhtemel, bu
baglamda da orgiitlerce arzulanmayan sonuglara meydan veren bir davranis
ortintiisiidiir.” seklinde bir tanima yer vererek esas olarak bilgi saklamanin temel
nedenlerine iligskin genel ¢erceveyi ortaya koymaktadir (Dirik, 2019, s. 307; Connelly ve
digerleri, 2012; Ispirli, 2014; Peng, 2013). Bu tanimdan da anlasilabilecegi iizere, bilgi
saklamanin kisinin karakterinden kaynaklanmasi miimkiin olabilecegi gibi dissal

nedenler de s6z konusu olabilmektedir.

Ornegin, bazi insanlar karakteristik olarak konusmaya ve paylasmaya egilimli olduklari
icin bilgiyi paylasma konusunda daha agik olabilmekteyken, bazi insanlar muhtemelen
orgiitsel diizen igerisinde ogrendikleri “bilgi giictiir” hiikmiine dayanarak bilgiyi
paylagma konusunda, orgiitsel isleyisi sabote edici olsa bile, goniilsiiz davranabilmektedir
(Demirkasimoglu, 2015). Ote yandan, farkls iilkelerin farkls kiiltiirleri ve farkli 6rgiitlerin
farkli politikalar1 ve diizenlemelerinin de bilgi paylagma davranisinin altinda yatan saikler

lizerinde fazlasiyla etkisi olabilmektedir (Ispirli, 2014).

Ispirli (2014) bilgi paylasmay1 sakatlayan faktorleri kisisel, orgiitsel ve teknolojik
seklinde alt kategorilere ayrilarak sayildigini belirtmektedir. Buna gore; kisisel faktorler
arasinda; paylasmak ya da hangi bilgiye ihtiya¢c duyuldugunu netlestirmek i¢in yeterli
zaman olmamasi, is giivenliginde kayip ya da eksilme korkusu, bilginin diger calisanlar
icin degerine iliskin diisiik farkindalik, statii giicli ya da hiyerarsik farkin kullanilmasi,
yetersiz iletisim ve eksik geribildirim, etkilesim yoksunlugu, zayif sosyal iliski kurma
yetenegi, yas, cinsiyet, deneyim ve egitim farklari, ulusal kiiltiir, gliven ve sosyal sermaye
eksikligi, fikri miilkiyeti asir1 sahiplenme duygusu gibi faktorler sayilmaktadir (Ispirli,
2014). Bilgi paylasmay1 sakatlayan oOrgiitsel faktorler arasinda; bilgi paylagiminin
stratejik yonetimine iliskin problemler, lider desteginde eksiklik, odiillendirme ve

motivasyon sistemlerinde eksiklik, yetersiz altyapi, fiziksel olanaksizliklar ve kaynak



43

eksikligi, tek yonlii iletisim kanallar1 (genellikle yukaridan asagi), yiiksek diizey ic ve dis
rekabetgilik, hiyerarsik yap1 ve orgiit biiyiikligii sayilabilmektedir. Bilgi paylasmay1
sakatlayan teknolojik faktorler arasinda ise; bilgi teknolojileri sistemlerinde entegrasyon
ve yeterlilik eksikligi, teknik destek yoklugu, bilgi teknolojileri sistemlerinden yabancilik
nedeniyle kaginmak, yeni sistemlere iliskin deneyim ve egitim eksikligi gibi faktorler
sayilir (Ispirli, 2014).

Bunun disinda kisiler arasi iliskiler ya da sosyal yapiya iliskin faktorlerin birgogunun bilgi
saklama kavramini etkiledigi sdylenmektedir. Isyerinde sapkin davranislar, sosyal
baltalama ve bilgi konusunda yaniltma gibi isimlendirilebilecek olumsuz tepkilere dayali
davraniglarin isyerinde bilgi saklama davranigini etkiledigi belirtilmektedir (Connelly,

Zweig, Webster ve Trougakos, 2012).

Kavrami ¢alisan ilk arastirmacilar, bilgi saklamanin nedenlerini ilk olarak “gilivensizlik”
(Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012), “miitekabiliyet” (Cerne, Nerstad,
Dysvik ve Skerlavaj, 2014) ve “psikolojik sahiplik” (Peng, 2013) teorileri ile agiklamaya

calismislardir.

Bu ¢erceveden bakildiginda bilgi saklamanin nedenlerine iliskin literatiirde yer verilen

onciiller ve kuramlar asagida basliklar halinde 6zetlenmistir.

Guvensizlik ve Karsilik Gozetme (Distrust — Reciprocal Behaviour)

Bilgi saklama davraniginin temellerinin dayandirildig: teorilerden en bilineni Blau’nun
(1964) “Sosyal Degisim Teorisi” (Social Exchange Theory) ve Gouldner’in (1960)

Miitekabiliyet Normu (reciprocity norm) olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Teorisi” ile agiklamaktadir. iki is arkadas: arasindaki etkilesim genellikle konusulmamis
ve acik olmayan sosyal degisim normlar tarafindan yonetilmektedir (Cerne, Nerstad,

Dysvik ve Skerlavaj, 2014; Blau, 1964). Bu teoriye gore ayni is yerinde ¢alisan bireyler,
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sayisiz kigilerarasi islem/etkilesim tarafindan zaman igerisinde Oriilmiis olan kisisel

tecriibelerine dayanarak ikili ya da ¢oklu sosyal iliskilerini tesis ederler (Singh, 2019).

Pozitif iligkiler, giiven, diiriistliik, yardimlasma ve ayricaliklarin karsilikli degisimi gibi
normlara dayanir. Bir kisi goniillii ve dogal olarak diger kisiye karsi olumlu bir tavir
sergilerse iistii kapali bir sekilde karsilik olarak olumlu bir davranis almay1 tetiklemis
olur. Dogaldir ki orgiitsel diizen igerisinde negatif karsilik da hazir beklemektedir. Bir
kisi olumsuz veya kotli bir davranis seklinde bir tepki aldiginda temel bir giivensizlik
diistincesi gelistirir ve benzer sekilde o da olumsuz karsilik verir (Cerne, Nerstad, Dysvik

ve Skerlavaj, 2014).

Bir baska ifadeyle, Blau’nun (1964) teorisinde, temel olarak bir kisi goniillii ve anlik
olarak bir bagka kisinin faydasina ya da zararina bir davranista bulunursa bu davranis iistii
kapali olarak benzer ama heniiz tanimlanmamis bir kars1 davranisi tetikler (Webster,

Brown, Zweig, Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008; Blau, 1964).

Bilgi saklama davranisi, bu teori lizerinden disiiniildiiglinde, is arkadaslar1 arasindaki
miitekabiliyetin ge¢misi, bir calisganin  bilgi saklama davranisinda bulunup
bulunmamasini etkileyecektir. Ornegin, daha énce is ile ilgili is arkadasindan destek
gormiis bir kisi, onun ihtiyaci oldugunda ona yardim etmek konusunda kendini sorumlu
hissedecektir. Tersi de gecerli olup, yardim talepleri reddedilen calisan kendisinden
yardim istendiginde yardim etmeme ya da burada talep edilen bilgiyi saklama konusunda

kendinde hak gorecektir (Webster, Brown, Zweig, Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008).

Dolayisiyla, iki iggoren arasindaki iligkinin yapisi bilgi paylasimi konusundaki tavirlarim
da etkilemektedir. Olumlu bir iligkinin varlig1 halinde miitekabiliyet, gliven, diiriistliik ve
karsilikli yardimlagma gibi yazili olmayan kurallar devreye girer ve bilgi paylasim
konusunda da olumlu bir yaklagimin ortaya ¢ikmasini saglar. Bir isgdrenin goniillii ve
istekli olarak c¢aligma arkadasina pozitif bir yaklasim sergilemesi karsisindakinin de
miitekabiliyet normuna gore pozitif bir sekilde yaklagsmasini saglar. Boylece iki kisi
arasinda zamanla giiven ve samimiyet iligkisi tesis edilebilir hale gelir. Sosyal degisim

teorisi bu sekilde bilgi paylasmay1 da agiklamis olur. Ancak iki kisi arasinda tam tersi
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sekilde olumsuz bir iligskinin varligi halinde ise bilgi saklama davranisinin gelismesi
beklenir. Biri digerinden kasith olarak bilgi saklarsa digeri de benzeri bir durumda
karsihiklilik gozeterek ayni davranisi ona karsi sergileyecektir. Nihai olarak ikili
iliskilerin olumsuz yapis1 ve ge¢misi de olumsuz davranislarin temelini olusturabilir
(Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012). Tipk: pozitif iliskilerde “gliven” ve
“diirtistlik™” dongiisti olustugu gibi, negatif iligkilerde de bir ¢alisan digerinden bilgi
saklayarak olumsuz tavrini ortaya koydugunda, “giivensizlik” dongiisii olusur (Cerne,

Nerstad, Dysvik ve Skerlavaj, 2014).

Sosyal degisim teorisi ile de uyumlu olarak “’giivenmeme/giivensizlik” (distrust) kisiler
aras1 iliskilerin kalitesinin belirleyicilerinden biridir. Giivensizlik dongiisiiniin ¢aliganin
gelecekteki bilgiyi kendine saklama davranigini etkiledigini Connelly ve digerlerinin
(2012) yapmus oldugu calismada da ortaya koymustur (Connelly, Zweig, Webster ve
Trougakos, 2012).

Sosyal iligkilerde karsiliklilik esasini temellendiren Amerikali sosyolog Gouldner (1960)
“miitekabiliyet normu” (the norm of reciprocity) ile orgiitlerdeki ¢alisan iliskilerine de
151k tutmaktadir. Gouldner’a gore (1960) miitekabiliyet normu evrenseldir ve
genellesmistir, tim toplumlarda belirli formlarda bulunmaktadir. Buna gbre norm, sosyal
gruplarda ya da bireysel iliskilerde sosyal alis verisi diizenler. Insanlar kendilerine yardim
edenlere yardim ederler, yardim gordiiklerini incitmezler, mukabele etme konusunda
basarisiz olanlar1 cezalandirirlar. Bir bagka ifadeyle miitekabiliyet, iyi davraniglarin
olumlu tepkiler almas1 ve kotii davraniglarin negatif tepkiler almasi1 demektir (Gouldner,

1960).

Sosyal degisim teorisi kapsaminda miitekabiliyet normu diisiiniildiigiinde, Orgiit
icerisindeki bir ikili iliskide, glivensizligin, karsilikli olumsuz davranislarin
misillenmesine neden olacagi agiktir. Bu nedenle negatif miitekabiliyet uzun ve acili bir
gecmise sahiptir ve iki taraf da birbirlerinden bilgi saklamaya devam eder. Ozellikle
karsilikli giiven yerine giivensizligin hakim oldugu iligskilerde bu yasanir. Bu durum

gelecekteki bilgiyi kendinde tutma davranisinin da simdiden belirleyicisi olarak goriiniir
(Shim, 2010).
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Psikolojik Sahiplenme ve Bolgecilik

“Psikolojik Sahiplenme Teorisi” (Psychological Ownership Theory) (Pierce, Kostova ve
Dirks, 2001) bilgi saklama davranisinin nedenini agiklamada yararlanilan teorilerinden

biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgiit icerisindeki herhangi bir nesneye kars1 gelistirilmesi miimkiin bulunan genel bir
miilkiyet hissi ve algis1 olarak bilinen psikolojik sahiplenme ilk kez Pierce, Rubenfeld ve
Morgan (1991) tarafindan “galisan milkiyeti” ile ilgili gelistirdikleri model
calismalarinda ifade edilmistir (Otken, 2015; Pierce, Rubenfeld ve Morgan, 1991). Bu
modele gore; psikolojik sahiplenmenin, bigimsel sahiplikten geliserek biiyiiyen bir durum
oldugu ortaya konmustur. Daha sonra, Pierce, Kostova ve Dirks (2001) psikolojik
sahiplenmeyi aciklayan teoriyi ortaya koyarak, bu sahiplenmenin orgiitiin yasal
sahipliginden ayr1 bir miilkiyet duygusu olarak gelistigini tespit etmislerdir (Otken, 2015;
Pierce, Kostova, ve Dirks, 2001). Buna gore psikolojik sahiplenme, bireyin belirli bazi
nesneleri kendisine aitmis gibi hissettigi bir durum olarak tanimlanmakla birlikte, bu
sahiplenmenin yalnizca nesnelere degil orgiite, gruba, fikre, Oneriye veya ise yonelik

olabilecegini de ortaya koymuslardir (Otken, 2015; Van Dyne ve Pierce, 2004).

Bu ac¢idan bakildiginda, psikolojik sahiplenmenin bilgi saklama davranisinin
onciillerinden biri oldugu diisiiniilmektedir (Ispirli, 2014). Baz1 calisanlarin sahip
olduklar1 bilgiyi tek malvarlig: olarak gordiikleri, i¢giidiisel olarak bunun gii¢ elde etme
istegi ve ihtiyaci oldugu diisiiniilmekle birlikte kisi, bilgi iizerinde sahiplik hissetmekte
ve bu nedenle de bilgiyi aktarmaya diren¢ gdsterebilmektedir (Webster, Brown, Zweig,

Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008).

Calisanlar is yerinde bireysel Odiinler vererek “yatirnm” yaptigi isler agisindan isin
kendisine kars1 ciddi sahiplenme duygusu gelistirmekte ve spesifik anlamda “is” goze her
zamankinden daha degerli goriinmektedir. Burada “yatirnm” ile kastedilen harcanan
zaman, vakfedilen ¢aba, lretilen fikirler, uzmanhk kapasitesi ya da odaklanan dikkat
olabilmektedir. Ornegin is diinyasinda bir proje ya da program i¢in uzun siireli ve stresli

bir caligma gerekir. Ayrilan zamanin biiyiikliigii ve vakfedilen ¢abanin derecesi kisinin
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ise yonelik psikolojik sahiplenme duygusunu da belirlemektedir. Benzer sekilde
calisanlar o is i¢in kendi girisim ve cabalariyla elde ettigi uzmanlik bilgisini de
sahiplenmektedir. Baskalarindan elde edilen bilgiden ziyade kisisel ¢aba ile elde edilen
bilgi ¢cok daha kiymetli hale gelir (Webster, Brown, Zweig, Connelly, Brodt ve Sitkin,
2008).

Ote yandan, yiiksek diizeyde sahiplenme duygusuna sahip ¢alisanlar projeye kendilerini
daha fazla adamakta ve isin tamamlandigin1 géormek konusunda daha fazla istekli
olabilmektedir. Bu sayede de isi birakmak s6z konusu oldugunda vazgegmeme egilimde
olmaktadirlar. Bu kisiler hedef tlizerindeki etkileri de kontrol etmek, isin gelisimi
hakkinda s6z sahibi olmak, ise dair elde ettikleri donanim ve bilginin paylagilmasi
durumunda bu bilgiye ne olacagini dahi bilmek isterler. Zira kisi yarattig1 “fikri” kendi
“bebegi” olarak gdrmeye baslar. Orgiitiin ya da diger ¢alisanlarmn bu “fikri” gérmezden
gelmesi ya da degerini bilmemesi olasilig1 varsa, psikolojik sahiplenme teorisi geregi,
fikrini gergeklestirme konusunda kendi yolunu bulma diisiincesi gelistirir (Webster,

Brown, Zweig, Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008).

Psikolojik Sahiplenme Teorisine ek olarak Bolgecilik Teorisi de (Territoriality)
psikolojik sahiplenme ile bilgi saklama arasindaki iligkiyi tanimlamaya yardimci
olmaktadir. Psikolojik sahiplenme ile yakin ilgili baska bir kavram olarak “Bolgecilik”
orgilit calismalarina ilk defa Brown, Lawrence ve Robinson (2005) tarafindan
tanimlanmistir. Bolgecilik, fiziksel alanlar, fikirler, goérevler ve orgiit icerisinde iliskiler
tizerinde hissedilen sahiplik duygularimi ifade etmektedir (Brown, Lawrence, ve
Robinson, 2005; Ispirli, 2014). Siklikla alanmni/bdlgesini belirleme ve ihlaline kars
savunma seklinde ortaya c¢ikan boélgecilik, calisanlar1 sahiplenilen objeleri koruma
konusunda onleyici olmaya itmektedir. Bireysel diizeyde ¢alisanlar, Orgiitsel yasamin

birgok alaninda bolgecilik duygu ve davraniglarini deneyimlemektedir (Shim, 2010).

Buna gore, kisinin bir obje ile psikolojik sahiplenme duygusu ne kadar giiclii ise kisi 0
objeyi o derecede kendi “bolgesi” gibi gérmeye baslayacak, savunacak ve kendisine
saklamak isteyecektir. Benzer sekilde kisi kendi imkanlart ile elde ettigi, lirettigi, yatirim

yaptig1 ve kontroliinii sagladig: bilgi iizerinde giiglii bir sahiplik duygusu deneyimlerse
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bu bilgi lizerinde giiglii bir bolgecilik davranist gelistirir ve bu bilgiyi kendi bolgesi gibi

gorerek esirger ve bagkalari ile olan etkilesimlerden uzak tutmaya calisir (Peng, 2013).

Bilginin Yapisi

Bilginin yapisal niteliginin de saklama davranisini etkileyecegi sdylenmektedir. Ornegin
talep edilen bilginin karmasikligi, bilgi transferi icin ayrilmasi gereken zamanin ve
emegin miktari, olusacak zaman ve emek kaybinin bilgisi talep edilen calisanin gorev
performansin1 olumsuz etkileme ihtimali gibi durumlar saklama davranisina etkide
bulunacak konular olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kendisinden bilgi talep edilen isgoren
bunun i¢in harcamasi gereken zaman ve c¢abayi tartip fazla oldugunu diisiiniirse kendi
gorev hedeflerine ulagmasia engel teskil edecegi diisiincesiyle bilgiyi paylasmama
iradesi sergileyebilir. Bu ¢ercevede diisiiniildiigiinde, talebe konu bilginin cetrefilliligi
belirleyici olabilmektedir. Daha basit bir bilgi talebinin olumlu karsilanmasi ihtimali daha
cetrefilli bir talebe gore yiiksek olabilmektedir. Isgdrenin, kendi islerini halletmek ve
buna vakit ayirmak yerine uzun ve karigik olacagini 6ngérdigii bir bagkasinin ihtiyacini

karsilamakta isteksiz davranmasi beklenebilir (Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos,

2012).

Connelly ve digerleri (2012) calismasinda; bilginin yapisina bagli olarak bilgi saklama
davraniginin degisebilecegine iligkin onermelerini Kelley ve Thibault tarafindan 1978
yilinda ortaya atilan “Karsilikli Bagimlilik Teorisi” (Interdependence Theory) lizerinden
aciklamaktadir. Buna gore, calisanlar davranmislarini durumsal acidan uygun olacak
sekilde diizenlerler ki davranislar1 bireysel hedeflerine ulasma yolundaki yeteneklerini
sinirlanmasin. Bu bakis agis1 karsilikli bagimlilik teorisi ile uyumludur. Zira bu teoriye
gore kisinin davranislari salt “quid pro quo” degildir. Insanlarin diger insanlarla olan
etkilesimleri miitekabiliyetten diger baska etkenler tarafindan da belirlenir, mesela
gelecekteki amaglarina ulagmasi agisindan bugiinkii kararlarinin etkilerini hesaplarlar

(Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012; Kelley ve Thibaut, 1978).
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Connelly ve digerleri (2012) aciklamasinda, karsilikli  bagimlilik teorisinden
faydalanarak, talep edilen bilginin gereksiz zaman ve emek harcatacak tiirde bir bilgi
olmast halinde calisanin bilgi saklama davranisina yonelmesinin beklenebilecegini,
c¢linki bu durumun kendi amaglarina ulasmasinda engel teskil edebilecegini

belirtmektedir (Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos, 2012; Kelley ve Thibaut, 1978).

Koruma / Korunma Giidiisii:

Isgoren, calisma arkadaslarindan ya da iistlerinden dissal bir tehdit algiladiginda yahut da
elindeki bilginin diger ¢alisanlar nazarinda goreli bir avantaj oldugunu farkettiginde
bilgiyi saklamaya kanalize olabilmektedir. Her iki durumda da iradi olarak ortaya ¢ikan
bilgi saklama davranisi, koruma/korunma odakli olarak tetiklenmektedir ki bunun
koklerinin icgiidiisel olarak gilivenlik ve korunma ihtiyacinda yattigi bilinmektedir.
Korunma amaglh ortaya c¢ikan bilgi saklamanin, o bilginin rekabet ortaminda is
arkadaglar tarafindan somiiriilmesinin oniine gececegi ve glivenlik duygusunun yeniden

insasina yardim edecegi diisiiniilmektedir (ispirli, 2014).

Sahip oldugu bilgi ya da kisisel fikri talep edilen ¢alisan, eger fikrinin fazlasiyla tuhaf
oldugunu, agiklarsa ciddi anlamda elestiriye veya dalga ge¢meye maruz kalacagini
diisiiniirse yine bilgiyi saklama egilimine girebilmektedir. Benzer sekilde paylastig
bilginin kendi aleyhine avantaj olarak kullanilacagina yonelik inanci da yine
koruma/korunma icgiidiisii ile saklama istegi uyandirabilmektedir. Calisan, otomatik
olarak bir korunma odag c¢aligtiracaktir. Bu durum, giivenlik ve kendini savunma
icglidiisti ile hayatta kalma ihtiyacinin bir yansimasi olarak dis diinyaya yonelebilir.
Bilgiyi saklayan c¢alisan, sahip oldugu tiim bilgi aciklandiginda onun aleyhine
olusabilecek zayiflig1 ve is arkadaslarinin bunu somiirecegini diisiinerek, daha giivenli bir
alanda kalmayi, yani bilgiyi saklamayi, tercih edebilecektir. Ayrica kendine sakladigi
bilgiyi kendi rekabet avantaji olarak da kullanma ihtimalini bdylece yiikseltir (Cerne,

Nerstad, Dysvik ve Skerlavaj, 2014).

Benzer sekilde, herhangi bir ¢alisan 6znel bilgisi dolayisiyla maddi ya da manevi bir 6diil

ile 6diillendirilmis ise, bir bagka ifadeyle bilgi degerli hale gelmis ise, bu kisinin bilgiyi
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paylasma fikrine iliskin daha ¢ok korku duygulari ortaya ¢ikacak ve rekabet¢i avantajini,
saygidegerligini ya da giivenligini yitirecegini diisiinebilecektir (Ladan, Nordin ve Belal,

2017).

Giic, Stati ve Rekabetcilik

Bilgi saklama ve bilgi istifleme gibi bilgiyi kendine saklama/paylasmama diisiincesi ve
davranig1 kisinin is yerindeki bireysel pazarlik giiciinii ve oOrgiit icerisindeki etkisini
artirma niyeti ile de iliskilendirilmektedir (Holten, Robert Hancock, Persson, Marie

Hansen ve Hogh, 2016).

Calisanlar politik ve stratejik olarak sahip olduklart bilgiyi kendilerine saklayarak gii¢
elde etmek ve bu durumu rekabet agisindan avantaja doniistiirmek isteyebilirler. Zira
giinlimiiz bilgi ekonomisinde bilginin sahipligi giicii temsil etmekte, sahibine ciddi
avantajlar saglayabilmektedir. Ornegin orgiit icerisinde uzmanhk giicii 6zel bilgi ve
yeteneklerden kaynaklanmaktadir. Bu sebeple de uzman kisiler orgiit igerisindeki
statlilerini giivenceye almak ve giiglendirmek i¢in bilgi istifleme ya da bilgi saklama
davranigina yonelebilmektedir. Benzer sekilde gorece gii¢siiz olarak nitelendirilebilecek
calisanlar da kaybettikleri statiiyli geri kazanmak ya da daha 1yi bir statiiye kavugmak icin
bilgi saklamaya egilimli olabilir. Kisiler tek olan bir bilgiye sahip olduklarinda ve 6rgiit
icerisinde belirli bir rolii yerine getirdiklerinde ayni zamanda Orgiitiin ve diger
calisanlarin kendilerine olan bagimliligint da artirmis olmaktadirlar (Webster, Brown,

weig, Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008).

Calisan icin kendi kontroliinde olan bilgisi, onun orgiit icerisindeki pazarlik giicilinii ve
pozisyonunu etkileyen temel faktorlerden biridir. Pazarlik giiciiniin temel belirleyeni
olarak Ozellikli bir bilgiye erisim kabiliyeti olan ¢alisanlar i¢in bu, bir diger deyisle bilgi
tizerindeki kontrol yetkisi, tazminat miktarini, Orgiitteki pozisyonunu ve Orgiitten
ayrilabilme 6zgiirliglinii de belirler. Bireyler orgiitsel giiciinii ve iliskisel statiisiinii
bilgiyi tutarak ve yoneterek yiikseltmektedir. Sahiplenilen bilginin paylasilmasi ¢ogu

zaman onun lizerindeki kontrol giiciiniin de devredilmesi anlamina geldiginden bireyler
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kisisel kayiplar ve rahatsiz edici duygular yasamamak i¢in bilgi iizerindeki kontrol

giiclerini devam ettirmek isterler (Peng, 2013).

Orgiit Iklimi / Orgiit Kiiltiirii / Sosyal Normlar

Orgiit iklimi bir grup ya da orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan algilar olarak bilinirken
orgiit kiiltiirii daha ¢ok tiyelerin inanglari, degerleri ve kimlik varsayimlari olarak bilinir.
Orgiit kiiltiirii “islerin burada nasil yapildigin1” tanimlarken, 6rgiit iklimi orgiit kiiltiiriine
gore daha dar bir kavram olup orgiitsel ¢evre ile ilgili kabul edilmektedir. Bu agidan
bakildiginda hem orgiit ikliminin hem de orgiit kiiltiiriiniin bilgi saklama davranisinda

belirleyici oldugu diisiiniilmektedir (Chawla ve Gupta, 2018).

Connelly ve digerlerine (2012) gore de, bilgi saklama davranmisini belirleyebilecek
unsurlardan biri &rgiit iklimidir. Orgiit iklimi ¢alisanlarin paylastm konusundaki
niyetlerini etkiler. Bilgiyi paylasmanin yaygin, dogru ve sosyal a¢idan beklenen bir isyeri
davranigi oldugu yoniindeki beklentinin, kisisel duygu ve tercihlerin 6niine gegerek
paylasma davranislarim artiracagr  diisiiniilmektedir. Ote yandan diger calisanlar
tarafindan kinanma ve elestirilme gibi yaptirnmlarin varligr disiiniildiigliinde bilgi
saklama gibi olumsuz kabul edilebilecek davraniglar iizerinde, orgiit ikliminin, olumlu
davraniglara gore daha fazla etkili olabilecegi sdylenebilmektedir (Connelly, Zweig,

Webster ve Trougakos, 2012).

Webster ve digerlerine gore (2008) orgiitsel kiiltiir ve sosyal normlar, ¢alisanlarin 6rgiit
iyeleri bakimindan nelerin kabul edilebilir ya da takdir edilebilir davraniglar olduguna
iliskin diistincelerini etkilemektedir. Bu durum 6rgiit icerisindeki bilgi paylagsma / bilgi
saklama saiklerini de sekillendirebilir. Ornegin hiyerarsik olmayan bir 6rgiit kiiltiiriine
sahip bir isletmede, hem alt kademe c¢alisanlar hem de yoneticiler, 6rgiit igerisindeki
unvan ve statiilerini diisiinmeksizin, rahatca birbirileri ile etkilesim kurup sosyallesebilir.
Sonug olarak ortaya ¢ikan sosyal etkilesim ise orgiit igerisinde bilginin nasil kullanildig:
ve nasil paylasildig1 hususunda belirleyici noktalardan biridir. Rahat¢a sosyal etkilesim
kurabilen ¢alisanlar is arkadaslarinin ve hatta yoneticilerin bilgi ve becerilerini daha 1yi

gozlemleyebilir ve anlayabilirler. Digerlerinin kisisel nitelikleri hakkinda daha fazla fikir



52

sahibi olmak sayesinde, birbirilerine daha ¢ok gilivenebilirler ve bilgilerini karsilikli
paylagsma konusunda ileride daha ¢ok firsata sahip olma ihtimalleri artar (Webster,

Brown, Zweig, Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008).

Bu agidan bakildiginda, bir Orgiitiin kiiltiirii, tarihinin, digsal ¢evresinin, ydnetim
yapisinin, finansal durumunun, liderlik tarzinin, gérev ve degerlerinin, bir bagka deyisle
birgok farkl faktoriin komplike bir karsilikli etkilesimidir denilebilir. Bu faktorlerin orgiit
igcerisindeki yerlesimine bagl olarak “bilgiyi paylagsmak glictiir” inanc1 kotiilenebilecegi
gibi tesvik de edilebilir. Ancak yine de bilginin 6rgiit i¢erisindeki akisi en 1yi ¢alisanlarin

birbirine giivendigi zaman elde edilir (Chawla ve Gupta, 2018).

Karakter Ozellikleri

Pletzers (2017) calismasinda, orgiitler i¢in potansiyel bir tehlike olarak addettigi bilgi
saklama davranisini, literatlirdeki arastirmasina da dayanarak iki farkli baslik altinda
incelemektedir. Buna gore, orgiit iklimi ve diger ¢alisanlarla olan sosyal iligkilerin yan1
sira, bireyin bilgi saklama davranigina egilimli olmasina etki eden kisisel karakter
ozelliklerini de saymaktadir. Bilgi saklama davranisi niyet temelli bir davranis olduguna
gore kisilik 6zellikleri ve buna bagl davranislarin etkili olabilecegini belirtmektedir.
Ornegin kisilik dzelligi geregi proaktif bireyler, bilgiyi paylasma konusunda daha giiclii
niyetlere ve tiretkenlik karsit1 igyeri davranisi sergilemede daha diisiik potansiyele sahip

bireyler olabilir (Pletzers, 2017).

Amagc odakl diisiinen ve sonuca erisebilmek icin aktif ¢aligma sergileyen karakterdeki
calisanlarin bilgi saklama davranisi gosterme ihtimali daha diisiik degerlendirilmektedir.
Bir bagka 6rnek ise harekete gecme konusunda genel egilim ve zorluklarin iistesinden
gelmede 6zgiiveni temsil eden “6z yeterlilik” olarak goriilebilir. Oz yeterliligin bilgi
paylasma davranisina katki sagladigi, benzer sekilde bilgi saklama kararinda da rol

oynadig1 degerlendirilmektedir (Pletzers, 2017).
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Bir bagka kisilik o6zelligi olarak rekabet¢i kisilik yapisina sahip bireyler, kendi
menfaatlerini maksimize etme ve digerlerine gore avantaj elde etme pesindedir. Cilinkii
bireysel tanmurlik, statii ve 6diil elde etme amacindadirlar (Hernaus, Cerne, Connelly,

Poloski Vokic, ve Skerlavaj, 2018).

Calismanin bu kisminda, yukarida agiklanan kuram ve kavramlar kapsaminda, bilgi
saklama davraniginin dnciilleri arasinda oldugu diisiiniilen karanlik kisilik 6zellikleri ile

bilgi saklama arasindaki iliskiye deginilecektir.

1.2.5. Karanhk Uclii Kisilik Ozellikleri ile Bilgi Saklama Davramsi Arasindaki
Mliskiler

Bilgi saklama kavramina iligkin alanyazini incelemesinden de anlasilacagi tizere,

calisanlarin bilgiyi saklamalarinin nedenleri arasinda kisilik 6zellikleri de sayilmaktadir.

Karanlik kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin orgiitsel ve toplumsal agidan olumsuz tutum
ve davranislar sergilemeleri beklenir. Bilgi saklama da orgiitsel agidan olumsuz kabul
edilen bir davranistir. Bu anlamda, Pletzers (2017) bilgi saklama davranisi niyet temelli
bir davranig olduguna gore kisilik ozellikleri ve buna bagli davraniglarin etkili

olabilecegini belirtmektedir.

Karsilikli Bagimlilik Teorisine gore calisanlar davraniglarini durumsal agidan uygun
olacak sekilde diizenlerler ki davranmislar1 bireysel hedeflerine ulasma yolundaki
yeteneklerini sinirlanmasin. Bu teoriye gore insanlarin diger insanlarla olan etkilesimleri
miitekabiliyetten bagka diger etkenler tarafindan da belirlenir, mesela gelecekteki
amaglarina ulagmasi agisindan bugiinkii kararlarmin etkilerini hesaplarlar (Connelly,

Zweig, Webster ve Trougakos, 2012; Kelley ve Thibaut, 1978).

Connelly ve digerleri (2012), karsilikli bagimlilik teorisinden faydalanarak, talep edilen
bilginin gereksiz zaman ve emek harcatacak tiirde bir bilgi olmasi halinde ¢alisanin bilgi

saklama davranisina yonelmesinin beklenebilecegini, c¢ilinkii bu durumun kendi
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amaclarina ulagsmasinda engel teskil edebilecegini belirtmektedir (Connelly, Zweig,

Webster ve Trougakos, 2012; Kelley ve Thibaut, 1978).

Bu teori kapsaminda diisiiniildiigiinde ¢ikar gozeten yapilar1t nedeniyle karanlik
kisiliklerin bilgi saklama davranisina egilim gosterebilecekleri tahmin edilmektedir.
Karanlik kisiliklerin egoist, stratejik diisiinen, uzun vadeli amaglarini hesaplayan,
gosterisei ve cogu zaman sosyal normlara duyarsiz kisilikler oldugu diisiiniildiigiinde is
yerinde Orgiit agisindan olumsuz sonuglar doguracak olan bilgi saklama gibi davranislar

sergilemeleri beklenebilir.

Mangold’a gore (2017) is arkadaslar1 {izerinde rekabet avantaji elde etme, kendi
cikarlarini maksimize etme, digerlerinin performansini azaltma, sosyal normlara ve
liderin taleplerine boyun egmek zorunda kalma, kisisel bir ¢ikar olmadigi i¢in ya da
olumsuz sonuglardan korkulmadigi i¢in bilgiyi paylasmama, bilgi talep eden kisiye
yonelik ge¢misteki bir olayin intikami, basit¢e sahsi olarak hoslanmama duygusu veya
bilginin ¢ok degerli bir kaynak oldugu inanci gibi bir¢cok nedeni oldugunu aktarmaktadir.
Bu nedenlerle, karanlik kisilikleri tanimlayan 6zellikler bir arada diisiintildiigiinde

Makyavelistlerin, narsistlerin ve psikopatlarin bilgi saklamaya yonelebilecegi tahmin

edilebilir.

Ozellikle Makyavelizm kisilik 6zelligi bakimmdan bu iliskinin daha da giiclii oldugu
diistiniilmektedir. Makyavelistler kendi ¢ikarlarina odaklanan, kisisel amaclarina ulagmak
icin diger insanlar1 manipiile eden, aldatan ve somiiren kisilerdir. Dolayisiyla, bilgiyi de
kendilerine saklamak isterler (Chawla ve Gupta, 2018). Miitekabiliyet normu geregi
paylasilmasi beklenen bir bilgi dahi, Makyavelistlerce (ya da karanlik kisiliklerce) kisisel
cikarlarin ve gelecek hedeflerin go6zetilmesi nedeniyle saklanilmaya devam

edilebilecektir.

Webster ve digerlerine gore (2008) Makyavelist 6zellige yliksek diizeyde sahip olan
bireyler, kendi ¢ikarlarina odakli ve her konuda kazanma giidiisiine sahiptirler. Stratejik
diisiinme seklinden dolayr Makyavelistler ¢ikarlarina hizmet ettigi 6l¢iide bilgi saklama

davranisinda bulunacaklardir. Ote yandan, bu kisiler karsisindaki kisinin Makyavelizm
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diizeyini de disiinerek, bilgi saklamanin mukabele edilip edilmeyecegini dahi
degerlendirirler (Webster, Brown, Zweig, Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008). Chawla ve
Gupta’ya gore de (2018) Makyavelist kisiliklerin bir hayli kendine odakli dogas1 geregi
kendi ¢ikarlari i¢in bilgiyi saklayacaklar1 degerlendirilmektedir. Makyavelist 6zelliklere
sahip bireylerin, yardim etmeyi reddetmesi, isbirligine yanagmamasi ve dolayistyla da
bilgi saklamaya daha egilimli olmalar1 beklenebilir (Chawla ve Gupta, 2018).
Makyavelist kisilikler kendi ¢ikarlarina odaklanarak amacglarina ulasmada diger kisileri

etkileyen, aldatan ve onlar1 somiiren 6zellige sahiptirler (Pan, Zhou ve Zhang, 2016).

Pan, Zhou ve Zhang (2016) Makyavelizmin, total skor olarak bilgi saklama ile ve bilgi
saklamanin bilmezden gelme ve kaginmaci boyutlari ile iliskili oldugunu ancak mantiga
biirlindiirme boyutu ile iliskili olmadigini bulgulamislardir. Calisanin Makyavelizm
diizeyi ne kadar artarsa o kadar ¢ok is arkadaslarindan bilgiyi saklamak icin strateji
gelistirecegi anlasilmistir. Makyavelist calisan kendini merkeze alan, sosyal olarak soguk,
digerlerinin duygularin1 umursamayan ve karsiliklilik iliskisine inanmayan kisilerdir. Is
arkadaslarinin bilgi taleplerini karsilamasi, kendi isleri ile ilgilenmek i¢in daha az zaman
ve enerjinin kendisine kalmasi demektir. Bu durum, Connelly ve digerlerinin (2012)
Karsiliklt Bagimlilik Teorisi ilizerinden agikladiklari bilgi saklama davranist ile de
ortismektedir. Yiiksek diizeyde Makyavelist calisanlarin is arkadaslarinin yardim
taleplerini reddetme, isbirligine yanagsmama ve herkesten daha ¢ok saklama davranisi

gostermesi bu baglamda diislintildiigiinde makul gortinmektedir.

Narsizm ag¢isindan diisiiniildiigiinde de, 6zellikle rekabetci kisilik yapisina sahip bireyler,
kendi menfaatlerini maksimize etme ve digerlerine gore avantaj elde etme pesindedir.
Ciinkii bireysel tanmirlik, statii ve 6diil elde etme amacindadirlar ( Hernaus, Cerne,
Connelly, Poloski Vokic, Skerlavaj, 2018). Narsistler prestijleri sarsildiginda ya da
egolar1 dugiiriildiigiinde saldirgan ve diismanca tutumlar gostermeye egilimli

olduklarindan kasith bir sekilde bilgi saklayabilirler.

O’Boyle ve digerlerine (2012) gore karanlik kisilikler sosyal degisim iligkilerini
umursamamaya egilimlidirler. Dolayisiyla sosyal degisim normlar1 ya da miitekabiliyet

iliskisi tizerinden karanlik kisiliklerin davraniglarini agiklamak daha zor olsa da
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“psikolojik sozlesme teorisi’nin karanlik kisiliklerin bilgi saklama vb. olumsuz

davraniglarini agikladigr diistintilmektedir.

Buna gore, Pan, Zhang, Teo ve Lim (2018) karanlik kisilikler ile bilgi saklama arasindaki
iliskiyi Psikolojik S6zlesme Teorisi ile agiklarlar. Calisanlar isverenin karsilayacagini
diisiindiikleri birtakim zorunluluklar, beklentiler ve belirli inanislarla is iligkisine girerler.
Buna mukabil isverenlerin de ¢alisanlardan birtakim beklentileri bulunmaktadir. Daha net
bir ifadeyle, psikolojik s6zlesme, bir is¢i-isveren iliskisinde karsilikli yerine getirilmesi
gerekenlere iliskin beklentileri ifade eden bir kavramdir (Rousseau, 1989). Psikolojik
sOzlesmenin formel bir is akdinden farki ise konugulmamis ve yazili olmayan ortiik bir
anlagma olmasidir. Temel olarak iki tiir psikolojik s6zlesme tanimlanmaktadir; “islemsel
s6zlesme” (transactional contract) ve “iliskisel sézlesme” (relational contract). Islemsel
sOzlesme, kisa vadeli, sadece ekonomik amagli, parasal ya da aragsal odaklidir. Karsilikli
alma-verme iliskisine dayanmakta ve sinirh diizeyde duygusal beklenti barindirmaktadir.
Iliskisel sozlesme ise uzun vadeli, calisan ve isveren arasindaki alis veriste somut
degisimlerin Gtesine giden sadakat, giiven, is giivenligi, biiylime ve gelisme gibi sosyal-
duygusal iliskilere dayanmaktadir (Rousseau,1995). Islemsel psikolojik sézlesme kuran
calisanlar kisisel kazanimlari 6l¢iisiinde ¢aba sarf ederken, iligkisel psikolojik sozlesmeci
calisanlar ise “gorev cagrisinin” otesinde beklentilere sahiptir (Pan, Zhang, Teo ve Lim,

2018).

Psikolojik sozlesme tiirleri acisindan degerlendirildiginde, iliskisel olanlarin aksine
islemsel psikolojik sdzlesmeci ¢alisanlar, diger calisanlarin ve orgiitlerinin ihtiyaglarina
duyarsizdirlar. Bu bakimdan, karanlik kisiliklerin orgiitleri ile daha ¢ok islemsel
psikolojik sozlesme iliskisi i¢erisinde olduklart ve bunun da bilgi saklamay1 kolaylastiran
bir durum oldugu tartisilmaktadir. Sosyal iligkilerde sadakat ve bagliliga degil maddi ve
kisa vadeli ¢ikarlarina 6nem veren karanlik kisilikler is arkadaslarinin bilgi taleplerini
umursamamaya egilimli olacaktir. Ciinkii bagkalarinin problemlerini ¢6zmek is ile ilgili

yikiimliiliiklerinin 6tesindedir (Pan, Zhang, Teo ve Lim, 2018).

Karim (2020) yiiksek egitim kurumlarinda gerceklestirdigi ¢aligmasinda hem

Makyavelizm hem de psikopatinin akademisyenlerin bilgi saklama davranislar izerinde
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pozitif yonde etkisi oldugunu tespit etmistir. Narsizmin ise bilgi saklama ile iligkisinin

anlamli olmadigini raporlamistir.

Pan, Zhang, Teo ve Lim (2018) karanlik ti¢lii ile bilgi saklama arasindaki dogrudan ve
dolayl iligkileri (psikolojik s6zlesme ve cinsiyet {izerinden) aragtirdiklar1 ¢alismalarinda
karanlik {i¢liiniin 3 farkli boyutu ile bilgi saklamanin 3 farkli boyutu arasinda dogrudan
pozitif iligkiler tespit etmiglerdir. Buna gére, Makyavelizm ile kaginmaci bilgi saklama
arasinda pozitif anlamh iligki bulunmustur. Makyavelistler orgilitlerde taktiksel
manipiilatdrlerdir. Aslinda tutma niyetleri olmayan sozleri verirler ya da istenilen bilgi
yerine onunla alakal1 olabilecek bagka bilgileri verirler. Narsizm ile mantiga biirtindiirme
arasinda pozitif anlamli iligki bulunmustur. Narsistler gosteris meraklisidir ve kendilerini
digerlerinden daha yetkin goriirler. Narsistlerin kendisinden bilgi talep eden kisiye o
bilgiyi veremeyecegini sdylemesinin nedeni o kisinin bilgiyi hak etmedigini ima ederek
ondan iistiin oldugunu gostermektir. Psikopati ise bilmezden gelme ile pozitif iligkide
bulunmustur. Psikopatlar diirtiileri ile hareket eder ve teamiillere saygi duymazlar. Bu
anlamda mantiga biiriindiirme gibi iizerinde diistinmeyi gerektiren rasyonel stratejiler

yerine “bilemem” gibi dogrusal sdylemleri tercih ederler.

Bu degerlendirmelerden hareketle, bu calismada Makyavelist, narsist ve psikopat
ozelliklere sahip calisanlarin Orgiitlerde daha fazla bilgi saklama egiliminde oldugu

varsayimi ile asagidaki hipotez 6nerilmektedir.

HI:Karanhk iigli kisilik ozellikleri (Makyavelizm, narsizm, psikopati) bilgi saklama
davramislarint (kaginmaci,  bilmezden gelme, mantiga biiriindiirme) pozitif yonde

etkilemektedir.

Cerne, Nerstad, Dysvik ve Skerlavaj (2014) bilgi saklamanin nedenleri arasinda giivenlik,
kendini savunma i¢giidiisii ve hayatta kalma ihtiyacinindan bahseder. Bilgiyi saklayan
calisan, sahip oldugu tiim bilgi agiklandiginda onun aleyhine olusabilecek zayiflig1 ve is
arkadaslarinin bunu somiirecegini diisiinerek, daha giivenli bir alanda kalmayi, yani

bilgiyi saklamayi, tercih edebilecektir. Bu dogrultuda, orgiitsel sinizmin de karanlik ti¢lii
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kisilik Ozellikleri gibi bilgi saklama davranisinin Onciillerinden biri olabilecegi

degerlendirilmektedir.

Sinik calisanlarin bilgi saklama egilimlerinin de yiiksek olacagi, orgiitlerde istenmeyen
bir davranis bi¢cimi olarak bilgi saklamanin calisanlarin sinizm diizeylerinden de
etkilenecegi diislincesinden hareketle, kavramlar arasindaki iliskileri daha net
aciklayabilmek maksadiyla, ¢alismanin bu boliimiiniin son bagligi olarak drgiitsel sinizm

kavramina iligskin agiklamalara yer verilmektedir.

1.3.O0RGUTSEL SiNizZM

“Orgiitte problemlere yol agan kétii elmalar degildir. Problem, yonetimin elmay:
cliriitmesidir.””

Orgiitler ¢alisanlarinin is yerindeki iyi niyetli tutumlar1 sayesinde gelisirler. Ancak bugiin
bir¢ok Orgiitte ¢alisanlarin arzulanmayan tutumlar1 da is hayatinin bir gergegi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Naus, 2007). Sinizm de isyerinde goriilen tutumlardan biri olarak
bazi yazarlara gore olumlu olarak degerlendirilse de orgiitleri olumsuz yonde etkiledigi

dile getirilen ve Orgiitsel davranis yazininda ¢okga arastirilan kavramlardan biridir.

Giliniimiizde hemen hemen tiim Orgiitler sinik tutumlar1 olan c¢alisanlara sahiptir ve
orgilitsel sinizm ¢ergevesinde ¢alisanlarin reaksiyonlarina iliskin farkindalik, orgiitiin ve
calisanin etkinligini anlayabilmek bakimindan hayati kabul edilmektedir. Sinizmin hem
mesleki hem de endiistriyel bariyerlerden sizarak tiim orgiit tiirlerinde sirket hayatini

gercek anlamda etkilemekte oldugu tartisilmaktadir (James, 2005).

Sinizm, orgiitsel yazinin yani sira, oldukc¢a genis boyutlu bir kavram olarak, ayn1 zamanda
felsefe, din, politik bilimler, sosyoloji, yonetim ve psikoloji gibi sosyal bilimlerin bir¢ok

farkli disiplinine konu olmus bir kavramdir. Bu agidan her bir disiplinin, sinizm

* “It wasn’t bad apples that caused problems at the company. The problem was that management spoiled the fruit”
Gill, J. (2000). Don't blame cynicism on ‘bad apples’. BusinessWeek. October, 2000. Aktaran; Naus, A. J. A. M. (2007).
Organizational Cynicism: on the nature, antecedents, and consequences of employee cynicism toward the employing
organization. Maastricht University Press.
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kavraminin sosyal siireclerdeki roliinii farkli bakis acilari ile ele aldigir goriilmektedir

(Kalagan, 2009; Ince ve Turan, 2011).

Farkli disiplinlerin odaginda olmanin yani sira sinizmin, polis sinizminden kisilik
sinizmine veya sosyal/kurumsal sinizme kadar, birbirinden farkli birgok formda var
oldugu goriilmektedir. Bu ¢esitlilige ve derin ge¢misine ragmen yine de orgiitlere yonelik
sinizmin, bir diger ifade ile “Orgiitsel sinizm”, orgiitsel davranis literatiiriinde gérece yeni

bir baglik oldugu soylenebilir (Cole, Bruch ve Vogel, 2006).

Ancak oncelikle kavramin tanimina ve ortaya ¢iktig1 tarihsel silirece gz atmakta fayda

goriilmektedir.

1.3.1. Sinizm Kavrami

Erdost, Karacaoglu ve Reyhanoglu’na gore (2007) sadece kendi faydasina inanip da diger
herkesi bencil olarak tanimlayan insanlara “sinik”, bu diislince yapisim1 acgiklamaya
calisan kavrama da “sinizm” denilmektedir (Erdost, Karacaooglu ve Reyhanoglu, 2007).
Bu acidan diisiiniildiiglinde sinizm, skeptik, siiphe, giivensizlik, inanmazlik, kotiimserlik
ve negatiflik ile benzestigi sOylenebilecek bir kavram olmasinin yani sira glinlimiizde
genel olarak kusur bulucu, segici ve elestirel kisileri tanimlamak i¢in de kullanilmaktadir

(Ince ve Turan, 2011).

99 ¢¢

Bugiin bildigimiz anlamda “sinizm”, “idealizmin antitezi” olarak, insan dogasina iligkin
temel bir felsefeyi yansitmaktadir. Bu agidan sinizm, bir insanin diger insanlarin glivenilir

ve samimi olduguna gilivenmeyecegine dayanan genel tutum olarak tarif edilebilir

(Andersson, 1996).

1.3.1.1.Antik Yunan’da “Sinizm”

Temelde bir diisiince ve yasam bicimi olarak anilan sinizm, Yunan diisiince tarihinde
izlerini bulan bir felsefi diisiince sekli olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kalagan, 2009).

“Sinik” ya da “kinik” kelimesinden tiiredigi diisiiniilen kavraminin kdkeni Antik Yunan’a
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dayanmaktadir. Antik Yunan’daki sinikler insan yasaminin dogal temelinin “6rgiit” degil
(her tiirlii 6rgiitlenme; din, devlet vs.) “birey” olduguna inanmislardir. Bireyin digindaki
her tiirdeki orgiitlerin yapay, doga dis1 ve gereksiz oldugunu diisiindiikleri, insanlar
bunun {izerinde diistinmeye ve tartismaya tesvik ettikleri ve en giiclii ve ayricalikli
silahlarinin da “dalga ge¢gme/mizah” oldugu aktarilmaktadir (Dean, Brandes ve

Dharwadkar, 1998).

Eski c¢aglardan bakildiginda, sinik diislinceye sahip olanlarin dogal bir yasami
benimsedigi, toplumsal kurallar1 reddetme ve uygarligi kiigiimseme diisiincesinde oldugu
sOylenmektedir. Sinizm felsefesinin, sosyal kurallar yerine doganin kurallarini ve bireysel
diizlemde bilgi ile temellendirilmis erdemliligi toplumsal kurallarin yerine koydugu
anlatilmaktadir. Yagsam tarz1 olarak bireysel 6zgiirliik ve i¢ bagimsizligin dncelendigi

goriiliir (Kalagan, 2009).

Bugiin tartisilan sinizm ise daha farkli algilanan ve daha yaygin olarak goriilen bir tutum

olarak literatiirde yerini almistir.

1.3.1.2.Guinimiizde “Sinizm” Kavrami

Kokenlerini Antik Yunan’dan alan sinizm giliniimiizde bir miktar farklilagsa da halen
temel kokenini koruyan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dean, Brandes ve
Dharwadkar’in (1998) aktardiginda gore, Oxford Ingilizce Sozliigii, sinikleri “insan
diirtiilerinin ve eylemlerinin samimiyetine ve iyiligine inanmamak i¢in egilim gdsteren
ve bunu da kiiglimseme ve alayla ifade eden kisiler” olarak tanimlamistir (Dean, Brandes

ve Dharwadkar, 1998; Kalagan, 2009).

Antik haliyle sinizm tiim bagimliliklardan 6zgiirlesmis kendine yeten bir birey olma
diisiincesini savunmaktayken bugiinkii kavram, segici, tatmin olmamis, her zaman
olaylara karsi elestirel yaklasan, kendi ¢ikarlarin1 dnemseyen ve negatif diisiincelerle dolu

bireyleri tanimlayacak sekilde degismistir (Torun and Cetin, 2015; Akar, 2019).



61

Antik sinikler asir1 elestirici ve toplumsal anlamda duyarsiz olarak bilinirken, bugiin
bildigimiz anlamdaki sinikler daha ¢ok kotiimserlik ve giivensizlik ile anilmaktadir. Sinik
ifadenin en net formlarindan biri de muhalifliktir. Muhalifler genel uzlasiya kars1 ¢ikan

catismaci goriisteki kisiler olarak taninir (Mantere ve Martinsuo, 2001).

Eski sinikler etik ve ahlaka siki sikiya baglidirlar. Hatta bu degerlere kendilerini adapte
etmeyenlere acimasizca saldirmislardir. Ancak modern zamandaki sinizmde etik ve
ahlaka siki1 baglilik goriilmez, bunun yerine toplumun dayattigi hakimiyet ve idare
seytanindan kendilerini kurtarmak isterler. Cagdas sinizm yabancilagma, umutsuzluk,

kizginlik, géziliniin a¢ilmasi, hor gérme gibi kavramlarla tanimlanmaktadir (Andersson,

1996).

1.3.2.Sinizmin Tiirleri

Dean, Brandes ve Dharwadkar (1998) ¢alismalarinda bugiin bildigimiz anlamiyla sinizmi
kavramsallastirabilmek icin literatiirii inceleyerek taksonomik bir yaklasim ile 5 tiir
sinizm tanimlamasi yapmislardir. Benzer bir siniflandirmaya Abraham (2000) tarafindan

da calismasinda yer verildigi goriilmektedir.

Buna gore, kisilik sinizmi (personality cynicism), sosyal/toplumsal sinizm
(societal/institutional cynicism), ¢alisan sinizmi (employee cynicism), orgiitsel degisim
sinizmi (organizational change cynicism) ve meslek/is sinizmi (work cynicism) tim
orgitii etkileyen birbirinden farkli tiir sinizm formlar1 olarak listelenmektedir. Teorik
olarak bes formun tiimii de bireyin hayatindaki ve ¢evresindeki farkli dgelerden
olugmaktadir. Yalnizca kisilik sinizmi insan davranislarinin genel olarak olumsuz algisini

yansitan genektik ve degismez bir 6zellik olarak tarif edilmektedir (James, 2005).

Literatiire gore 5 kategoride sinizm tiirleri asagidaki sekilde agiklanmaktadir.

Kisilik Sinizmi:Bireylerdeki sinizm kisiligin dogal bir pargasi olarak tanimlanmaktadir.

Sinikler diger insanlara giivenmez ve diigmanlik besler. Bu karakter temelli yaklagim

cergevesinde sinik davraniglarin degistirilmesinin pek miimkiin olmadig diisiiniiliir
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(Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998). Bu anlamda kisilik sinizmi, dogustan gelen ve
sabit olan olumsuz insan davranislarini ifade eden tek sinizm formudur. Kisilik olarak
sinik bireylerde fazla kibir ve zayif sosyal baglar goriilmektedir. Genelleme yaparak
kendisinden baska herkesin hatta tiim diinyanin giivenilmez, yalanci, empati yoksunu ve

bencil olduguna dair derin inanglar tagidiklar1 sdylenmektedir (Abraham, 2000).

Toplumsal / Kurumsal Sinizm: Sosyal yapi, politik ve ekonomik diizen, verilen s6zlerin

tutulmamasi, agir yasam kosullar1 gibi toplumsal temellerden kaynaklanan sinizm bu
baslik altinda acgiklanmaya calisilir. Ozellikle ABD’de 20. yy baslarinda hizlanan
sanayilesme siirecinde birgok Amerikan vatandaginin yasadigi hayal kiriklig1 sinizm ile

aciklanmaktadir (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998).

Is giivenligi, miilkiyet &zgiirliigii, refah bir gelecek beklentisi, kaliteli egitim vs gibi
konularda toplum ile birey arasinda kurulan soysal sdzlesmenin kirilmasinin bir sonucu
olarak topluma ve kurumlara yonelik inancin kaybedilmesi ile olusan sinizm
toplumsal/kurumsal sinizm olarak ifade edilmektedir. Vadedilen “Amerikan Riiyas1” nin
ozellikle 1973 ekonomik krizinden sonra tutmamasi sonucu bu durum ortaya ¢cikmigtir

denilmektedir (Abraham, 2000).

Mesleki Sinizm / s Sinizmi: Polisler gibi baz1 mesleklerin is hayatindaki rol karmasasi

ve baski lizerinden agiklanan meslek sinizminde ortaya ¢ikan sinik duygularin is
yasamina bagl olusabilecegi ilk kez dile getirilmistir (Dean, Brandes ve Dharwadkar,

1998).

Naus’un (2007) aktardigina gore “mesleki sinizm” cercevesinde sinizmi arastiran
caligmalar daha ¢ok saglik calisanlari, sosyal hizmetler ve polisler gibi belirli bir mesleki
alanda calisan kisilerin sinik davraniglarin1 tanimak ve anlamak iizerine yapilmistir.
Mesleki sinizm dogrudan ve temelde miisterilere, zaman zaman da toplumun geneline
yonelik olarak gelisen, zaman zaman da igveren oOrgiite yonelen bir tutum olarak

gozlenmistir (Naus, 2007).
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Abraham’m (2000) “is sinizmi” olarak adlandirdigt bu sinifta bazi belirli hizmet
tiirlerinde miisterilerle olan stresli etkilesimin, ¢alisanlarin duygusal olarak asir yiiklii ve
psikolojik olarak tiikkenmis bir halde hissetmelerine neden oldugu sdylenir. Ornegin saglik
hizmetlerinde hata yapmak kabul edilemezdir, hastalar ¢ogunlukla isbirligine yanasmaz.
Bir baska 6rnek meslek tiirii de havayolu calisanlar1 olarak gosterilmektedir. Havayolu
calisanlar1 nezaketlerini korumakla yiikiimli olup kaba, talepkar ve zorlayici yolcularla
ilgilenmek zorundadirlar. Bu durum, zamanla bu islerde ¢alisanlarda kisiliklerinden
kopus ve miisterilerle arasina mesafe koyma seklinde bir miicadele yoOntemi
gelistirilmesine, bu durum da duygusal umursamazlik, ¢oziilme ve hissizlik gibi sonuglara

yol agmaktadir (Abraham, 2000).

Is-meslek sinizmine yol acan bir diger neden ise kisi-rol ¢atigmasi olarak
gosterilmektedir. Buna gore, kisisel degerler ile orgiitiin degerlerinin birbirine uymadigi
durumlarda ¢atigma otaya ¢ikmaktadir. Bazi belirli meslekler, mesela cocuk bakim1 veya
sekreterlik hizmetleri gibi, ger¢ek duygularin gizlenmesi ve ger¢cek duygunun tam tersi
davraniglarla rol yapilmasini gerektiren meslekler olabilir. Bu durumun c¢alisanlarda

kimlik hassasiyetlerini yitirmeleri ile sinik tutumlara neden olabilecegi soOylenir

(Abraham, 2000).

Mesleki sinizmden sonra arastirmalarin 6rgiitteki istenmeyen olaylara karsi ortaya ¢ikan

calisan sinizmi tizerine odaklandig goriiliir (Naus, 2007).

Calisan Sinizmi: Calisanin is yerinde ve is ile ilgili konularda hor gérme, kizma ve

umutsuzluga kapilma gibi yasadigt olumsuz duygulara odaklanilmaktadir (Dean,
Brandes ve Dharwadkar, 1998). Calisan sinizminin hedefi biiyiik isletmeler, {ist yonetim,
igyerindeki diger birimlerdir. Sinik ¢alisanlar basta iicretlerdeki esitsizligi, adaletsizligi

hissederek diger ¢alisanlardan farklilasirlar (Abraham, 2000).

Orgiitsel Degisim Odakli Sinizm: Bir grup arastirmaci orgiitsel sinizm kavramina giden
bu kavramsallasma siirecine son halkay1 ekleyecek sekilde orgiitlerdeki sinizmi “orgiitsel
degisim” ile agiklamaya calismiglardir. Degisimin anlamsiz oldugu inanci ve degisimi

hizlandiran  seylere karst1 ortaya ¢ikan olumsuz  duygular sinizm ile
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kavramsallastirilmaktadir. Sorunlarin  ¢oziilemeyecegine inanildigr igin Orgiitsel
stireclerdeki degisim de bosuna olarak goriiliir. Kisilik sinizmine kiyasla orgiitlerde bu
durumun diizeltilebilir oldugu sikla dile getirilmektedir (Dean, Brandes ve Dharwadkar,
1998).

Son yiizyilda modern is hayatindaki hizli degisimin orgiitleri de apar topar degismeye
zorladigindan bahisle orgiitlerde hizli bir degisim/doniisiim siiregleri bas gostermistir.
Degisim stireglerinde olusan aksakliklarin, basarisizliklarin ¢alisanlarda degisime yonelik
sinizmi tetikledigi sOylenir. Amacina ulagsmayan degisim cabalarina bir tepki olarak
gelisen sinizm, gelecekteki degisime yonelik ¢abalar ve degisimi yonetenlerin niyetleri
hakkinda kétiimserlige isaret eder. Orgiitlerde degisim siiregleri basarisizliga ugradiginda
calisanlar baglangicta hayal kirikligima ugrar ve aldatilmis hissederler. Degisimin
basarisina olan kotiimser bakis acist kisiyi yeni bir hayal kirikligindan koruyan bir nevi
kalkan olarak devreye girer. Sinikler, degisime katilmayarak basarisizligin

sorumlulugunu paylasmaktan korunduklarini diisiintirler (Abraham, 2000).

Literatiirde farkli neden ve sonuglarla incelenen sinizmin daginik bir sekilde ortaya
kondugundan bu sekilde bir siniflandirma yapildigi goriilmektedir. Ancak, bu
siniflandirmanin son halkas1 olarak nitelendirilebilecek kavram olan “6rgiitsel sinizm” bu
siniflandirmadan ayr1 ve Ust bir noktada durmaktadir denilebilir. “orgiitsel sinizm”
kavrami, arastirmacilara gore, bu bes tiirlin tiim 6gelerini igermek zorunda olmamakla
birlikte, ayn1 zamanda orgiitlerine kars1 sinik tutumlar sergileyen bireylerin sahip oldugu

degismez bir kisilik 6zelligi olarak da goriilemez (James, 2005).

1.3.3.“Orgiitsel Sinizm” Kavram

Ise kars1 sinizm genel olarak isin zulmedici, tatmin vermeyen ve cabalamay1 hak etmeyen
bir noktada olduguna yonelik tutumu yansitir. Buna gore, sirketlerin ¢alisanlarina deger
vermedigine ve islerin de calisanin kendini adamasina degmeyecek olduguna dair bir
inani§ oldugu sdylenebilir (Andersson, 1996). Bu anlamda, ¢aligma ortamlarinda sinikler,
orgiitlerini “hor gérmeleri” ile taninirlar. Hiyerarsiyi, hakimiyeti ve sosyal adaletsizligi

kaba bir sekilde elestirirler (Kalagan, 2009). Orgiitlerde sinik karakterler, siirekli sikayet
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eden, Orgiitli ve is arkadaslarini hor goren, her zaman kotiimser bir dil segen, basarisiz
olduklarinda hemen hayal kirikligina ugrayan ve orgiitiin stirekli onlar1 aldattigini
hisseden kisiler olarak anilirlar (Abraham, 2000; Akar, 2019). Dahasi ¢ogunlukla
igyerinde herhangi bir spesifik olay ya da duruma yonelik olarak ortaya ¢ikan sinizm
davranigi (6rnegin lidere) tiim liderlere ya da tiim igyerlerine genellestirilerek yayginlagir

(Andersson, 1996).

Sinizmin toplum igerisindeki yaygmligmin yani sira literatiirdeki yerine bakildiginda,
orglitsel davranis alaninda degerli bir potansiyele sahip oldugu anlasilmaktadir. Yapilan
aragtirmalar, sinizmin, i tatmini, kisiler arasi iliskiler, orgiitsel baglilik gibi diger kritik
orgiitsel sonuglara benzer sekilde is ile ilgili tutumlar arasina eklenmesi gereken bir
kavram olduguna dair somut bir ihtiya¢ oldugu ortaya konmustur. Fakat bu sayilan is ile
ilgili tutumlardan farkli olarak sinizm, genelde negatif bir tutum olarak sayildigindan,
yoneticiler i¢in de orgiitler i¢in de hassas bir bashigi olusturdugu aciktir (Andersson,

1996).

Sinizmi arastiran ¢aligsmalar bulunsa da orgiitler ve calisanlar ile sinizm arasindaki bagi
arastiran ve Orgiitsel sinizmi kavramsallastiran c¢alismalarin gorece yeni oldugu

gorilmektedir.

James (2005) sinizmin orgiitleri ve orgiit iiyelerini hangi ag¢ilardan etkiledigini arastiran
ilk akademisyenlerin Goldner, Ritti ve Frence (1977) oldugunu belirtir. Ancak bu
aragtirmacilar “sinik bilginin” nasil iiretildigi ve bu sinik bilginin ydnetimin otoritesini
nasil sarstifi Ozelinde arastirma yaparak, bir bagka deyisle oOrgiitiin kurumsal ve
biirokratik yapisi tizerine odaklanarak orgiit liyelerinin bireysel karakterini g6z ardi etmek
suretiyle sinizmi arastirmiglardir. Bu anlamda, orgiitsel sinizmi ayr1 ve bagimsiz bir
kavram olarak ele almamiglardir. Goldner ve digerleri sinik bilgiyi, Orgiitlerin
eylemlerinde iyiligi ve sayginlig1 yadsidigina iligkin bilgi olarak tanimlamislardir (James,

2005).

Orgiitsel sinizm iizerine yapilan ilk ¢calismalar ise 1980°1i yillarin sonu ve 1990’11 yillarin

basina dayandirilmaktadir. Kavram ilk olarak 1989 yilinda yayinlanan bir kitap ile ortaya
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¢ikar. Kanter ve Mirvis (1989) tarafindan Amerikali isgdrenler hakkinda hazirlanan ve
sinizmin Orglitte neden yayginlagtigini ortaya ¢ikarmayi amaglayan bu kitap ile (Kanter,
D.L. and Mirvis, P.H. (1989), The Cynical Americans. Living and Working in an Age of
Discontent and Disillusion, Jossey-Bass, San Francisco, CA.) orgiitsel literatiirde sinizm
kavrami ortaya c¢ikmistir. Calisanlarin orgiitlerine yonelik neden olumsuz tutum
takindiklarin1 anlama yolunda yapilan arastirmalar, aragtirmacilart “sinizm” kavramina

ulastirir (Kalagan, 2009; Ince ve Turan, 2011).

Daha sonra Dean, Brandes ve Dharwadkar (1998) tarafindan yapilan ¢calisma ile kavramin
kuramsallik kazandig1 goriilmektedir. Gegmisteki sinizm teorileri lizerine kurgulanan ve
onlar1 entegre etme c¢abasinin basarili bir sonucu olarak Dean, Brandes ve Dharwadkar
(1998) “yeni” bir sinizm kavramsallagtirmasi ortaya koymuslardir (James, 2005).
Orgiitsel sinizm, orgiite iliskin agik ya da gizli bir sekilde yapilan sert elestiri, sinik inang

ve olumsuz duygular olarak tarif edilmektedir (Kalagan, 2009).

Orgiitsel sinizmi tamimlayan ve kavramlastiran arastirmacilar olan Dean, Brandes ve
Dharwadkar’a (1998) gore, beklenti kurami (expectancy theory), atfetme kurami
(attribution theory), tutum kurami (attitude theory), sosyal degisim kurami (social
exchange theory), duygusal olaylar kurami (Affective Events Theory) ve sosyal
giidiilenme kuraminin (Social Motivation Theory) kuramsal temellerine dayanan orgiitsel
sinizm kavrami, 6rgiitiin biitiinliikten ve diiriistliikten yoksun oldugu diisiincesi ve bireyin
orgiitiine iliskin olumsuz tutumu olarak agiklanir (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998;

Kalagan, 2009).

Dean, Brandes ve Dharwadkar (1998), orgiitsel sinizmi “orgiitiin biitiinsellikten yoksun
olduguna dair inanis, orgiite kars1 olumsuz duygu ve bu inanis ve duygulardan etkilenen
kiiglimseyici ve elestirel davranistan olusan isveren Orglite yonelik olumsuz tutum”
seklinde tanimlamakla orgiitsel sinizmin boyutlarina da isaret etmislerdir. Buna gore,
orgilitsel sinizm, Orgiite yonelik negatif tutum olup 3 boyuttan olusmaktadir. 1) Srgiitiin
biitiinliikkten/dogruluktan yoksun olduguna yonelik inamis 2) oOrgiite yonelik olumsuz
duygu ve 3) bu inanis ve etki ile tutarl sekilde orgiite yonelik kiigiimseyici ve elestirel

davranis egilimi (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998).
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Naus (2007) sinizmin tim yonlerini yansitmakla birlikte bu tanimin spesifiklik
icermemesi bakimindan bir noktada eksik oldugunu belirtir. Buna gore, tanim
kapsaminda diisiiniildiigiinde sinik davranigin tiim Orglite, yonetime ya da calisanlarin
tamamina yoneldiginin s0ylendigi goriilmektedir. Ancak, kiiclimseyici davranisin her
zaman degil sadece belirli bir zamanda veya her seye degil spesifik bir olay veya duruma

yonelik de olabilecegi yazar tarafindan hatirlatilmaktadir (Naus, 2007).

Orgiitsel sinizme gelene kadar arastirmalarin yogunlastig1 mesleki sinizm ya da calisan
sinizmi kavramlarinda genellikle sinizm bir kisilik 6zelligi veya kalici bir davranis
durumu olarak tarif edilirken, kavram olarak orgiitsel sinizmin tanimlandigi ¢aligmalarla
birlikte sinizmin “tutum” olarak tanimlandig dikkat ¢cekmektedir. Zira tutum, karakter
ozelliginden farkli olarak kalici olmayan, zamana ya da duruma gore degisebilen bir
kapsama sahiptir. “Tutum”, tanim1 geregi, hedef obje hakkinda bilgi ve bu objeye yonelik
herhangi bir inan¢ edinildiginde ortaya c¢ikan bilissel olarak Ogrenilmis siireglerden
gelismektedir. Dolayisiyla sinizm de 6grenilen bir durumdur denilmektedir (Naus, 2007).
Zira, Dean, Brandes ve Dharwadkar (1998) tarafindan ortaya konan ¢er¢evenin en dnemli
avantajlarindan biri de sinizmin, bir karakter 6zelligi olmadigy, belirli bir is veya meslege
0zgl olmadigi, sinizmin bir “durum” oldugudur ki bu inanis, duygu ve davranig yapilari

tarafindan ¢evrelenmis bir durum olarak tanimlanmaktadir (James, 2005).

Inanis, etki ve davranis egilimi dgeleri ile baglantili ok boyutlu bir kavram olan &rgiitsel

sinizmin Ogelerini agiklayan aragtirmacilar su tanimlar1 ortaya koymaktadir.

Inams; orgiitiin ve orgiitiin pratiklerinin biitiinliikten, diiriistliikten, sayginliktan uzak
olduguna, orgiitiin bencil ve bazi c¢ikarlar i¢in diiriistliikten kagimacagina, oOrgiitteki

kisilerin ise giivenilmez olduguna yonelik diisiinceyi ifade eder.

Duygu; hedefe yonelik duygusal reaksiyonlardir. Sinizm orgiite iliskin olarak yalnizca
serinkanli yargilamalar1 degil ayn1 zamanda ¢ok gii¢lii duygusal tepkileri de igerir. Bu
duygular kiiciimseme, hor gorme, ¢ok ofkelenme, tiksinme hatta bazen utang gibi
duygulardir. Siniklerin bu duygular sayesinde ironik bir sekilde orgiit iizerindeki

tistlinliiklerini diistinerek gizli bir zevk duydugu da sdylenmektedir.
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Son boyut davrams ise zaman zaman asagilayict da olabilen olumsuz hareketlere
egilimdir. Bu davranislar, 6rnegin, tipk1 Antik Yunan’da oldugu gibi, asir1 sert elestirinin
disavurumu olabilmektedir. Mizah, ¢ogunlukla alayci mizah, bir baska 6rnektir. Sinikler
orgiitiin eylemlerinde art niyet arar, eylemlerin gelecegine dair kotiimser yorumlar

yaparlar (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998).

Bir baska acidan bakildiginda, sinizmin orgiitlerde bireylerin aklina gesitli sebeplerle
yerlesen bir bilgi olarak tarif edildigi goriiliir. Buna gore “sinik bilgi” orgiite karsi siiphe
ve glivenmeme durumundan kaynaklanmaktadir. Ayrica sinik bilgi, orgiitiin yapisini ve
yonetimin devamliligini korumak i¢in Orgiit tarafindan sergilenen sayginlik, iyilik
faaliyetlerinin, O6zgeci eylem ve tutumlarinin tiimiiyle gormezden gelinmesinden

kaynaklanmaktadir denilmektedir (Ince ve Turan, 2011).

Orgiitsel sinizm agisindan en dnemli goriilen hususlardan biri de Dean, Brandes ve
Dharwadkar (1998) tarafindan tespit edildigi lizere, sinizmin, her seye karsi diismanlik
anlaminda degismez bir Ozellik olarak degil oOrgiitii hedef alan ve diizeltilebilir bir
durum/hal olarak ele alinmasidir (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998). Ote yandan,
Mirvis and Kanter (1989) tarafindan da belirtildigi gibi sinizm asagidan yukariya
toplumun her seviyesinde goriilebilmektedir. Endiistri ve is ¢evrelerinde de birbirini
besleyen karsilikli kotiimserlik ve yaygin bir giivensizlik hissi ile ¢alisanlar arasinda da
sinizm goriilmektedir (James, 2005). Sinik bireyler orgiitiin her seviyesinde olabilir. Bir
baska ifadeyle sinizm belirli orgiitlere ya da baz1 bireylere ait bir tutumdur denilemez

(Ince ve Turan, 2011).

Dahas1 diinya “sinikler” ve “sinik olmayanlar” olarak da ikiye ayrilmaz. Insanlar farkl
diizeylerde sinik duygulara sahip olabilir. Sinizm dogrudan s6z ve sdylemlerden
anlasilabilecegi gibi (6rnegin orgiitiin kurumsalligin sorgulayan sozler) sarkastik mizah
veya s0zlli olmayan davraniglarla da (manali bakislar, g6z devirmek gibi) kendisini belli

edebilmektedir (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998; Brown ve Cregan, 2008).

Orgiitsel sinizmin kavramsal olarak boyutlar1 da arastirmacilar tarafindan tespit

edilmistir.
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1.3.4. Orgiitsel Sinizmin Boyutlar

Yukarida da bahsedildigi tizere, Dean ve digerleri (1998) tarafindan tanimlandigi ve
literatiirde de kabul gordiigii haliyle 6rgiitsel sinizmin 3 boyutu bulunmaktadir. Kavramin
arastirmacilar tarafindan yapilan taniminda da yer verilen bu boyutlar; “bilgi”” bakimindan
“biligssel boyut”, duygu bakimindan “duyussal boyut” ve davranis bakimindan

“davranigsal boyuttur.

Biligsel Boyut: Calisanlarin orgiitleri hakkinda elde ettigi olumsuz bilgi ve bu bilgiler
cercevesinde Orgiite yonelik gelistirdigi birtakim olumsuz inanislar1 ifade eden boyut

biligsel boyuttur.

Bilissel boyut ¢alisanin sinizmi diisiindiigii ve sinizmi tecriibe ettigi boyutu isaret eder.
Calisan bu boyutta gozlemleme, algilama ya da yasayarak 6grenme yoluyla oOrgiit
hakkinda elde ettigi bilgileri inanisa doniistiirmek iizere zihninde toplar (Naus, 2007).
Johnson ve Kelly (2003) calisanin tecriibelerinden edindigi sinik duygudan bahsederken
sinizmin sadece kiginin kendi tecriibelerinden etkilenmedigini de belirtmektedirler.
Kisisel deneyimlerin yani sira sinik ¢alisanlar, 6rnegin diger is arkadaslarinin tecriibeleri
hakkinda elde ettigi bilgilerden hatta igverenin diger ogiitlerle olan iliskilerindeki veya
birlikte ¢alistig1 diger kisilere yonelik davraniglarindaki etik olmayan durumlardan da
etkilenmektedir. Dahasi bir igveren ile yasanan kotli deneyimlerin, yeni isverene yonelik

bireysel sinizmi de etkiledigini sdylemektedirler (Johnson ve O'Leary-Kelly, 2003).

Sinizmin 06ziindeki inanis dogruluk, diiriistliik, adalet gibi ilkelerin liderin ya da
yonetimin kendi ¢ikarlari i¢in feda edildigine yonelik bir inanis olarak agiklanmaktadir.
Bu durumda bireyler liderin ya da yonetimin ya da sinizmin hedefi her ne ise onun gizli
adimmlar attifima ve etrafindakileri aldattigina inanirlar (Abraham, 2000). Orgiitsel
kararlarin arkasinda gizli giidiiler olduguna inan sinikler, yonetimin agiklamalarimi kabul
etmezler. Sinik calisanlar Orgiitiin samimi olduguna inanmaktansa c¢alisanlarini

aldattigina inanmaya daha egilimlidirler (Kutanis ve Cetinel, 2010).
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Gilivensizligi de isaret eden bu bilgi ve inaniglarlar sinizmin biligsel boyutunu

olusturmaktadir.

Duyussal Boyut: Calisanlarin orgiitlerine yonelik gelistirdigi olumsuz hisleri tarif etmek

icin tanimlanan boyut duyussal boyuttur. Calisanlarin davraniglarina temel olan salt
bilginin degil, ayn1 zamanda duygularin da yonlendirici etkisinden bahsedilmektedir. Bir
baska deyisle sinizm bilinen ya da diisiiniilen bir sey olmakla kalmaz ayni zamanda

hissedilebilen bir duygudan da etkilenmektedir.

Duyussal boyut sinizmi hisseden kisilerin duygu tarafini isaret eder. Bu kisiler diiriistliik
adalet gibi konularda derin ve kdtii tecriibeler edindiginde veya saygi ve kiymet gorme
arzular Orgiit tarafindan karsilanmadiginda kizginlik, 6fke ve gz agilmasi gibi birtakim

hisler tecriibe etmektedir (Naus, 2007).

Sinizmin duyussal dgesi, kibir, sinir, stres ve utang¢ gibi ¢ok giiclii negatif duygularin
yogunlasarak ortaya ¢ikmasini isaret etmektedir. Sinik bireyler, bu duygu yogunlugu
bakimindan disiiniildiigiinde, onlar1 hakli ¢ikaracak sekilde oOrgiitiin basarisizliga

ugramasindan dahi zaman zaman memnuniyet duyabilmektedir (Abraham, 2000).

Sinizmin duygusal boyutunda sinik bireylerin orgiitlerini diisiindiikleri zaman sikinti,

tiksinti ve utang hissedebilecekleri belirtilmektedir (Kutanis ve Cetinel, 2010).

Davranissal Boyut: Sinizmin davranigsal boyutu ise olumsuz bilgi ve duygularin bir

yansimasi olarak calisanlarin orgiite yonelik sozlii ya da sozstliz (hareket ile) olumsuz

davraniglarini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir.

Sinik inan¢ ve olumsuz duygular bir araya geldiginde orgiite yonelik sert elestiriler bir
davranig olarak ortaya cikar. Agikca sozlii olarak oOrgiitii elestirmek veya alaycit mizah
yoluyla s6ylemlerde bulunmanin yani sira manali bakmak, gozleri devirmek, yapmacik

giillimsemek gibi mimik ve benzeri sozlii olmayan davranislar yoluyla da sinik tutum
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sergilenir (Abraham, 2000). Sonu¢ olarak, davranigsal boyut orgiitsel sinizmin dig

cevreden algilanabilir halini temsil etmektedir.

Kavramin boyutlarinin yani sira orgiitlerde ¢alisanlar1 sinizme iten nedenler de literatiirde

siklikla arastirilmastir.

1.3.5.0rgiitsel Sinizmin Nedenleri

Temel olarak, oOrgiitsel sinizm ilizerine calisan yakin zaman arastirmacilarinin bir
boliimiinii sinizmin 6grenilmis bir tutum oldugunu diisiinmektedir. Ancak diger taraftan
bu alandaki ilk calismalar1 gergeklestirenlerin biiyiik bir boliimii ise sinizmin bireylerin
karakter Ozelliklerinin bir yansimasi oldugu goriisiinde yogunlasmaktadir. Karakter
temelli yaklasimi benimseyen arastirmacilar sinizmi insan dogasindan ortaya ¢ikan genel
bir perspektif olarak degerlendirmektedirler (Ince ve Turan, 2011). Her iki yaklagim
cergevesinden de bakildiginda sinizme neden olarak gosterilebilecek bircok faktor

arastirma sonuglarina yansimistir.

Calisan sinizmini veya igsyerinde sinizmi aragtiran ilk zamanlardaki ¢alismalarda daha ¢ok
ekonomi ile ilgili nedenlerin sinizmin onciilleri arasinda sayildig: goriilmektedir. Yiiksek
makam tazminatlari, zayif Orgiitsel performans ve ani isten ¢ikarmalar calisanlarin
tutumlarinda istikrarsizlik yaratacak ve calisan sinizmine neden olacak degiskenler

arasinda sayilmaktadir (Andersson ve Bateman, 1997).

Baz1 giincel nedenler ise; yanlis yonetilen oOrgiitsel degisim trendleri, asir1 stres,
karsilanmayan beklentiler, diislik sosyal destek, yetersiz odiillendirme, amag ¢atismast,
artan orgiitsel karisiklik, karar vermede yetersizlik, iletisim eksikligi, psikolojik s6zlesme
ihlalleri, dislanma (Reichers, Wanous ve Austin, 1997) ve benzeri orgiitsel nedenlerin
yani sira distik liderlik potansiyeli, asir1 stiphecilik, kaygi bozuklugu, sosyal geri ¢cekilme,
obsesyon gibi kisilik &zellikleri (Ozgener, Ogiit ve Kaplan, 2008) ya da psikolojik

sorunlar olarak gosterilebilmektedir (Ince ve Turan, 2011).



72

Ince ve Turan’in (2011) aktardiginda gore sinizmin Orgiitsel nedenleri agisindan en ¢ok
bahsi gegen kavramlar psikolojik sozlesme ihlali, giiclin adaletsiz dagitimi, siire¢lerde
adaletsizlik, geleneksel is degerleri, uzun ¢alisma saatleri, mobbing, efektif olmayan
yonetim ve/veya liderlik, kiiclilme, yeniden yapilanma, gérevden alma, iist diizey
yoneticilerin yiiksek ticret almalari, ani isten ¢ikarmalar ve diisiik 6rgiitsel performans ve

orgiitsel degisim olarak siralanmaktadir (Ince ve Turan, 2011).

Alanyazin incelemesinde karsilagilan nedenler agsagida basliklar halinde 6zetlenmistir.

Karsilanmayan Beklentiler:

Orgiitsel sinizm nedenleri bakimindan bazi arastirmacilarin bireyin beklentilerine
odaklandig1 goriilmektedir. Gergek¢i olmayan yiiksek beklentilerin olusmasit ve bu
beklentilerin  karsilanmamast durumunda yasanan hayal kirikligi veya hiisran
duygusunun bir sonucu olarak sinizmin olusacagini diisiinmektedirler (Andersson, 1996;
Kalagan, 2009).

Bu anlamda “Beklenti Kurami1” (Expectancy theory) oOrgiitsel sinizmin nedenlerini
aciklamaya calisan ve en sik calisilan kuramlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
James’in (2005) aktardigina gore Vroom (1964) tarafindan kavramsallastirilan “Beklenti
Kurami1” bireylerin, beklenti, ise yararlik ve valans (degerlik) elementlerinin ¢arpimsal
isleyisi tarafindan motive edildigini sdyler. Kuramin kapsami zamanla genislemis ve
zaman igerisinde c¢alisan davranislarini  degerlendirmede, anlamlandirma ve

yorumlamada da genel cerceve olarak kullanilmaya baslanmistir (James, 2005).

Beklenti Kurami kapsaminda Andersson (1996) sinizme neden olan 3 temel etkenden
bahseder. Birincisi gercek¢i olmayan yiiksek beklentiler formiile etmek, ikicisi bu
beklentilerin karsilanmasinda hayal kiriklig1 yasamak ve sonuncusu bunun devaminda

gelen farkina varma/goz acilmasi durumu (Andersson, 1996; Brown ve Cregan, 2008).
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Sinik bireylerin asir1 caliskan ve ahlakli kisiler oldugu diisiiniildiigiinde oOrgiitlerde
sinizmin nedenlerinin de basta hayal kiriklig1 ile aciklanmasi oldukga olasi
goriinmektedir. Yapilan kimi ¢aligmalarda is etigi ile sinizm arasinda yliksek korelasyon
bulundugunu belirten Naus (2007) is etigine sahip calisanlarin isin 6ziinde iyi olduguna
inandigindan bahisle bu kisilerin daha ¢ok ¢alisip ve isini 6zenle yaptigini, karsili§inda
da orgiitin ona saygili ve adil davranmasini beklediklerini belirtir. Orgiitiin bu
beklentileri karsilamakta basarisiz olmasi durumunda ise yliksek bir hayal kirikligi,
uyanma /goziiniin a¢ilmasi hissi ve en nihayetinde sinik egilime dogru giden bir siire¢
baglar. Diger taraftan, igini daha az Onemseyen ya da orgiitin dogrulugundan ve
diiriistliiglinden siiphe etmesine ragmen bununla miicadele etmeyi Ogrenmis olan

calisanlarin, digerlerine gore, sinik olamayacagi sdylenmektedir (Naus, 2007).

Netice olarak sinizmin olusmasi i¢in ¢alisan ile igveren orgiit arasindaki karsiliklilik
iligkisinin dengesiz olmasi beklenir (Naus, 2007). Bu dengesizlik durumunun ¢alisanlarda

sinik egilimlere sebep olabilecegi aktarilmaktadir.

Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Destek Algist:

Orgiitsel adalet algis1 literatiirde sinizm ile iliskisi en ¢ok arastirilan kavramlardan bir
digeridir. FitzGerald (2002) calisanlarin orgiitsel adalet algisinin orgiitsel sinizm tutumu
tizerindeki etkisini inceledigi ¢alismasinda orgiitsel sinizm tutumu ile orgiitsel adalet
algis1 arasinda yiiksek diizeyde anlamli bir iligki saptamistir. Buna gore, adaletsizlik algisi

arttikca sinik tutumlar da artmaktadir (FitzGerald, 2002).

Calisanlar, orgiitiin onlara adil davranip davranmadigina iliskin algilar1 lizerinden ise
yonelik sinik tutumlar gelistirmeye egilimlidirler. Dolayisiyla orgiitsel adalet algis1 daha
dogru bir ifadeyle orgiitsel adaletsizlik sinizmi etkileyen faktorler arasindadir (James,

2005).

Kutanis ve Cetinel (2010) tarafindan nitel yontemlerle yapilan arastirmada

akademisyenler arasinda adaletsizlik algisinin orgiitsel sinizme neden olmakla birlikte
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adaletsizlige tepki gosterme giiciiniin de Orgiitsel sinizmin asil belirleyicisi oldugu

sonucuna varildigi belirtilmektedir (Kutanis ve Cetinel, 2010).

Orgiitsel adalet algisina benzer sekilde orgiitsel destek algisindaki yetersizligin de
sinizme neden olan Onciiller arasinda sayilabilecegine yonelik ¢ok sayida calisma
bulunmaktadir. Orgiit tarafindan kendisine ne kadar deger verildigine, ne derece
onemsendigine ve bireysel iyiliginin ne kadar diistintildiigiine isaret eden orgiitsel destek
algis1 ¢alisanin orgiit igerisindeki tutum ve davranislarini etkilemektedir. Diisiik orgiitsel
destek algisinin olumsuz tutumlara neden olabilecegi diisiiniildiigiinde sinizmin
onciillerinden birinin de dugsiik orgiitsel destek algisi olabilecegi akla gelmektedir.
Literatiirde orgiitsel destek ile orgiitsel sinizm arasinda negatif yonlii bir iliski oldugu

saptanmistir (Kasalak ve Aksu, 2014).

Treadway, Hochwater, Ferris, Kacmar, Douglas, Ammeter ve Buckley (2004) liderlerin
yeteneklerine iligkin yaptiklart model calismalarinda algilanan orgiitsel destek ve glivenin
calisan sinizminin Onciilleri arasinda oldugunu gdérmiislerdir. Bu ¢alismada, orgiitsel
sinizmin teorik altyapisi ile de uyumlu sekilde, yiiksek algilanan orgiitsel destek diizeyi
ve sinizm arasinda ve yliksek giiven seviyesi ile sinizm arasinda negatif korelasyon
oldugunu bulgulamislardir. (Treadway, Hochwater, Ferris, Kacmar, Douglas, Ammeter
ve Buckley, 2004).

Psikolojik S6zlesme Thlali:

Orgiitlerde sinizmin ortaya c¢ikmasma neden olan ve neredeyse tiim arastirmacilar
tarafindan tekrarlanan en kritik faktor “psikolojik sozlesme ihlali” olarak karsimiza

cikmaktadir (Ince ve Turan, 2011).

Psikolojik s6zlesme ihlalinin de “beklenti kuramini” destekler sekilde ¢alisanlarin orglite
kars1 olumsuz duygu ve davranislar gelistirmesini ve nihai olarak orgiitsel sinizmin ortaya
c¢ikmasimi etkilemektedir. Calisanlar istediklerini alamadiklarii diisiindiiklerinde

psikolojik sozlesme ihlali algis1 olusur ve sinik egilim ortaya ¢ikabilir (James, 2005;
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Kalagan, 2009). Psikolojik sozlesme ihlali ile orgiitsel sinizm arasindaki iligkiyi farkli
modellerde inceleyen ve pozitif iligki tespit eden ¢ok sayida g¢alisma bulundugu

gorilmektedir.

Temel olarak psikolojik sozlesme kavrami ile kastedilen; igveren ile ¢alisan arasinda
kurulan karsilikli fayda yiikiimliiliigiine yonelik bir inanistir. Bir baska deyisle ¢alisanin
orgiite katkilar1 karsiliginda oOrgiitiin bu emegin karsiligini bir sekilde verecegine
inanildiginda psikolojik sdzlesme kurulmus olmaktadir. Orgiitler ¢alisana gelecekte elde
edilecek faydalar bakimindan agik ya da oOrtiik vaatlerde bulunur ve calisanlar da bu

anlamda beklentiye girer (Andersson, 1996).

Gliniimiiziin istikrarsiz is yasaminda ise Orgiitler, pazarligin kendi taraflarma diisen
sOzleri tutmazlar. Calisan, orgiitiin verilen sozleri tutmadigini algiladiginda ise psikolojik
s6zlesme bozulur. Bir kez olusan sliphe ve giliven kaybi ise tamir edilemez, ¢alisani
duygusal bakimdan doniilmez sekilde zarara ugratir, ¢alisanda olumsuz tutum ve
davraniglar geligmesine neden olur. Psikolojik sdzlesmenin ihlal edildiginin algilandig1
durumlarda caliganlar, sinizm olarak agiklanabilecek sekilde, is ile ilgili inanis, duygu ve
davranislarda tutarsizlik gdstermeye baslamaktadirlar. Dahasi, bireyler biligsel anlamda
tutarlilik pesinde oldugu i¢in bir tek 6znel olayda gézlemledigini genele yonelik tutumu
seklinde formiile etmeye egilimlidir. Bu genellestirme halinde c¢alisan, bundan sonraki
tahminlerini Orgiitlin tamamina, hatta tim diger orgilitlere, yoneticilere ve her tiirli
durumlara yonelik olacak sekilde genellestirir (Andersson, 1996). Bdylece sinik egilim

de yer ve zaman bakimindan genislemis ve yayilmis olur.

Orgiitsel Degisim:

Sinizm ile ilgili arastirmalara bakildiginda orgiitlerdeki degisim/ doniisiim siireclerinin
literatiirde 6nemli bir yeri oldugu goriilmektedir. Sinizmin nedenlerini degisime yonelik
siireclerde arayan, degisime olan direnisi sinizm ile birlestiren ¢ok sayida ¢alisma

bulundugu fark edilmistir.



76

Modern zamanin gereklerine ayak uydurabilmek i¢in orgiitlerin de degisim yasamalari
temel bir gerekliliktir. Bu agidan diisiintildiiglinde degisimin Orgiitlerde basarili bir
sekilde uygulanabilmesi giderek artan sekilde 6nemli bir konu haline gelmistir. Yakin
zamana kadar degisim paradigmalarinin biiylik bir kismi makro-sistem yaklagimi
tarafindan karakterize edilmekteydi. Ancak 6zellikle son birka¢ on yilda orgiitlerdeki
degisime kars1 calisanlarin bireysel reaksiyonlarinin énemine daha ¢ok odaklanilmaya
baslandig1 goriilmektedir. Calisanlarin degisim siireglerine destek verip vermedigi de
degisim siireclerinin basarisi ile birebir ilgilidir. Bu kapsamda, bireysel degiskenlere
odaklanilmasiyla birlikte sinizm de degisime kars1 direncin Onciillerinden biri olarak ilgi

cekmistir (Stanley, Meyer, ve Topolnytsky, 2005).

Dean ve digerlerinin (1998) de belirttigi iizere Orgiitsel Degisim Sinizmi (OCC-
Organizational Change Cynicism) daha genis bir kavram olan Orgiitsel Sinizm’in bir

parcasidir.

Bir kisim arastirmacilar orgiitsel sinizmin, iyi yonetilemeyen degisim ¢abalarina tekrar
tekrar maruz kalimasimnin bir sonucu oldugunu ileri siirer. Orgiitsel degisimin gelecekteki
basarisina yonelik kotiimserlik veya buna inanmama ve ayrica degisiklik ortaya koymaya
calisan aktorlerin yetersiz ve/veya tembel olduguna yonelik inanis sinizmin yapisin

belirleyen neden olarak goriilmektedir (Ince ve Turan, 2011).

Aragtirmacilarin birgogunun sinizmin is kapsami tarafindan belirlenen kotiiciil tutumlar
oldugunu diisiindiigiinii hatirlatan Bommer, Rich ve Rubin (2005) orgiitsel degisim
temelli sinizmin de Orgiitler agisindan gorece kotii bir sinizm formu oldugunu ve 6zellikle
degisim girisimlerini yoneten lider tarafindan karsilanmasi gerektigini soylerler. Zira,
orgiitsel degisim kaynakli calisan sinizminin, de8isim c¢abalarinin faydasizligina ve
degisimden sorumlu olanlarin yetersizligine olan inancin1 kaybetmesi ile ilgi oldugu

bilinmektedir (Bommer, Rich ve Rubin, 2005).
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Degisim kaynakl orgiitsel sinizmin, degisimden kisa bir siire 6nce katilimci1 karar alma
stireclerinin eksikliginin ve liderlerin efektif olmayan pratiklerinin bir sonucu oldugu
diisiintildiiginde (Ince ve Turan, 2011) oOrgiite yonelik sinizmin, liderlerin ya da
yoneticilerinin yetersizliginden kaynaklandig1 ve bu nedenle de liderlerin orgiitlerdeki
sinizmi azaltmada anahtar role sahip oldugu diisliniilmektedir. Bu bakimdan, liderlik ile
orgiitsel degisim sinizmi arasindaki iligkiyi inceleyen Bommer ve digerleri (2005)
orgilitsel degisim cabalarinda degisimi yonetenler acisindan doniisiimsel liderligin

astlardaki orgiitsel sinizmi azalttigin1 bulgulamislardir (Bommer, Rich ve Rubin, 2005).

Brown ve Cregan (2008) ise degisime yonelik sinizmin iki unsurdan olustugundan
bahseder; degisimin bos oldugu goriisii ve degisimi baslatanlara (genellikle yonetime) sug
atmak. Bu iki unsurun degisim karsisindaki sinik calisanlarin duygu ve davranislarina

temel teskil ettigini belirtirler (Brown ve Cregan, 2008).

Ote yandan, degisimin basarisizligi bakimindan sinizm ile siiphecilik (skepticism)
birbirinden ayirilmaktadir. Diiz siiphecilik, igerisinde bagar1t umudunu da barindirmakta
ve gecmis tecriibelerden etkilenmemektedir. Halbuki orgiitsel degisim sinizmi, siipheden
ziyade kotiimserlige daha yakin olup orgiite ya da yonetime dair ge¢misteki olumsuz

izlenim ve tecriibeleri de yaninda tasimaktadir (Brown ve Cregan, 2008).

Duyqgusal Olaylar:

Sinizmin nedenlerinin genellikle beklenti kuramina ve psikolojik s6zlesme ihlali kavrami
tizerine dayandiran ¢aligmalarin literatiirde ¢cogunlukta oldugu belirtilmisti. Ancak diger
kuramlar kapsaminda bagka onciil kavramlarla olan iligkileri de arastiran c¢aligsmalar

bulunmaktadir.

Bu agidan, sinizmin ac¢iklandigi kuramlardan bir baskasi da Duygusal Olaylar Kurami’dir
(Affective Events Theory). Buna gore is yerinde yasanan olaylar duygu durumu iizerinde
(6rnegin kizginlik gibi) 6nemli etkilere sahiptir. Bu etki, sonrasinda is yerindeki tutumlara

da doniismektedir (Brown ve Cregan, 2008).
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Cole, Bruch ve Vogel (2006) isyerinde yasanan kotii olaylarin ¢alisanlar tizerinde yogun
duygusal reaksiyonlara neden oldugunu hatirlatir. Duygularla ilgili aragtirmalarin
igyerinin Ozelliklerinin ¢alisanlarda ¢esitli duygular1 ortaya ¢ikaracak orgiit i¢i olaylar ve
cesitli etkilesimlere neden oldugundan bahisle bu duygularin netice olarak ¢alisanlarin is
davraniglarini da etkiledigi soylenmektedir. Bu ¢erceveden bakildiginda ise galisanlarin
duygusal tepkilerinin diisiik ya da yiiksek diizey calisan sinizmi tizerinde kilit bir roli
oldugunu diisiiniiliir. Dolayisiyla arastirmacilar, duygusal tepkilerin isyerindeki tutumlari
etkiledigini ortaya koyan ve Weiss ve Cropanzano (1996) tarafindan gelistirilen Duygusal
Olaylar Kurami’nin (AET - Affective Events Theory) bir igyeri tutumu olan sinizmin
anlasilabilmesinde 6nemli bir noktada oldugunu iddia etmektedirler (Cole, Bruch ve

Vogel, 2006).

Cole ve digerleri (2006) de benzer sekilde, Duygusal Olaylar Kurami’na dayanarak ve
sinizmin birey ile alakali nedenlerini arastirmak iizere yaptiklari ¢alismalarinda; algilanan
yonetici destegi ve psikolojik dayaniklilik ile calisan sinizmi arasindaki iligkiyi
arastirmiglardir. Yapilan ¢alismanin sonuclarina gore algilanan yonetici destegi ve
dayaniklilig1 ile sinizm arasinda ¢alisanlarin duygularinin araci oldugu dolayl iliski tespit

edilmistir (Cole, Bruch ve Vogel, 2006).

Calisan sinizmi, tipik olarak ruh sagliklarini tehdit eden giiclii duygulara kars1 bir kalkan
olarak gelistirilen savunma tepkisi olarak da goriilmektedir. Bir diger ifadeyle, sinizm
bireyleri disa kars1 uzak ve kendi halinde tutmayi saglayan bir durum olarak taninir. Cole
ve digerleri (2006) calismalarinda bdyle olmadig1 durumlarin da olabilecegini belirtiler.
Buna gore, sinik tepkilerin arkasinda olumlu ya da olumsuz ¢ok gii¢lii duygular vardir.
Sinizmin nasil tutuma doéniistiigli bakimindan duygusal tepkilerin kritik pay1 oldugununu,
isyerinde yasanan olaylarin Orgiitlerde sinizme neden olmasi acgisindan bilissel
nedenlerden daha fazlasi oldugunu ortaya koyduklarini ifade etmislerdir (Cole, Bruch ve
Vogel, 2006).

Kavramin nedenleri kadar orgiitsel siireclerde ‘“olumsuz” addedilebilecek birtakim
sonuglari da bulundugu diistiniilmektedir. Literatiirde tespit edilen sonuglarin bu noktada

da aktarilmasi 6nemli goriilmektedir.
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1.3.6. Orgiitsel Sinizmin Sonuclar

Sinizmin Orglitlerdeki sonuclart genellikle olumsuz olarak addedilmektedir. Literatiirde
cogunlukla yonetim odakli bir bakis ile orgiitsel sinizmin “psikolojik bir kusur” olarak
gorildiigli gézlenmektedir. Bu yaygin kaniya gore sinizm, orgiitsel basariya ulagsmak igin
orgiitlerde diizeltilmesi gereken bir hatadir. Calisan sinizmi, Orgiitlerdeki sistemlerin
diizgiin islemesinin oniinde bir engel olarak goriiliir (Fleming ve Spicer, 2003; Torun ve
Cetin, 2015). Ancak son donemdeki bazi arastirmalarda siniklerin oOrgiitlerine pozitif

katkilarinin da tartisildigr goriilmektedir.

Sinizmin Orgiitlerdeki sonuglart bireysel diizlemde psikolojik ve fiziksel rahatsizliklar
olarak goriilebilirken orgiitler acisindan ise etkililik ve verimliligi azalttig1 sdylenir
(Kalagan, 2009). Bu agidan bakildiginda, arastirmalarin sinizmin sonuglar1 bakimindan
daha ¢ok davranigsal sonuglara odaklandig1 anlasilmaktadir. Siklikla iizerinde uzlasilan
olumsuz sonuglar; orgiitsel baglilikta azalma, diisiik motivasyon ve diisiik is tatmini,
siiphecilikte artis, giivensizlik, psikolojik kopma, 0zsaygida azalma, ikili iligskilerde
bozulma, lider otoritesini sabote etme, beseri sermayenin kotii kullanimi ve benzeri

seklinde siralanmaktadir (Naus, 2007).

Orgiitsel degisim sinizmini arastiran ¢alismalarda 6zellikle sinizmin negatif sonugclar
arasinda ise gelmeme, sikayet, diisilk performans seviyesi ve isten ayrilma gibi somut
sonuglarin bulundugu goriilmektedir. Ayrica bilgilendirilmiyor hissetme, karar alma
stireclerine katilmama, diisiik orgiitsel baglilik, diisilk motivasyon gibi sonuclar1 da
bulunmaktadir (Bommer, Rich ve Rubin, 2005). Ayrica, sinizmin ¢alisanlarda orgiitsel
baglilig, orgiitsel vatandaslig, is doyumunu ve 6rgiite giiveni azalttigi, orgiitsel sinizmin

tilkkenmislik ve yabancilagsma gibi durumlara neden oldugu belirtilir (Abraham, 2000).

Orgiitlerde en o6nemli koordinasyon mekanizmalarindan biri otorite iliskileri ve
kaynaklarin dagilimidir. Bu agidan diislintildiigiinde sisteme saygi kalmazsa veya
isgliciiniin 6nemli bir bolimi tarafindan ciddiye alinmazsa o6rgiit i¢in sinizmin uzun
vadeli sonuclar1 daha dramatik olabilmektedir. Dahasi, Orgiitiin is giliciiniin biiyiik bir

cogunlugunun sinizme kapilmasi durumunda, Orgiitiin zor duruma diisecegi, en asiri
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senaryoda ise oOrgiitiin psikolojik dokusunun sinizm nedeniyle tamamen ¢oziilecegi iddia
edilmektedir. Calisanlar orgiite ve yonetime sirtlarini ¢evirdiginde ve orgiitiin psikolojik
dokusu ¢oziilmeye basladiginda, yonetim calisanlart duyar ama dinlemezse, c¢alisanlar
kendi kisisel amaglarin1 ve is ile ilgili kendi kurallarim1 kurmaya baslarlar. Otorite ve
koordinasyon sistemi saglikli bir sekilde islemediginde oOrgiitsel etkinlik gélgelenir ve

anarsi ortaya cikabilir (Naus, 2007).

Aragtirmacilarin 6nemli bir kism1 olumsuz sonuglara odaklanirken bazilari ise olumlu ya

da olumluya egilimli sonuglar1 da tartigmaktadir.

Ormegin Fleming ve Spicer (2003) ydnetim literatiiriiniin sinizmi tamir edilmesi gereken
bir ariza olarak gordiigiinden bahsederken, buna karsit radikal hiimanist yaklagimin ise
sinizmin bireysel kimliklerinin kolonizasyonunu engelleyen bir savunma mekanizmasi
olarak gordiigiinii belirtmektedir. Hiimanist perspektife gore, caligsanlar sinizmi, ¢cok fazla
klostrofobik olmaya basladiginda 6rgiitiin her yerinde var olan bu kiiltiir makinasindan
kagmak ve “sahne arkasindaki kendilerini” korumak igin bir ara¢ olarak
kullanmaktadirlar. Sinizm, tiim muhalefet yollar1 tikandiginda, yonetimden kagmanin ve

i¢sel bir “0zgiir alan” yaratmanin yoludur denilmektedir (Fleming ve Spicer, 2003).

Fleming ve Spicer (2003) tiglincii bir bakis agis1 olarak sinizmi, ¢alisanin halen uymaya
devam etmesine ragmen Orgiitteki kiiltiirel kurallarla kendini bagl gormedigi bir siireg
olarak tarif eden yaklasimdan bahseder. Buna gore, sinik c¢alisanlar, kendi kendilerini
yoneten otonom bireyler oldugunu diisiinmelerine karsilik yine de kurumsal ritiielleri
uygulamaya devam ederler. Bu perspektife gore sinizm bir kusurdan ziyade kurumsal gii¢

iliskilerinin bilingsiz bir basarisidir denilmektedir (Fleming ve Spicer, 2003).

Orgiitsel sinizmi kavramsallastiran Dean, Brandes ve Dharwadkar’a (1998) gore sinik
kimseler sevilen kisiler sayilmaz. Sinik bireylerle birlikte olanlar i¢in bu durum
cogunlukla {iziicli olabilmektedir. Zira sinikler iliskilerinin altin1 oyacak kadar kotiimser,
duyduklar1 her seye inanmayacak kadar siipheci olurlar ve firsatlar1 géremezler. Ancak
yine sinik olmanin hem bireysel hem de orgiitsel anlamda avantaj oldugu durumlarin da

olabilecegi soylenmektedir. Riskli konularda siipheci olmak olmayanlara gore bir avantaj
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olabilir. Sinikler, bir bakima, vicdanin sesi gibidirler (Dean, Brandes ve Dharwadkar,
1998). Sinikler diger insanlar tarafindan suiistimal edilmeye daha kapali kisilerdir.
Yolsuzluk ve ¢ikarcilik egilimlerine karsi bir dogal bir kontrol mekanizmasi gorevi

gortrler (Ince ve Turan, 2011).

Neredeyse tiim Orgiitlerde sinik davraniglar sergileyen c¢alisanlarin varligi bilinmekle
birlikte, sinik ¢alisanlar rgiitlerinin gelecegi bakimindan ayni zamanda derin endiseler
tasiyan bireyler olarak degerlendirilirler. Onlar, 6rgiitsel problemler ve 6nemli hususlar
¢Ozebilmek ic¢in kafa yoran, Oneriler gelistiren ¢alisanlardir. Bir baska ifadeyle, sinik
calisanlar Orgiitsel problemlerin nedenlerini ¢oziimleyebilmede anahtar konumdadirlar.
Bu nedenle, Bommer ve digerlerine gore (2005) orgiitler icin gerekli olan
degisim/donlisiim bakimindan yanlis giden seyleri ve problemleri teshis etmede biiyiik
katkilart oldugu diisiiniilmektedir (Bommer, Rich ve Rubin, 2005; Ince ve Turan, 2011).
Netice itibariyle sinizmi salt kotiidiir ya da salt iyidir diye degerlendirmenin bilimsel bir

bakis agis1 olmayacagi sdylenir (Dean, Brandes ve Dharwadkar, 1998).

Ancak, orgiitlerde siklikla “olumsuz” sonuglara yol agabilecek bir tutum olarak
goriildiigl diisiiniildiigiinde orglitsel sinizmin, Orgiite ait bilginin akisinda aksakliklara
neden olan bilgi saklama davranisi gibi yine olumsuz addedilen bir kavramin da 6nciilleri

arasinda yer alabilecegi diisiiniilmektedir.

Buradan hareketle bu iki kavram arasindaki iliskiye deginilmesi gerekmektedir.

1.3.7. Orgiitsel Sinizm ile Bilgi Saklama Davramisi Arasindaki iliskiler

Bilgi saklama davraniginin nedenini agiklamada yararlanilan teorilerinden biri olan
“Psikolojik Sahiplenme Teorisi” (Pierce, Kostova ve Dirks, 2001) cercevesinde
diisiiniildiiginde baz1 calisanlar 6zellikle sahip olduklar: bilgiyi tek malvarligi olarak
gorebilmektedir. Bu nedenle de bilgiyi aktarmaya diren¢ gosterebilmektedir (Webster,
Brown, Zweig, Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008). Ornegin bilgi teknolojileri, hukuk,
finans gibi yliksek derecede uzmanlik gerektiren meslek gruplarinin bilgiyi daha ¢ok

sahiplenmesi ve saklamasi beklenebilir bir durumdur (Ispirli, 2014). Psikolojik
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Sahiplenme Teorisine ek olarak Bolgecilik teorisi de (territoriality) psikolojik
sahiplenme ile bilgi saklama arasindaki iliskiyi tanimlamaktadir. “Bolgecilik” fiziksel
alanlar, fikirler, gorevler ve orgiit icerisinde iligkiler iizerinde hissedilen sahiplik
duygularm ifade etmektedir (Brown, Lawrence, ve Robinson, 2005; Ispirli, 2014). S6z

konusu sahiplik duygulari ile bilgi saklama davranisinin tetiklendigi diistiniilmektedir.

Ote yandan, Blau (1964) diizgiin isleyen bir sosyal degisim iliskisinde “giiveni” en 6nemli
degisken olarak tanimlar. Kisiler arasindaki saglam giiven duygusu kisiler arasi bilgi alig
verigini de temellendirmektedir. Bu bakimdan, Blau’nun Sosyal Degisim Teorisi ve
Gouldner’in (1960) Miitekabiliyet Normu ¢ergevesinde, “sinizm” ve “giiven” kavramlari
bir arada diisiiniildiigiinde, ¢calisanlar arasinda olusan “giivensizlik sarmali” (distrust loop)
bilgi saklamaya yonelik davranislarin orgiit icerisinde sosyal olarak yayilmasi ile
sonuclanabilecektir. Bir kisi kendisinden bilgi saklandigini algiladiginda benzer sekilde
tepki vererek o da diger calisanlardan bilgi saklama egilimine yoOnelecek ve giiven

eksikligi temelli bir sarmal ortaya ¢ikacaktir.

Bu bakimdan, sinik caligsanlarin bilgi saklama egilimlerinin de yiiksek olacagi tahmin
edilmektedir. Yiksek diizeyde sinik calisanlar orgiitlerine giivenmemeye egilimli ve
firsat oldugunda digerleri tarafindan somiiriilecegine neredeyse emin olan c¢alisanlardir.
Sinikler sosyal anlamda gilivensiz ve cevresindeki herkesin bencil oldugunu diisiinen
kisilerdir. Riskli kosullar altinda olduklarinda kaygilar1 nedeniyle bilgi saklamakta
kendilerini hakli goriirler. Diisiik diizeyde sinik c¢alisanlar ise kendi bilgi saklama
eylemlerinin onlar1 (en azindan kisa vadede) riskli bir i ortaminda birakacagina daha az

inanirlar (Jiang, Hu, Wang ve Jiang, 2019).

Ote yandan, tipki karanlik kisilikler ile bilgi saklama arasindaki iliskiyi acikladig1 gibi
sinik egilimler ile bilgi saklama arasindaki baglantiyr da Psikolojik Sozlesme Teorisi
tizerinden agiklamak miimkiindiir. Bilindigi gibi, psikolojik sdzlesme, bir is¢i-igveren
iligkisinde karsilikli yerine getirilmesi gerekenlere iliskin beklentileri ifade eden,
konusulmamis ve yazili olmayan oOrtiik bir anlasmadir (Rousseau, 1989). Karanlik
kisiliklerin orgiit ile “Islemsel” psikolojik sézlesme iliskisi kurdugu diisiiniildiigiinde,

sinik ¢alisanlarin da daha ¢ok uzun vadeli, ¢alisan ve isveren arasindaki alis veriste somut
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degisimlerin Gtesine giden sadakat, giiven, is giivenligi, bliylime ve gelisme gibi sosyal-
duygusal iliskilere dayanan “iliskisel” psikolojik sozlesme tesis ettigi diistiniilebilir.
Sinikler antik atalarindan aktarildigi gibi asir1 caligkan, erdemli ve ahlakli kisiler ise orgiit
ile giiven ve adalete dayanan bir bag kurma ihtiyacinda olacaklardir. Sinizmin orgiitlerde
ortaya ¢ikma nedenlerinden en temeli, giiven ve sadakata dayananmasi beklenen
psikolojik sdzlesmenin ihlali olarak ifade edilir (Ince ve Turan, 2011). “Giivensizlik
Sarmali” ile de birlikte diistintildiiglinde, gliven duygusunu kaybeden ve adalet beklentisi
yara alan sinik ¢alisan orgilite kars1 ve kiiskiinliik, 6fke veya intikam duygular ile kasitl

olarak orgiite islevsel anlamda zarar verme amaciyla bilgi saklamaya yonelebilir.

Dolayistyla sinik egilimlerin artmasi halinde bilgi saklama egilimlerinin de artacagi
diisiiniilebilir. Keza, Jiang ve digerleri (2019) Cin’de yaptiklar1 calismalarinda, 6rgiitsel
sinizmin, bilgi saklamanin psikolojik gilivenlik {izerindeki olumsuz etkisini ¢ogalttigini

tespit etmislerdir (Jiang, Hu, Wang ve Jiang, 2019).

Is yerindeki bilginin &rgiit icin ne kadar degerli oldugu diisiiniildiigiinde calisan
tarafindan bilginin saklanmasinin 6rgiitiiniin verimliligini ne kadar sakatlayabilecegi de
aciktir. Sinik duygular ¢alisanlart orgiitte daha az degerlilik duygularina sevk eder ve
eger bilgilerini paylasirlarsa, diger calisanlar ya da orgiit bundan kendisi aleyhine olacak
sekilde faydalanabilir diye diisiiniirler (Aljawarneh ve Atan, 2018). Aljawarneh ve Atan
(2018) Urdiin’de gerceklestirdikleri calismalarinda isyerinde nezaketsiz davranislara
gosterilen tolerans (nezaketsiz orgiit iklimi) ile bilgi saklama davranis1 ve bagka is arama
arasindaki iliskide orgiitsel sinizmin aracilik rolii oldugunu tespit etmislerdir. Calismadan
cikan sonuclara gore, sinizmin bilgi saklama iizerinde ve baska is arama tizerinde ¢ok
ciddi etkisi oldugu, siniklerin orgiit ile olan alis verislerini dengeleme cabasi ile sapkin

davraniglara yoneldigi anlagilmaktadir.

Toksoy ve Cetin (2017) kisiler aras1 ¢atisma, bilgi paylasma ve orgiitsel sinizm iizerine
gerceklestirdikleri calismada, kisiler arasi ¢atismanin orgilitsel sinizmi pozitif yonde, bilgi
paylagsmanin ise negatif yonde etkiledigini ortaya koymuslarladir. Bilgi paylasma
azaldikga Orgiitsel sinizmin arttig1 yoniinde elde edilen bulgu, bilgi saklama ile orgiitsel

sinizm arasindaki pozitif iliskiyi de agiklamaktadir.
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Bu ¢ercgevede, bilgi saklama ve orgiitsel sinizm arasinda oldugu diisiiniilen iliskiye dair

arastirma hipotezi asagidaki gibi kurulmustur.

H2: Orgiitsel sinizm bilgi saklama davranislarini (kaginmact, bilmezden gelme, mantiga

biiriindiirme) pozitif yonde etkilemektedir.

Orgiitsel sinizmin sonuglarmin yami sira, nedenlerini agiklamada karakter temelli
yaklasimi benimseyen arastirmacilarin da oldugu bilinmektedir (Ince ve Turan, 2011).
Ornegin, sinizm tiirleri ile diger kavramlar arasindaki iliskileri agiklamaya calistig1
arastirmasinda Abraham (2000) kisilik sinizminin 6rgiitsel sinizm en gii¢lii 6nciillerinden
biri oldugunu tespit etmistir (Abraham, 2000). Buradan hareketle, orgiitsel sinizmin
onciillerinden birinin de karanlik kisilik 6zellikleri olabilecegi degerlendirilerek bu iki

kavram arasindaki iliskiye de deginilmesi gerektigi diistiniilmektedir.

1.3.8. Karanhk Uglii Kisilik Ozellikleri ile Orgiitsel Sinizm Arasindaki Iliskiler

Orgiitlerde isgorenler arasindaki ikili iliskileri agiklayan “Sosyal Degisim Kurami”na
gore (Blau, 1964) iki is arkadasi arasindaki etkilesim genellikle konusulmamis ve agik
olmayan sosyal degisim normlari tarafindan yonetilmektedir. Pozitif iliskiler, giiven,
diiriistliik, yardimlagsma gibi normlara dayanirken negatif iligkiler de giivensizlik,
aldatma, art niyet, ¢ikar catismasi gibi olumsuz durumlarda olusur. Sosyal degisim
kurami kapsaminda diistiniildiigiinde, bir ¢alisan Orgiit icerisinde, is arkadaslarindan
olumsuz veya kotii bir tepki aldiginda temel bir giivensizlik diisiincesi gelistirir ve benzer

sekilde o da olumsuz karsilik verir (Cerne, Nerstad, Dysvik ve Skerlavaj, 2014).

Amerikal1 sosyolog Gouldner (1960) tarafindan temellendirilen “Miitekabiliyet Normu™
(the norm of reciprocity) sosyal gruplarda ya da bireysel iligskilerde sosyal alig verisi
diizenler. Insanlar kendilerine yardim edenlere yardim ederler, yardim gordiiklerini
incitmezler. Miitekabiliyet, iyi davranislarin olumlu tepkiler almasi ve kotii davranislarin

negatif tepkiler almas1 demektir (Gouldner, 1960).
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Orgiitlerde, karanlik kisiliklerin giivenilmez, c¢ikarci, bencil ve sogukkanli olarak
tanimlandiklart diisiiniildiigiinde, diger calisanlarin “sosyal degisim kurami” ve
“miitekabiliyet normu” cercevesinde karanlik kisiliklerle olan iliskilerinde sinik
egilimlere yonelecegini tahmin etmek miimkiindiir. Zira, sinik bireyler de diger insanlarin
aldatici, sadece kendisini diisiinen, giivenilmez ve kotiiciil olduklarina inanirlar. Benzer
sekilde, karanlik kisilikler de kendilerinden baska kimseye giivenmezler. Bu bakimdan
karanlik kisiliklerin ayn1 zamanda sinik egilimlerinin de oldugu sdylenebilir. Is yerinde
rekabetin de varlig1 diistintildiiglinde hem karanlik kisiliklerin hem de siniklerin stirekli

bir negatif sosyal degisim igerisinde oldugunu diisiinmek miimkiindiir.

Sinik bireyler segici, tatmin olmamis, her zaman olaylara karsi elestirel yaklasan, kendi
cikarlarim1 6nemseyen ve negatif diislincelerle dolu kisilerdir (Torun and Cetin, 2015;
Akar, 2019). Giivensizlik, siiphecilik, muhaliflik, bencillik gibi 6zelliklerde karanlik

kisilikler ile sinizmin eslestigi diistiniilmektedir.

Murat ve Borii (2017) orgiitsel sinizm ile karanlik kisilik 6zellikleri arasindaki iliskiyi
arastirdiklar1 ¢aligmalarinda bu iki kavram arasinda pozitif yonde ve anlamli iliski

bulundugunu tespit etmislerdir.

Sinizm ile karanlik kisilik 6zelliklerinden en ¢ok Makyavelizm arasinda giiglii bir
baglantinin kuruldugu literatiirden anlagilmaktadir. Makyavelizm isbirligi ile negatif
iligkilidir. Makyavelist davranis diizeyleri yiiksek olan kisiler diger insanlarin giivenilmez
oldugunu diisiinen, onlarin niyetlerinden siiphe eden sinik bir bakis agisina sahiptir (Paal

ve Bereczkei, 2007).

Hem Makyavelistler hem de sinikler, diger insanlar1 kendi ¢ikarini diistinen ve kotiiciil
olarak tanimlarlar. Sinizm, temel bir Makyavelist inanistir denilmektedir. Yiiksek
diizeyde Makyavelist kisilikler digerleri hakkinda sinik, kdotiileyen bir bakisa sahip, is
yerinde onlar1 kontrol, domine ve manipiile etmeye tesne kisiliklerdir (Andersson, 1996;
Christie ve Geis, 1970). Dolayisiyla Andersson’a gore (1996) yiiksek diizeyde

Makyavelistler, karsilarindaki kisilere cevap olarak, diisiik diizey Makyavelistlere gore,
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daha yiiksek oranda sinizm tecriibe ederler. Rauthmann’a gore de (2012) digerlerine kars1

sinik davraniglar1 en ¢ok Makyavelistler gostermektedir.

Narsist kisiliklerin ilk asamada sevimli, canayakin bir portre ¢izmekle birlikte, zamanla
ikili 1iligskiler bakimindan itici, hasmane ve muhalif olarak goriilmeye baslarlar
(Rauthmann, 2012). Sinik tutumlara sahip kisiler de sikayetci, memnuniyetsiz, hasmane
ve muhalif olmakla anilmaktadirlar. Psikopatlar ise baskalarinin hissedebilecegi duygusal
acilara kars1 kayitsizdirlar (Aydogan ve Serbest, 2019). ikili iliskilerde empati yoksunu

ve saldirgandirlar. Benzer 6zelliklerin sinik bireylerde de oldugu bilinmektedir.

Murat ve Borii (2017) karanlik kisilik 6zelliklerinin orgiitsel sinizm tizerindeki etkisini
arastirdiklar1 calismalarinda bu iki degiskenin alt boyutlar1 arasindaki iligkileri de
aciklamaktadirlar. Buna gore, Makyavelizmin orgiitsel sinizmin alt boyutlarindan
duyussal sinizm iizerinde anlamli ve pozitif yonde, narsizmin &rgiitsel sinizmin alt
boyutlarindan duyussal sinizm {izerinde anlamli ve negatif yonde bir etkisinin oldugunu
tespit etmislerdir. Psikopatlar diger insanlar s6z konusu oldugunda vicdan, empati gibi
duygulardan azade olduklarindan, is hayatinda kendi ihtiyaglar1 icin tiim araglar
kullanirlar (Bailey, 2015). Murat ve Borii (2017) calismalarinda, psikopatinin orglitsel
sinizmin alt boyutlar1 olan biligsel, duyussal ve davranigsal boyutlarinin her biri {izerinde

anlaml ve pozitif yonde bir etkisinin oldugunu tespit etmislerdir.

Buna gore, bu ¢aligmada da karanlik kisiliklerin orgiitsel sinizmi etkiledigi yoniindeki

arastirma hipotezi asagidaki gibi kurulmustur.

H3: Karanhk iichi kisilik o6zellikleri (Makyavelizm, narsizm, psikopati) orgiitsel sinizmi
pozitif yonde etkilemektedir.

Kavramlar arasindaki iligkiler biitlinsel olarak diisiiniildiiglinde, orgiitsel sinizmin,
karanlik kisiliklerden etkilendigi ve sinizmin bir sonucu olarak da orgiitlerde bilgi
saklamanin olusabilecegi varsayimi altinda, orgiitsel sinizmin diger iki kavram arasindaki

iliskideki roliiniin arastirilmasi gerektigi diistintilmiistiir.
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Orgiitlerde ¢alisanlarin Makyavelist, narsist ve psikopat karakter 6zellikleri arttik¢a daha
fazla sinik egilimler gosterecekleri ve sinik egilimler arttik¢a daha fazla bilgi saklama
davranig1 sergilenecegi varsayilabilir. Bu nedenle, orgiitsel sinizmin, karanlik kisilik
Ozellikleri ve bilgi saklama davranisi arasinda oldugu varsayilan pozitif iliskide araci

etkiye sahip olabilecegi akla gelmektedir.

Kisilik 6zelligi nedeniyle bilgi saklamay1 tercih eden bir ¢alisan ayn1 zamanda Orglite ve
is arkadaslarina giivenmeyen sinik egilimlere de sahip olabilir. Bu kisinin hem karanlik
kisilik 6zelligi hem de sinik tutumlar1 nedeniyle daha fazla bilgi saklama davranisina
yonelebilecegi tahmin edilmektedir. “Olumsuz” olarak addedilebilecek bu kavramlarin
bir arada ve etkilesim igerisinde ¢alisanin davraniglarini yonlendiriyor olmasi

beklenebilecek bir senaryodur.

Makyavelist niteliklere sahip c¢alisan zihninde is arkadaslarindan bilgi saklamay1 hakli
gosterecek gerekceleri kolaylikla bulabilir. Eger ayn1 zamanda orgiitiine glivenmiyor ve
korunma i¢glidiisii ile hareket ediyorsa, bir baska ifadeyle sinik sayilabilecek bir noktada
kendini tanimliyor ise hakli gordiigii bilgi saklama niyetlerinin daha da giiclenecegini
diisinmek makul goriinmektedir. Benzer sekilde, narsistlerin de egoist ve gosteris
heveslisi karakter yapisi, sinik egilimlerle bilgi saklama davranisina ydnelmesini
miimkiin kilacaktir. Psikopatlarin sogukkanli ve merhametsiz iggiidiileri de ayn1 sekilde
orgilite giivensizligi beraberinde getirecek ve diger calisanlarin ise dair bilginin

paylasilmasi gibi taleplerini kolaylikla reddetmelerini saglayabilecektir.

Orgiitsel sinizmin hem bilgi saklama davranisi hem de karanlik iiclii kisilik 6zellikleri ile
olan iliskilerinden hareketle orgiitsel sinizmin aracilik rolii varsayimina dayanan

asagidaki hipotez kurulmustur.

H4: Karanlik ticlii kisilik ozelliklerinin bilgi saklama davramist iizerindeki etkisinde

orgiitsel sinizmin aracilik rolii bulunmaktadir.
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2.BOLUM
ALAN ARASTIRMASI

Arastirmanin odaginda yer alan 3 degiskenin (karanlik iclii, orgiitsel sinizm, bilgi
saklama) kavramsal tanimlamalari, alt boyutlar1 ve diger kavramlarla olan iligkilerine
iliskin daha Once yapilan arastirmalar alanyazini incelemesinde detayli bir sekilde
aktartlmistir. Caligmanin bu boliimiinde ise alan arastirmasi ve sonuglari aktarilacaktir.
Bu béliimde, arastirmanin amaci, énemi, modeli, arastirma yontemleri, 6rnekleme dair
bilgiler, veri toplama teknikleri, elde edilen verilerin istatistiksel analizleri ve analiz

sonuclarindan elde edilen bulgulara yer verilecektir.

2.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu calismada kamu kurumlarinda gorev alan personelin bilgi saklama davranislarinda
karanlik kisilik 6zelliklerinin ve orgiitsel sinizmin etkili olup olmadiginin arastirilmasi
amagclanmustir. Ote yandan, bu ii¢ degiskenin bir arada incelendigi bagka bir calisma tespit
edilemediginden ¢alismanin, oOrgiitsel davramis yazinina katki  saglayacagi
diisiiniilmektedir. Gliniimiiz bilgi ¢ag1 diisiiniildiigiinde, orgiitlerde de 6nemli bir noktada
duran bilginin aktariminin 6niindeki engellere iliskin daha fazla arastirma yapilmasinin

fayda saglayacagina inanilmaktadir.

Orgiitsel acidan “olumsuz” olarak degerlendirilebilecek karanlik iiglii kisilik &zellikleri,
ise iliskin bilgiyi saklama davranisi ve yine orgiitsel etkinlik ve verimlilik bakimindan
“olumsuz” addedilen bir baska kavram olarak Orgiitsel sinizm degiskenlerinin nasil bir

iligki igerisinde olabileceginin aragtirilmasi bu ¢aligmanin temelini olusturmaktadir.

2.2. ARASTIRMANIN MODELI

Bu c¢alismada, karanlik ii¢liiniin alt boyutlar ile 6rgiitsel sinizmi ve yine alt boyutlar1 ile
birlikte bilgi saklama davramigini etkiledigi diisiintildiigiinden arastirma modeli de bu

degiskenler arasinda oldugu varsayilan iliskiler iizerine olusturulmustur.
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Calismanin hipotezlerine gore, karanlik kisilikler daha fazla siniktir ve isyerinde daha
fazla bilgi saklama davranisi sergilerler. Dolayistyla karanlik kisilikler ile bilgi saklama

davranig1 arasindaki pozitif iliskide orgiitsel sinizmin araci rolii oldugu diisiiniilmektedir.

Calismada degiskenlerin arasindaki iliskilerin nicel arastirma yontemleri kullanilarak
aragtirtlmas1 amaglanmustir. Nicel arastirma yontemleri olay ve olgular1 nesnellestirerek,

gbzlem yapilabilir hale getiren, 6l¢glimleyebilen ve sayisal olarak ifade eden yontemlerdir.

Yukarida belirtilen kavramsal cerceve dogrultusunda olusturulan arastirma modeli

modeli asagidaki sekildeki gibidir.

Sekil 1.Arastirmanin Modeli

ORGUTSEL
SINizM
KARANLIK UCLU BiLGi SAKLAMA
Makyavelizm Kaginmaci
Narsizm Bilmezden Gelme
Psikopati Mantiga Biiriindiirme

2.3.ARASTIRMANIN YONTEMI

2.3.1.0rneklem

Olgeklere iliskin gerekli izinler alindiktan sonra hazirlanan anket formlar1 Ankara’da
bulunan bir Bakanligin merkez birimlerine ait hizmet binalarinda aktif olarak gorevde
bulunan farkli unvanlara sahip personeline elden dagitma ydntemi ile uygulanmustir. ilgili
Bakanligin Bakan Yardimciligt Makamindan alinan onay dogrultusunda 01.09.2019 —

31.12.2019 tarihleri arasinda formlar dagitilmis ve katilimcilara ankete iliskin kisa
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aciklamalar yapilmistir. Dagitilan 280 adet anket formundan 241 adedi doldurulmus
olarak geri toplanmigtir. Buna gore anket formlarinin geri doniis oram1 %86.07

hesaplanmustir.

Toplanan anketlerden elde edilen veriler kapsaminda katilimcilarin demografik bilgileri

asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 1.Katihmeilara Iliskin Demografik Bilgiler

N %
Cinsiyet
Kadin 143 59.6
Erkek 97 40.4
Egitim
Lise 16 6.7
Universite 151 62.9
Yiksek Lisans/iizeri 71 29.6
Diger 2 0.8
Unvan
Isci/Memur 103 43.1
Uzman 91 38.1
Y Onetici 22 9.2
Diger 23 9.6
Calisma Siiresi
0-3 yil 6 25
3-8 yil 36 14.9
8-15 yil 97 40.3
15 y1l ve lizeri 102 42.3

Tablo 1°de gosterildigi iizere, arastirmaya katilan ¢alisanlarin % 59.6’s1 kadin (n=143);
%40.4°1 erkektir (n=97). Egitim durumu bakimindan katilimcilarin %6.7’si lise (n=16),
%62.9’u tiniversite (n=151), %29.6’s1 yiiksek lisans ve lizeri (n=71), %0.8’1 (n=2) diger
secenegini isaretlemistir. Katilimcilarin %43.1°inin is¢i/memur (n=103), %38.1’inin
uzman (n=91), %9.2’sinin yonetici (n=22) kadrosunda oldugu anlasilmaktadir. Calisma
stiresi bakimindan ise ankete katilanlarin %2.5°1 0-3 yil arast (n=6), %14.9’u 3-8 yil

(n=36), %40.3°1 8-15 y1l (n=97) ve %42.3’1i 15 yi1l ve lizeri (n=102) cevabin1 vermistir.
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Demografik bilgiler biitiinsel olarak incelendiginde katilimcilarin ¢ogunlugunun 15
yildan daha fazla siiredir ¢aligma hayatinda bulunan kadin, iiniversite mezunu ve memur

unvanli ¢alisanlar oldugu gézlenmektedir.

2.3.2.Kullamlan Olcekler

Bu aragtirmada kullanilan anket formu 4 boliimden olusacak sekilde tasarlanmistir.
Birinci boliim demografik bilgilerin soruldugu boliimdiir. Anket formunun ikinci
boliimiinde karalik {Gi¢li kisilik 6zelliklerine dair sorulara, tigiincii boliimiinde orgiitsel
sinizm diizeylerine ve dordiincii boliimde ise bilgi saklama davraniglarina iliskin sorulara

yer verilmistir.

Karanlik Uclii Olcesi:

Kisiligin karanlik 6zelliklerini ayr1 ayr1 dlgmeyi amaglayan Olgeklerden farkli olarak
karanlik ti¢lii kisilik 6zelliklerinin bir arada 6lcililmesi icin literatiirde en sik bagvurulan
iki 6lgek ¢alismasi bulundugu goriilmektedir. Bunlardan ilki Jonason ve Webster (2010)
tarafindan gelistiren her bir boyut i¢in 4’er madde olmak iizere toplam 12 maddeli
Karanlik Uclii Olgegi’dir (DTDD-T; Dark Triad Dirty Dozen). Digeri ise Jones ve
Paulhus (2014) tarafindan gelistirilen her bir boyut i¢in 9’ar madde olmak {izere toplam
27 maddeli Kisa Karanlik Uglii Olgegi’dir. (SD3 - Short Dark Triad).

“Karanlik ti¢li” kavramini literatiire kazandiran ve SD3 6lgeginin de gelistiricileri olan
arastirmacilar Jones ve Paulhus (2014), narsizm, Makyavelizm ve psikopati kavramlari
icin ayr1 ayr1 bir¢ok 6l¢ek bulundugunu, kavramlari bir arada arastirmak i¢in bu dl¢eklerin
hepsini ayr1 ayr1 kullanmanin uzun ve zahmetli oldugunu, bu yiizden birgok
arastirmacinin bu alanda arastirma yapmaktan ¢ekindigini belirterek ii¢ boyutlu kavrami
bir arada degerlendiren bir 6lgege olan ihtiyaci dile getirmislerdir. Uzun ve ¢ok maddeli
Olgekler yerine karanlik t¢liiyli bir arada degerlendirebilmek icin kisa olmasi adina 12
maddeli olarak gelistirilen Jonason ve Webster’in (2010) 6l¢eginin (Dirty Dozen) ise

zayif sonuglar elde edilmesine neden olacak kadar “kisa” (her boyut i¢in sadece 4 madde)
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oldugunu vurgulamislardir. Bu nedenle 27 maddeli SD3 o6lcegini gelistirdiklerini
belirtmektedirler (Jones ve Paulhus, 2014).

Daha dogru veri elde edilmesine katki saglayacagi diisiincesiyle bu ¢alismada da Jones
ve Paulhus (2014) tarafindan gelistirilen Karanlik Uglii Olgegi (SD3 - Short Dark Triad)
tercih edilmistir. Olgegin Tiirkge’ye uyarlamasi, gegerlilik ve giivenilirlik calismasi
Ozsoy, Rauthmann, Jonason ve Ardi¢ (2017) tarafindan yapilmis, bu calismamada da izin

almarak Ozsoy ve digerleri (2017) tarafindan uyarlanan dlgek kullanilmistir.

Olgek narsizm, Makyavelizm ve psikopati boyutlarinin her birini 9’ar madde ile
Olgmektedir ve toplamda 27 maddeden olugsmaktadir. 1- 9 maddeler Makyavelizm
boyutunu, 10-18 maddeler narsizm boyutunu, 19-27 maddeler psikopati boyutunu
olemektedir. Olgekte 11, 15, 17, 20 ve 25. maddeler ters olarak kodlanmustir.

Ozsoy ve digerleri (2017) dlgegin Tiirkge versiyonunun gegerli ve giivenilir oldugu
sonucuna varmistir. Universite dgrencileri iizerinde yapilan calismada 6lgegin Tiirkce
versiyonunun Cronbach’s Alpha degerleri narsizm boyutunda .79, Makyavelizm

boyutunda .70 ve psikopati boyutunda .79 olarak bulunmustur.

Olgek, bu calismada 5°li Likert tipinde (1- kesinlikle katilmiyorum, 2- katilmiyorum, 3 —
kararsizim, 4 — katiliyorum, 5 —kesinlikle katiliyorum) uygulanmistir. Ters kodlu
maddeler hari¢ cevaplardan elde edilen yiiksek skorlar Makyavelist, narsist ve psikopat

Ozelliklere isaret etmektedir.

Orgiitsel Sinizm Olcegi:

Anketin ikinci boliimiinde bilissel, duyussal ve davranissal olmak iizere {i¢ boyutlu ve 13
maddeli olarak Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999) tarafindan gelistirilen “Orgiitsel
Sinizm Olgegi” kullanlmustir. Olgek, drgiitsel sinizmin dl¢iilmesinde yurt icinde ve yurt
disindaki ¢alismalarda en ¢ok tercih edilen olgektir. Bu ¢alisma icin de tercih edilen

Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999) 6lgeginden farkli olarak 40 maddeli Eaton (2000)
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tarafindan gelistirilen 6l¢ek de Orgiitsel sinizmi 6lgmeyi amaglayan dl¢lim araglarindan
biri olarak literatiirde yer almaktadir. Ancak madde sayisi fazla bulundugundan ve

digerine gore daha az basvuruldugu goriildiigiinden tercih edilmemistir.

Olgek ilk olarak Brandes (1997) tarafindan 14 maddeli olarak gelistirilmis ancak daha
sonra Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999) tarafindan tekrar gbézden gegirilerek
davranigsal boyutta yer alan bir maddenin ¢ikarilmasi ile 13 maddeli olarak yeniden
diizenlenmistir. Biligsel boyutta 5, duyussal boyutta 4 ve davranigsal boyutta 4 madde

olmak tizere toplam 13 maddesi bulunmaktadir.

Olgegin Brandes (1997) tarafindan gelistirilen 14 maddeli ilk formunun Tiirk¢e uyarlama,
gecerlilik ve giivenilirlik ¢aligmalarini Erdost, Karacaoglu ve Reyhanoglu (2007)
tarafindan yapilmistir. Olgegin 13 maddeli formunun ise Tiirkge uyarlama, gegerlilik ve
giivenilirlik ¢alismasi arastirma gorevlileri 6rneklemi iizerinde ilk kez Kalagan (2009)
tarafindan yapilmistir. 13 maddeli ayni 6lgegin gecerlilik ve giivenilirlik ¢aligmasi farkli
bir 6rneklem grubunda (mavi yakalilar) denenmesi amacryla Karacaoglu ve Ince (2012)
tarafindan da gerceklestirilmistir. Ancak bu calismada Kalagan (2009) tarafindan
uyarlanan Olgek izin alinarak kullanmilmistir. Uyarlanan 6lgegin Cronbach Alpha
katsayilarinin ise Kalagan (2009) tarafindan sirasiyla biligsel boyutta .91, duyussal
boyutta .94 ve davranissal boyutta .86 olarak hesaplandig: bildirilmistir.

Olgekte kullanilan derecelendirme “1- kesinlikle katilmiyorum, 2- katilmryorum, 3 —
kararsizim, 4 — katiliyorum, 5 —kesinlikle katiliyorum” seklinde 5°1i Likert tipidir. 1-5
maddeler bilissel boyutu, 6-9 maddeler duyussal boyutu ve 10-13 maddeler davranigsal
boyutu dlgmektedir. Olgekte ters kodlu madde bulunmamakta ve yiiksek skorlar yiiksek

orgilitsel sinizm diizeylerine isaret etmektedir.

Bilgi Saklama Olcegi:

Kavrami ortaya atan arastirmacilar Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos (2012)

arastirmalarinda bilgi saklama kavramini diger kavramlardan ayirabilmek ve egilimleri
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dlgebilmek amaciyla “Bilgi Saklama Olgegini” gelistirmislerdir. Connelly ve digerleri
(2012) tarafindan gelistirilen &lgek Ispirli (2014), Demirkasimoglu (2015), Bankaci,
Cakmak ve Aktas (2018) tarafindan farkli ¢alismalarda Tiirk¢e’ye uyarlanmistir. Bu
calismada uyarlama, gecerlilik ve giivenilirlik calismasi Demirkasimoglu (2015)

tarafindan yapilan Tiirk¢e versiyon izin alinarak kullanilmastir.

Connelly ve digerleri (2012) tarafindan gelistirilen 6l¢ek orijinalinde 21 madde ve 7’li
likert tipi iken Demirkasimoglu (2015) calismasinda “bilgi saklama” ile dogrudan ilgili
olmamas1 nedeniyle orijinal Ol¢ekte bulunan “paylasma” ve “bilgi istifleme” alt
Olceklerini dislayarak 3 boyutlu ve 12 maddeli bilgi saklama alt 6lgegini uyarlamistir.
Bilgi saklama alt 6lgegi “kaginmaci”, “bilmezden gelme” ve “mantiga biiriindiirme”

olmak iizere 3 boyutta yer alan maddelerden olugsmaktadir.

Bu ¢alismada da kullanilan alt 5lgek uyarlamasi toplam 12 maddedir. Olgekte yer verilen
1-4 maddeler kaginmaci boyutu, 5-8 maddeler bilmezden gelme boyutunu ve 9-12
maddeleri ise mantiga biiriindiirme boyutunu 6l¢mektedir. Alt 6l¢ek 1-Hicbir Zaman, 2-
Nadiren, 3- Bazen, 4- Genellikle ve 5- Her Zaman seklinde olmak iizere 5°1i Likert tipinde

uygulanmustir.

Olgekte katilimeilar kendi kendilerini degerlendirmekte ve skorlar arttikca bilgi saklama
davraniglarinin da arttig1 hesaplanmaktadir. Ters kodlu maddenin bulunmadig alt-6l¢ekte

Demirkasimoglu (2015) tarafindan Cronbach Alpha katsayis1 .77 olarak hesaplanmistir.

2.3.3. Uygulanan Analizler

Anketlerden elde edilen veriler analize tabi tutularak hipotezlerin kabul edilip edilmedigi

incelenmistir.

Hipotez testlerine gegmeden 6nce veri setinin kontrolii yapilarak analize hazirlanmasi
saglanmistir. Bu dogrultuda ilk olarak arastirma modelinde yer alan degiskenlerin faktor
yapilarinin ve bu yapilarin bu ¢alisma 6rneklemi i¢in de gegerli olup olmadiginin tespiti

icin dogrulayict faktdr analizi uygulanmistir. Daha sonra giivenilirlik analizleri
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kapsaminda 6lgeklerin i¢ tutarlilik katsayist (Cronbach's Alpha degeri), madde - toplam
korelasyonu incelenmistir. Faktor analizi ve giivenilirlik analizleri sonras1 degiskenlerin
ortalama, standart sapma ve korelasyon degerlerine bakilmis ve son olarak hipotezler

SPSS- Process Macro Model 4 ile test edilmistir.

2.4. BULGULAR

Analiz sonuglarindan elde edilen bulgular asagida sirasiyla agiklanmigtir.

2.4.1. Veri Setinin Kontrolii ve Analize Hazirlanmasi

Tabacknick ve Fidell (2013) onerileri dikkate alinarak verinin analize hazirlanmasi igin

asagidaki incelemeler gergeklestirilmistir.

Veri setinin dogrulugunu tespit edebilmek adina sorulara verilen yanitlarin en yiiksek, en
diisiik, ortalama ve standart sapma degerleri incelenmistir. Bu inceleme kapsaminda veri
setinde hata olup olmadigii kontrol amaciyla standart sapma degerinin ortalamadan
kiigiik oldugu degiskenlerin olup olmadig1 tespit edilmeye ¢aligilmistir. Daha sonra veri
setinin dogrulugunu belirlemek icin veri setinde aykir1 deger bulunup bulunmadig:
incelenmis, “z score” degerleri kontrol edilmistir. Tabacknick ve Fidell’e gore (2013) “z
score”’unun +3,29'dan biiylik veya -3,29'dan diisiik olmasi aykiri degerlere isaret
etmektedir. Ayrica, arastirma kapsaminda kullanilan 6l¢eklerden yalnizca karanlik tiglii

Olceginde bulundugu bilinen ters kodlu maddeler bu asamada diizeltilmistir.

Tabacknick ve Fidell’e gore (2013) ¢alismada kullanilacak veri, eksik veriler iizerinden
incelenmelidir. Buna gore, eksik veriler rastgele dagilmis ve veri setinin %5’ini agmiyor
ise eksik verilerin nasil tamamlandig1 6nemsiz kabul edilir. Dolayisiyla analiz 6ncesi veri
setindeki eksik veri miktar1 ve verilerin tesadiifi dagilip dagilmadig: kontrol edilmis ve 2

katilimcr1 veri setinden ¢ikarilmastir.

Veri setindeki maddelerin normal dagilim gosterip gostermedigi bu asamada kontrol

edilmistir. Tabacknick ve Fidell’e gore (2013), carpiklik ve basiklik (skewness ve
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kurtosis) degerleri -3 ile 3’0 gecmedigi silirece degerlerin normal dagildigi
varsayildigindan, bu ¢aligmada biitiin 6lcek maddeleri ve degiskenler i¢in carpiklik ve

basiklik degerleri hesaplanarak normallik testi yapilmaistir.

Veri setinin kontrolii ve analize hazirlanmasi i¢in son asamada veri setinde ¢ok degiskenli
aykir1 degerlerin olup olmadigi arastirilmistir. Cok degiskenli aykir1 degerleri saptamak
icin regresyon analizi yapilmis ve biitiin katilimcilar i¢in Mahalonobis Uzaklik degeri
hesaplanmistir. Bu hesaplama ile elde edilen degerleri Ki-Kare tablosunda belirlenen
kritik degerler ile kiyaslayarak cok degiskenli aykiri degerlere iliskin durum kontrol

edilmistir.

2.4.2.Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuclari

Veri setinin dogrulugu ve temizlenmesi tamamlandiktan sonra, arastirma modelinde yer
alan degiskenlerin faktor yapilarinin ve bu yapilarin bu ¢alisma 6rneklemi icin de gecerli

olup olmadiginin tespiti icin AMOS 23 programi ile dogrulayici faktor analizi yapilmigtir.

Dogrulayict faktor analizi (Confirmatory Factor Analysis-CFA), veri setinin yapi
gecerliligine bakmayi saglayan analizdir. Bu nedenle, veri setinin orijinal dl¢tim araglari

ile faktdr yapilarinin uyumlu olup olmadigini anlayabilmek amaciyla yapilir.

Buna gore, olusturulan modelde Makyavelizm, narsizm, psikopati, orgiitsel sinizm, bilgi
saklamanin kaginmaci, bilmezden gelme ve mantiga biirlindiirme boyutlar1 olmak iizere

toplamda yedi ortiik degisken olusturulmustur.

Elde edilen bulgularin degerlendirmesinde Schermelleh-Engel, Moosbrugger ve Miiller

(2003) tarafindan onerilen ve asagidaki tabloda 6zetlenen 6l¢iitler kullanilmistir.
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Tablo 2.Uyum lyiligi indeksleri

Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
CFI I97<CFI<1 95 <CFI1<.97
NFI 95 <NFI<1 90 <NFI<.95
GFlI 95<GFI<1 90 < GFI<.95
RMSEA 0 <RMSEA <.05 .05 <RMSEA <.08
x 2/df 0<y2/df<2 2<y2/df<3

Not: CFI = Comparative Fit Index (Karsilagtirmali Uyum Indeksi), NFI = Normed Fit Index
(Normlastirilmig Uyum Indeksi), GFI = Goodness-0f-Fit Index (Uyum lyilik indeksi), RMSEA = Root
Mean Square Error of Approximation (Ortalama Hata Karekok Yaklagimi), x2/df = Kikare / Serbestlik
Derecesi.

Uygulanan dogrulayici faktor analizi neticesinde 7 ortiik degisken ile olusturulan dl¢tiim
modeline iliskin uyum gostergeleri ilk etapta kabul edilebilir diizeyde bulunmamistir
(x2/sd = 5,66; AGFI = 0,78; GFI = 0,80; CFI = 0,86; RMSEA= 0,09 ve SRMR=0,08) ve
model, maddelerin hata terimleri arasina iliski konulmasini 6nermistir. Bu dogrultuda,
modelin Onerileri incelenerek yapisal olarak yalnizca ayni degiskeni dl¢tiigii varsayilan
maddelerin hata terimlerinin arasina iliski (kovaryans) konmustur. Konulan kovaryanslar
sonrasinda model uyum gostergelerinin kabul edilebilir diizeye ylikseldigi ve iyilestigi
(x2/sd=2,33; AGFI =0,90; GFI=0,93; CFI=0,95; RMSEA= 0,08 ve SRMR=0,08)

gorilmiistiir.

Uyum gostergelerinin kabul edilebilir diizeye yiikselmesinden sonra her bir maddenin

boyutlariyla iligkileri ve faktor yiikleri incelenmistir.

Buna gore, karanlik ti¢lii 6lgeginde 3 boyut ( Makyavelizm, narsizm, psikopati) ve her
boyutta 9’ar madde olmak iizere 27 madde bulunmaktadir. Bilgi saklama 6l¢eginde ise 3
boyut (kacinmaci, bilmezden gelme, mantiga biiriindiirme) ve her boyutta 3’er madde
olmak tizere toplam 12 madde bulunmaktadir. Bu ¢alismada yapilan analizlere gore de
karanlik {i¢lii ve bilgi saklama 6l¢eklerinin orijinalleri ile uyumlu olacak sekilde tiim
maddeler kendi boyutlari ile istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Her boyutta yer alan
maddelerin faktor yiikiiniin kabul edilebilir .40 degerinden (Stevens, 1992) biiylik oldugu

tespit edilmistir.
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3 boyutlu orgiitsel sinizm 6l¢eginde ise biligsel boyutta 5 madde, duyussal ve davranigsal
boyutta 4’er madde olmak iizere toplam 13 madde bulunmaktadir. Faktor analizi
sonuglar1 .40 6l¢iit degerine gore incelendiginde 4 nolu maddenin faktor yiikiiniin .40 ve
11 nolu maddenin faktor yiikiiniin ise .35 oldugu oldugu tespit edilmistir. Bu maddelerin
cikarilip c¢ikarilmayacagina iligkin karar gilivenilirlik analizi sonuglarinin incelenmesi

sonrasina birakilmigtir.

Faktor ytiklerine iliskin analiz sonuglar1 asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 3.0lcek Maddelerinin Faktor Yiikleri
Maddeler Standart Hata B p

Karanhk Uclii Kisilik Ozellikleri

Makyavelizm

1. Sirlariniz1 anlatmak akillica degildir 15 .68 <. 0001
2. Istedigimi elde etmek igin akillica A1 15 <. 0001
manipiilasyon (kendi cikarlari

dogrultusunda birilerini ya da bir seyleri
yonlendirme) yapmaktan hoslanirim.

3. Her ne pahasina olursa olsun, dnemli 12 73 <. 0001
kisileri kendi tarafina ¢ekmelisin.

4. Bagkalaniyla dogrudan ¢atisma 16 12 <.0001
yasamaktan kag¢inin, ¢linkii bu kisiler
ileride isinize yarayabilir.

5. Daha sonra insanlara karsi 10 a7 <.0001
kullanabileceginiz bilgileri bir kenarda
tutmak akillicadir.

6. Insanlardan intikam almak igin dogru .09 .88 <. 0001
zamani beklemelisiniz.

7. Insanlarim bilmesi gerekmeyen seyleri A3 .56 <. 0001
onlardan saklamalisiniz.

8. Planlarmizin  bagkalarma degil, 12 71 <. 0001
kendinize fayda saglayacagindan emin
olun.



9. Bir¢ok insan manipiile edilebilir. .16 .64 . 0001
Narsizm

10. Insanlar beni dogal bir lider olarak 14 A5 . 0001
gorur.

11. Tlgi odag1 olmaktan nefret ederim. * A3 .56 . 0001
12. Bircok grup aktivitesi bensiz sikici A2 71 . 0001
olur.

13. Ozel biri oldugumu biliyorum, ¢iinkii A2 .80 . 0001
herkes bana stirekli boyle soyliiyor.

14. Onemli kisilerle tanismaktan A2 .70 . 0001
hoslanirim.

15. Biri bana iltifat ederse mahcup 10 7 . 0001
olurum. *

16. Unlii kisilerle mukayese 12 .76 . 0001
edilmisligim vardir.

17. Ortalama biriyim. * 13 81 . 0001
18. Hak ettigim saygiy1r gormekte 1srar 10 .65 . 0001
ederim.

Psikopati

19. Yetkililerden intikam almak hosuma 21 .86 . 0001
gider.

20. Tehlikeli durumlardan kaginirim. * A3 91 . 0001
21. Intikam hizl1 ve girkin (bedeli agir bir 24 .18 . 0001
sekilde) olmalidir.

22. Insanlar siklikla kontrolden ¢iktigimi 16 81 . 0001
sOyler.

23. Bagkalarina kars1 kaba olabildigim 18 .85 . 0001
dogrudur.

24. Benimle ugrasanlar daima pisman 12 .90 . 0001

olur.

99



25. Yasa dis1 islere bulagmaktan dolay1
hi¢ sorun yasamadim. *

26. Eziklere satasmaktan hoslanirim.

27. Istedigimi almak icin her seyi
sOylerim.

A1

A7

18

18

15

81

. 0001

. 0001

. 0001

Orgiitsel Sinizm

Biligsel Sinizm

1. Calistigim kurumda, soOylenenler ile
yapilanlarin farkli olduguna inantyorum.

2. Calisigim kurumun politikalari,
amaglar1 ve uygulamalar1 arasinda ¢ok
az ortak bir yon vardir.

3. Calistigim kurumda, bir uygulamanin
yapilacagi sOyleniyorsa, bunun
gerceklesip gergeklesmeyecegi
konusunda kusku duyarim.

4. CahstiZim kurumda, ¢alisanlardan
bir sey yapmasi beklenir, ancak baska
bir davrams odiillendirilir.

5. Calisgim kurumda, yapilacagi
sOylenen seyler ile gerceklesenler
arasinda ¢ok az benzerlik goriiyorum.

32

42

48

.56

46

54

.65

.66

40

12

.0001

. 0001

. 0001

. 0001

. 0001

Duyussal Sinizm

6. Calistigtm kurumu disiindiikge
sinirlenirim.

7. Calistigitm kurumu  disiindiikge
hiddetlenirim.

8. Calistigtm kurumu disiindiikge
gerilim yasarim.

9. Calistigim kurumu diisiindiik¢e i¢imi
bir endise duygusu kaplar.

42

41

.39

44

.61

.61

73

79

. 0001

. 0001

. 0001

. 0001

Davranissal Sinizm

10. Calistigim kurum disindaki
arkadaglaribma  iste  olup  bitenler
konusunda yakinirim.

.29

81

. 0001
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11. Calhstiggm  kurumdan  ve
calisanlarindan bahsedildiginde,
birlikte ¢calistigim Kisilerle anlamh bir
sekilde bakisiriz.

12. Bagkalariyla, calistigim
kurumdaki  islerin nasil yiritildigi
hakkinda konusurum.

13. Bagkalariyla, calistigim
kurumdaki uygulamalar1 ve politikalar
elestiririm.

.63

43

37

.35

.78

.76

. 0001

. 0001

.0001

Bilgi Saklama

Kacinmaci

1. Hi¢ icimden gelmese de yardim
etmeyi kabul ederim.

2. Yardim etmeyi kabul ederim ancak
istedigi bilginin yerine farkli bilgiler
veririm.

3. Kendisine yardimci olacagimi
sOylerim fakat elimden geldigince
oyalarim.

4. Benden istedigi bilginin yerine bagka
konuda bilgi vermeyi oneririm.

.28

22

.20

.29

.65

71

13

.65

. 0001

. 0001

. 0001

. 0001

Bilmezden Gelme

5. Konu hakkinda bilgim yokmus gibi
davranirim.

6. Bildigim halde, bilgim olmadigini
sOylerim.

7. Konu hakkinda pek bilgim olmadigini
sOylerim.

8. Neden bahsettigini bilmiyormus gibi
davranirim.

27

.28

22

22

.67

12

.85

13

. 0001

. 0001

. 0001

. 0001

Mantiga Biiriindiirme

9. Konuya iligkin bilgim olsaydi, yardim
etmek isterdim derim.

.25

79

. 0001

101
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10. Istedigi bilginin gizli ve sadece .26 71 <.0001
belirli  kisilerle  paylasilabilecegini

sOylerim.

11. Istedigi bilginin paylasiimasina .32 .61 <. 0001
amirimin izin vermeyecegini soylerim.

12. Istedigi bilgiyi veremeyecegimi 24 .80 <. 0001
sOylerim.

* Ters kodlu maddeler.

Not: Koyu ile yazilmig maddeler diisiik faktor yiiklerinden dolayi degisken olusturulmasi asamasina dahil edilmemistir.

2.4.3.Giivenilirlik Analizi Sonuclari

Dogrulayict faktdr analizinin ardindan giivenilirlik analizleri yapilmistir. Arastirma
degiskenlerinin tutarli bir sekilde Ol¢iiliip Ol¢iilmedigini gosteren giivenilirlik analizi
kapsaminda 6lgek i¢ tutarlilik katsayilarina (Cronbach's alpha degeri/a), madde-toplam
korelasyonlarina ve madde atilinca o degerlerine bakilarak  giivenilirlik

degerlendirilmistir.

Olgegin i¢ tutarlilik katsayilart bakimindan o >.70 kriteri (Field, 2009) ve &lgek
maddelerinin dl¢egin biitiiniinii olusturan puaniyla olan korelasyonunu gosteren madde-
toplam korelasyon degeri icin Onerilen r >.30 kriterine (Field, 2009) bakilmistir.

Arastirma modelindeki tiim 6lgek degiskenleri ve maddeleri tek tek incelenmistir.

Karanlik iiglii 6l¢eginin Makyavelizm degiskeni incelenmis ve degiskenin i¢ tutarlilik
katsayist yliksek bulunmustur (Cronbach's alpha = .87). Makyavelizm maddelerinin
hepsinde madde-toplam korelasyonlarinin oldukg¢a yiiksek oldugu (r >.30) ve herhangi
bir maddenin 6l¢ekten ¢ikarilmasinin 6lgegin giivenilirlik katsayisini ylikseltmedigi tespit
edilmistir. Bu durumda s6z konusu 9 maddenin ortalamasi alinarak Makyavelizm

degiskeninin olusturulmasi uygun bulunmustur.

Benzer sekilde narsizm ve psikopati degiskenleri ve maddeleri incelendiginde,

degiskenlerin Cronbach's alpha degerlerinin (Narsizm = .85; Psikopati = .82) ve madde-
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toplam korelasyonu degerlerinin yiiksek oldugu (r >.30) ve herhangi bir maddenin
Olgekten cikarilmasimin Cronbach's alpha degerini arttirmadigi tespit edilmistir. Bu
dogrultuda Narsizm degiskeni ile ilgili 9 ve Psikopati degiskeni ile ilgili de 9 maddenin

ortalamasi alinarak degiskenler olusturulmustur.

Bu sekilde, karanlik tiglii 6lceginde bulunan 27 maddenin de 6lgegin tamamiyla olan
korelasyonlarinin istenilen diizeyde olmasi (r >.30) ve herhangi bir madde ¢ikarildiginda
alpha degerinin yiikselmiyor olmasi karanlik tigliiniin bu maddeler tarafindan tutarl bir

sekilde ol¢iildigiinii gdstermistir.

Bilgi saklama 6lgeginde de, karanlik ticli 6lgegi ile benzer sekilde, degiskenlerin i¢
tutarlilik katsayis1 ve madde-toplam korelasyonlarimin yiiksek oldugu goriilmiistiir. Buna
gore, bilgi saklama 6lceginin 3 alt boyutu olan kaginmaci degiskeninde (=.77), bilmezden
gelme degiskeninde (= .77) ve mantiga biirlindiirme degiskeninde (= .73) Cronbach's
alpha degerleri (a >.70) ve madde-toplam Kkorelasyonlarinin (r >.30) yiiksek oldugu
anlagilmistir. Bu noktada herhangi bir maddenin o6l¢ekten c¢ikarilmasinin 6lgegin
giivenilirlik katsayisini ylikseltmedigi tespit edildiginden bilgi saklama Slgeginin her bir

degiskeni i¢in 4’er maddenin ortalamasi alinarak 3 degisken olusturulmustur.

Orgiitsel sinizm &lgeginde ise madde ¢ikarilmasi durumunda daha yiiksek giivenilirlik
elde edildigi goriilmiistiir. Buna gore, dogrulayici faktor analizi sonuglar ile de birlikte
distintilerek, madde 4 ve madde 11’in 6lgekten ¢ikarilmast durumunda Cronbach Alpha
degerinin (o = .85) daha yiliksek gerceklesecegi (a0 = .87 ) anlasilmistir. Dogrulayici
faktor analizi sirasinda da bu maddelerin faktor yiiklerinin .40’a esit ve diisiik oldugu
hatirlanarak (madde 4 =40, madde 11 =.35) bu iki maddenin degisken hesaplamasina
dahil edilmemesine karar verilmistir. Olgek orijinalinde 13 maddeli olan &rgiitsel sinizm
Olcegi icin bu calismada, faktor yiikleri diisiik olan 2 madde ¢ikarildiktan sonra geriye

kalan toplam 11 maddenin ortalamasi alinarak degisken olusturulmustur.

Giivenilirlik analizine iliskin sonuglar asagidaki tabloda gdsterilmektedir.
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Tablo 4.Giivenilirlik Analizi Sonuclar:

Maddeler Cronbach Alpha
Makyavelizm * .87
Narsizm * .85
Psikopati * .82
Orgiitsel Sinizm ** .87
Bilgi Saklama - Kaginmaci *** 77
Bilgi Saklama - Bilmezden Gelme *** .75
Bilgi Saklama - Mantiga Biiriindiirme *** .73

*9 madde ortalamasi alinarak olusturulmustur.
**11 madde ortalamasi alinarak olusturulmustur.
**%* 4 madde ortalamasi alinarak olugturulmustur.

2.4.4.Korelasyon Analizi Sonuclari

Glivenilirlik analizi tamamlandiktan sonra degiskenler arasindaki iliskilerin istatistiksel
olarak anlamliligmmi belirlemek amaciyla korelasyon analizi gercgeklestirilmistir.
Korelasyon analizinde iki degisken arasindaki iliski -1.00 - +1.00 arasindaki degerler ile
ifade edilmektedir. Bu deger iliskinin giiciinii ifade ederken, degerin oniindeki isaret ise
iliskinin yoniinii isaret etmektedir. Calismada kullanilan veri iizerinde gergeklestirilen

korelasyon analizi sonucundan elde edilen bulgular asagida aktarilmaktadir.

Analiz sonuglarina gore, cinsiyet, egitim, unvan ve ¢alisma stiresi seklindeki demografik
bilgiler ile aragtirmanin degiskenleri arasindaki iliskilerde genel olarak anlamli sonuglar
bulunmadigi, anlamli sonuglarda zayif veya ¢ok zayif korelasyon bulundugu
goriilmiistiir. Buna gore; erkek katilimcilar ile Makyavelizm (r=.15), psikopati (1=.23) ve
bilmezden gelme (r=.13) arasinda pozitif yonde ancak ¢ok zayif, unvan ile mantiga
bliriindiirme arasinda negatif yonde ancak cok zayif (r= -.14) ve ¢alisma siiresi ile

Makyavelizm arasinda negatif yonde ve yine ¢ok zayif (r=-.15) iliski goriilmiistiir.

Tiim iligkilerin 6zetlendigi korelasyon tablosu asagida gosterilmektedir.
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Tablo 5.Korelasyon Analizi Sonuglari

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 Cinsiyet 1
2 Egitim Durumu -.02 1
3 Unvan -08 .26 1
4 Caligma Stiresi -.05 -04 .03 1
5 Makyavelizm 15* -01 -06 -15* 1
6 Narsizm A2 .10 .02 05 317 1
7 Psikopati 23** .05 -05 .03 .34 217 1
8 Orgiitsel Sinizm -.05 .07 .03 .00 .64™ -00 .61™ 1
9 Kaginmaci 12 02 06 .02 747 17 61" 55 1
10 Bilmezden Gelme A3 -09 -06 -08 .62 34" 25" 51* 48" 1
pohanugs 10 -10 -14* 00 34 .16 .002 -003 367 407 1
Ortalama 267 278 210 285 275 242 206
Standart Sapma .68 .59 48 71 .40 .63 .93

**Korelasyon 0.001 diizeyinde anlamli, * Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli
(Kalayci (2014): .00-.25 ¢ok zayif, .26-.49 zayif, .50-.69 orta, .70-.80 yiiksek iliski)

NOT: Cinsiyet (1-Kadn, 2-Erkek); Egitim Durumu (1-Lise, 2- Universite, 3-Yiiksek Lisans/Uzeri, 4-Diger),
Unvan (1- Is¢i/Memur, 2- Uzman, 3-Yénetici, 4-Diger), Calisma Siiresi (1-[0-3] yil, 2-[3-8] yil, 3-[8-15] yil,
4-[15] y1l ve tizeri).

Tablonun incelenmesinden de anlagilacag: iizere; diger degiskenlerle en yiiksek iliski
skorunun Makyavelizm degiskeninde ve ardindan psikopati degiskeninde oldugu

goriilmektedir. Buna gore;

Makyavelizm ile orgiitsel sinizm (r=.64), kacinmaci bilgi saklama (r=.74) ve bilmezden
gelme bilgi saklama (r=.62) arasinda orta ve yiiksek diizeylerde olmak tlizere pozitif yonde
anlamli iligki tespit edilmistir. Makyavelizm ile narsizm (r=.31), psikopati (r=.34) ve
mantiZa biiriindiirme bilgi saklama (r=.34) arasinda ise pozitif yonde anlamli ancak zayif
bir iligki bulgulanmistir. Daha agiklayict ifade etmek gerekirse; orgiitlerde Makyavelist
kisilik 6zellikleri arttikga ayn1 zamanda sinik egilimler ile bilmezden gelme ve kaginmaci

bilgi saklama davranislar1 da ayn1 yonde giiglii bir sekilde degismektedir.

Benzer sekilde, psikopati degiskeni de Orgiitsel sinizm ve kaginmaci bilgi saklama
degiskeni ile orta diizeyde (r=.61) pozitif yonde anlamli iligkili bulunmustur. Daha acik
bir ifade ile (sub-klinik) psikopat kisilik 6zellikleri arttikga galisanlarin sinik egilimleri

ve orta diizeyde kacinmaci bilgi saklama davramislari da artmaktadir. Psikopati ile
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bilmezden gelme bilgi saklama arasinda ¢ok zayif diizeyde (r=.25) pozitif yonde anlaml
iligkili bulunmustur. Psikopati ile mantiga biiriindlirme arasinda ise anlamli iligki tespit

edilememistir.

Narsizm degiskeninin ise Orgiitsel sinizm ve kaginmaci bilgi saklama degiskenleri
arasinda anlamli bir iligki bulunamamuistir. Bilgi saklamanin bilmezden gelme (r=.34) ve
mantiga biirlindiirme (r=.16) degiskenleri ile ise iliskisinin pozitif ancak zayif ve ¢ok
zayif oldugu tespit edilmistir. Buna gore, narsist kisiliklerin sinik egilimleri yoktur ve
orgilitlerde daha c¢ok bilmezden gelme ve mantiga biiriindiirme boyutlar1 ile bilgi

saklamaya yonelmektedirler.

Orgiitsel sinizm degiskeninin bilgi saklama degiskenleri ile olan iliskisine bakildiginda;
kacinmaci (r=.55) ve bilmezden gelme (r=.51) degiskenleri ile olan iliskisi anlamli, orta
diizeyde ve pozitif olarak bulunmustur. Buna gore, Orgiitsel sinizm diizeyi arttikca
calisanlarin kaginarak ve bilmezden gelerek bilgi saklama davraniglar1 da artmaktadir.

Orgiitsel sinizm ile manti3a biiriindiirme arasinda ise anlamli iliski tespit edilememistir.

Son olarak, kagmmaci bilgi saklama, bilmezden gelme ve manti§a biiriindiirme
degiskenleri arasinda da pozitif yonde, anlamli ancak zayif iliskiler bulundugu

gorilmektedir.

2.4.5.Hipotez Analizi Sonuclari

Bu calisma kapsaminda, hipotezlerin test edilmesi amaciyla SPSS’in uzantis1 Process
Macro programi (Hayes, 2013) kullanilmistir. Bu program araci degiskenin dolayl etki
miktarini ve anlamliligin1 hesaplamaktadir. Karanlik ti¢lii kisilik 6zelliklerinin 3 boyutu
ile bilgi saklamanin 3 boyutu arasindaki iliskiler ve bu iligkilerde orgiitsel sinizmin
aracilik rolii Model 4 kullanilarak %95 giiven araliginda 1000 bootstrap 6rneklem
metoduyla test edilmistir. Aracilik etkisinin tespit edilebilmesi i¢in %95 giiven araliginda
bootstrap degerlerinin arasinda sifir “0” icerip igermedigine bakilmaktadir. Degerler “0”

icermediginde aracilik etkisinin istatistiksel olarak anlamli oldugu kabul edilmektedir.
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Model kurulurken, karanlik ti¢liiniin Makyavelizm, narsizm ve psikopati olmak iizere her
bir boyutu ayr1 ayr1 bagimsiz degisken ve bilgi saklamanin kaginmaci, bilmezden gelme
ve mantiga biiriindiirme olmak iizere her bir boyutu ayr1 ayr1 bagimh degisken olarak

analize atanmis ve bu iligkilerde 6rgiitsel sinizmin aracilik rolii de ayr1 ayri test edilmistir.

Hipotezlerin testine iliskin olarak asagida oncelikle “kacinmaci bilgi saklama”, daha
sonra “bilmezden gelme bilgi saklama” ve son olarak “mantiga biiriindliirme bilgi
saklama” bagimli degiskenlerine iliskin dogrudan ve dolayli etkileri gosteren Process

sonuglar1 agiklamalar ile birlikte tablolar halinde gosterilmektedir.

Tablo 6.Karanlik Uclii Kisilik Ozelliklerinin Ka¢inmaci Bilgi Saklama Davranisi
Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Sinizmin Aracilik Testi Sonu¢lari

b SE t
Makyavelizm —Orgiitsel Sinizm 2478 .0659 3.7606**
Dogrudan Etki
Makyavelizm —Kag¢inmaci Bilgi Saklama 1168 .0381 3.0689*
Orgiitsel Sinizm —Kaginmac1 Bilgi Saklama 1169 .0365 3.2073*
Dolayli Etki (Bootstrap Sonuglar) Boot b / B SE LLCI-ULCI
Makyavelizm —Orgiitsel Sinizm — Kaginmaci Bilgi
Saklama .0290 0124 [.01, .06]

b SE t
Narsizm —Orgiitsel Sinizm -.0084 0776 -.1082
Dogrudan Etki
Narsizm —Kaginmaci Bilgi Saklama .0515 .0430 1.1978
Orgiitsel Sinizm —Kaginmac1 Bilgi Saklama 1438 .0360 3.9932**
Dolayli Etki (Bootstrap Sonuglari) Boot b / p? SE LLCI-ULCI
Narsizm —Orgiitsel Sinizm — Kagimaci Bilgi Saklama -.0012 .0114 [-.02, .02]

b SE t
Psikopati —Orgiitsel Sinizm .3047 .0931 3.2722*
Dogrudan Etki
Psikopati —Kaginmaci Bilgi Saklama 1336 .0541 .6221*
Orgiitsel Sinizm —Kagmmaci Bilgi Saklama 1482 0369  4.0185**
Dolayli Etki (Bootstrap Sonuglari) Boot b / p? SE LLCI-ULCI
Psikopati —Orgiitsel Sinizm — Kagimaci Bilgi Saklama .0452 .0188 [.01, .09]

N=239. Bootstrap orneklem sayisi1 1000. CI Giivenilirlik araligi. %95 giivenilirlik aralig
**p < .001, *p < .05, LLCI-ULCI degerleri "O" icermediginde anlamli
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Makyavelizmin, araci degisken olan orgiitsel sinizm iizerinde pozitif ve istatistiksel
olarak anlamli bir etkisi oldugu goriilmiistiir (b = .24, SE=.0659, %95 CI [.11, .37], R*=
0563, F=14.1423, p<.001). Orgiitsel sinizmin, kaginmac1 bilgi saklama iizerinde pozitif
bir etkisi oldugu goriilmistir (b = .11, SE= .0365, %95 CI [.04, .18], p<.05).
Makyavelizmin, kaginmaci bilgi saklama tizerindeki dogrudan etkisine bakildiginda, yine
pozitif etki goriilmektedir (b=.11, SE=.0381, %95 CI[.04, .19], R*= .0987, F=12.9157,
p<.05). Makyavelizmin, kaginmac1 bilgi saklama iizerindeki orgiitsel sinizm araciligiyla
dolayli etkisine bakildiginda ise, yine pozitif ve anlamli bir etki goriilmektedir (b = .02,
SE=.0124, %95 CI[.01, .06]). Dogrudan etki katsayis1 .1168 iken 6rgiitsel sinizmin aract
olarak modele dahil edilmesi ile etki .0290’a diigmiistiir. Buradan hareketle,
Makyavelizmin kaginmaci bilgi saklama ile iliskisinde 6rgiitsel sinizmin kismi aracilik

etkisi bulundugu tespit edilmistir.

Narsizmin, aract degisken oOrgiitsel sinizm lizerinde anlamli bir etkisi bulunmadigi
goriilmistiir (b = -.00, SE= .0776, %95 CI [-.16, .14], R*>= .0000, F= .0117, p=.9139).
Orgiitsel sinizmin, kaginmac bilgi saklama iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu
goriilmiistiir (b = .14, SE=.0360, %95 CI[.07, .21], p<.001). Narsizmin, ka¢inmaci bilgi
saklama tizerindeki dogrudan etkisine bakildiginda anlamli bir etki tespit edilememistir
(b = .05, SE= .0430, %95 CI [-.03, .13], R?>= .0683, F= 8.6570, p=.2322). Narsizmin,
kacinmaci bilgi saklama {iizerindeki Orgiitsel sinizm iizerinden dolayli etkisine
bakildiginda ise yine anlamli bir etki bulunmadig anlasilmaktadir (b = -.00, SE= .0114,
%95 CI [-.02, .02]). Narsizmin hem bagimli degisken hem de araci degisken ile anlamli
bir iligkisi bulunmadigindan narsizm boyutu bakimindan herhangi bir aracilik iliskisi

tespit edilememistir.

Psikopatinin, aract degisken Orglitsel sinizm iizerinde pozitif ve istatistiksel olarak
anlamli bir etkisi oldugu goriilmektedir (b= .30, SE=.0931, %95 CI [.12, .48], R?>=.0432,
F= 10.7075, p<.05). Orgiitsel sinizmin, kaginmac1 bilgi saklama iizerinde pozitif etkisi
oldugu goriilmektedir (b = .14, SE= .0369, %95 CI [.07, .22], p<.001). Psikopatinin,
kaginmaci bilgi saklama tizerindeki dogrudan etkisine bakildiginda, yine pozitif bir etki
goriilmektedir (b = .13, SE= .0541, %95 CI [.07, .14], R*= .0642, F= 8.0981, p<.05).

Psikopatinin, dolayl etkisine bakildiginda ise, pozitif ve anlamli bir etki goriilmektedir
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(b = .04, SE= .0188, %95 CI [.01, .09]). Dogrudan etki katsayis1 .1336 iken orgiitsel
sinizmin aracit olarak modele dahil edilmesi ile etki .0452’ye diismiistiir. Buradan
hareketle, psikopatinin kacinmaci bilgi saklama ile iliskisinde orgiitsel sinizmin kismi

aracilik etkisi bulundugu tespit edilmistir.

Ozetle; karanhk iiclii kisilik o6zelliklerinden Makyavelizm ve psikopatinin bilgi
saklamanin kaginmaci boyutu iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu ve bu iliskide
orgilitsel sinizmin aracilik rolii bulundugu anlasilmaktadir. Ancak narsizmin, kaginmaci
bilgi saklamay1 ve Orgiitsel sinizmi istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etkilemedigi

anlasildigindan aracilik etkisi de tespit edilememistir.

Tablo 7. Karanlik Uclii Kisilik Ozelliklerinin Bilmezden Gelme Bilgi Saklama

Davrams1 Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Sinizmin Aracihk Testi Sonuclar

b SE t
Makyavelizm —Orgiitsel Sinizm 2478 .0659 3.7606**
Dogrudan Etki
Makyavelizm —Bilmezden Gelme .3871 .0565 6.8466**
Orgiitsel Sinizm —Bilmezden Gelme .0135 .0541 .2493*
Dolayli Etki (Bootstrap Sonuc¢lar) Boot b / B2 SE LLCI-ULCI
Makyavelizm —Orgiitsel Sinizm — Bilmezden
Gelme Bilgi Saklama .0033 .0139 [.02,.03]

b SE t
Narsizm —Orgiitsel Sinizm -.0084 .0776 -.1082
Dogrudan Etki
Narsizm —Bilmezden Gelme .1877 0677 2.7743*
Orgiitsel Sinizm —Bilmezden Gelme 1025 0567 1.8100*
Dolayli Etki (Bootstrap Sonucglar) Boot b / B SE LLCI-ULCI
Narsizm —Orgiitsel Sinizm — Bilmezden Gelme
Bilgi Saklama -.0009 .0089 [-.02,.01]

b SE t
Psikopati —Orgiitsel Sinizm .3047 .0931 3.2722*
Dogrudan Etki
Psikopati —Bilmezden Gelme 3130 .0838 3.7347**
Orgiitsel Sinizm —Bilmezden Gelme 1570 .0572 .9972*
Dolayli Etki (Bootstrap Sonuglari) Boot b / B SE LLCI-ULCI
Psikopati —Orgiitsel Sinizm — Bilmezden Gelme
Bilgi Saklama 0174 .0187 [.01, .06]

N=239. Bootstrap érneklem sayisi 1000. CI Giivenilirlik araligi. %95 giivenilirlik araligi

**p <.001, *p < .05, LLCI-ULCI degerleri "O" icermediginde anlamli
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Makyavelizmin, araci degisken orgiitsel sinizm lizerinde pozitif ve istatistiksel olarak
anlamli bir etkisi oldugu goriilmiistiir (b = .24, SE=.0659, %95 CI[.11, .37], R*=.0563,
F= 14.1423, p<.001). Orgiitsel sinizmin, bilmezden gelme iizerinde pozitif bir etkisi
oldugu goriilmiistiir (b = .01, SE= .0541, %95 CI [.09, .12], p<.05). Makyavelizmin,
bilmezden gelme iizerindeki dogrudan etkisine bakildiginda, giicli bir pozitif etki
goriilmektedir (b = .38, SE=.0565, %95 CI [.27, .49], R*= .1765, F= 25.2985, p<.001).
Makyavelizmin, dolayl etkisine bakildiginda ise, yine pozitif ve anlamh bir etki
goriilmektedir (b = .00, SE= .0139, %95 CI [.02, .03]). Dogrudan etki katsayis1 .3871
iken Orglitsel sinizmin araci olarak modele dahil edilmesi ile etki .0033’e diigmiistiir.
Buradan hareketle, Makyavelizmin bilmezden gelme ile iliskisinde oOrgiitsel sinizmin

kismi aracilik etkisi bulundugu anlagilmaktadir.

Narsizmin araci degisken orgiitsel sinizm {izerinde anlamli bir etkisi tespit edilememistir
(b = -.00, SE= .0776, %95 CI [-.16, .14], R>= .0000, F= .0117, p=9139). Orgiitsel
sinizmin, bilmezden gelme tlizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugu goriilmiistiir (b =
.10, SE= .0567, %95 CI [.00, .21], p<.05). Narsizmin de bilmezden gelme iizerindeki
dogrudan etkisinin pozitif oldugu goriilmektedir (b = .18, SE=.0677, %95 CI [.05, .32],
R*= .0442, F= 5.4514, p<.05). Ancak narsizmin, orgiitsel sinizm lizerinden dolayl
etkisine bakildiginda anlamli bir etki bulunamamistir (b = -.00, SE= .0089, %95 CI [-
.02,.01]). Narsizmin bagimli degisken ile anlamli bir iliskisi bulunmasina ragmen araci

degiskeni anlamli bir sekilde etkilemediginden aracilik iligkisi de tespit edilememistir.

Psikopatinin, aract degisken Orgilitsel sinizm iizerinde pozitif ve istatistiksel olarak
anlaml bir etkisi oldugu goriilmiistiir (b = .30, SE=.0931, %95 CI [.12, .48], R*=.0432,
F= 10.7075, p<.05). Orgiitsel sinizmin, bilmezden gelme iizerinde pozitif bir etkisi
oldugu goriilmiistir (b = .15, SE= .0572, %95 CI [.05, .16], p<.05). Psikopatinin,
bilmezden gelme iizerindeki dogrudan etkisine bakildiginda, yine pozitif bir etki
goriilmektedir (b = .31, SE= .0838, %95 CI [.14, .47], R*= .0681, F= 8.6179, p<.001).
Dolayl: etkiye bakildiginda ise, pozitif ve anlamli bulunmustur (b =.01, SE=.0187, %95
CI[.01, .06]). Dogrudan etki katsayis1 .3130 iken orgiitsel sinizmin araci olarak modele
dahil edilmesi ile etki .0174’e diismiistiir. Buradan hareketle, psikopatinin bilmezden

gelme ile iliskisinde orgiitsel sinizmin kismi aracilik etkisi bulundugu tespit edilmistir.
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Ozetle; karanhk fiiclii kisilik ozelliklerinden Makyavelizm ve psikopatinin bilgi
saklamanin bilmezden gelme boyutu {izerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu ve bu
iliskide Orgiitsel sinizmin aracilik rolii bulundugu anlasilmistir. Ancak narsizm,
bilmezden gelme bilgi saklamay1 pozitif yonde etkilese de orgiitsel sinizmi istatistiksel

olarak anlamli bir sekilde etkilemediginden aracilik etkisi de tespit edilememistir.

Tablo 8.Ka_.ranllk Uclii Kisilik ('j%elliklerinin Mantiga Biiriindiirme Bilgi Saklama
Davranisi Uzerindeki Etkisinde Orgiitsel Sinizmin Aracilik Testi Sonug¢lar:

b SE t
Makyavelizm —Orgiitsel Sinizm 2478 .0659 3.7606**
Dogrudan Etki
Makyavelizm —Mantiga Biiriindiirme 5076 .0856 5.9322**
Orgiitsel Sinizm —Mantiga Biiriindiirme -.1199 .0815 -1.4712
Dolayli Etki (Bootstrap Sonuc¢lar) Boot b / B2 SE LLCI-ULCI
Makyavelizm —Orgiitsel Sinizm — Mantiga
Biiriindiirme Bilgi Saklama -.0301 .0229 [-.08, .00]
b SE t
Narsizm —Orgiitsel Sinizm -.0084 .0776 -.1082
Dogrudan Etki
Narsizm —Mantiga Biiriindiirme 2657 .1004 2.6461*
Orgiitsel Sinizm —Mantiga Biiriindiirme -.0024 .0836 -.0284
Dolayli Etki (Bootstrap Sonuclar) Boot b / B2 SE LLCI-ULCI
Narsizm —Orgiitsel Sinizm — Mantiga Biiriindiirme
Bilgi Saklama .0000 .0068 [-.01, .01]
b SE t
Psikopati —Orgiitsel Sinizm .3047 .0931 3.2722*
Dogrudan Etki
Psikopati —Mantiga Biirtindiirme .0051 1276 .0403
Orgiitsel Sinizm —Mant1ga Biiriindiirme -.0049 .0868 -.0570
Dolayl Etki (Bootstrap Sonuglary)F Boot b / p* SE LLCI-ULCI
Psikopati —Orgiitsel Sinizm — Mantiga Biiriindiirme
Bilgi Saklama -.0016 .0266 [-.05, .04]

N=239. Bootstrap orneklem sayisi1 1000. CI Giivenilirlik araligi. %95 giivenilirlik aralig

**p <.001, *p < .05, LLCI-ULCI degerleri "O" icermediginde anlamli
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Makyavelizmin, 6rgiitsel sinizm iizerinde pozitif ve anlaml1 bir etkisi oldugu goriilmiistiir
(b = .24, SE= .0659, %95 CI [.11, .37], R>= .0563, F= 14.1423, p<.001). Orgiitsel
sinizmin, mantiga biirlindiirme bilgi saklama {izerinde anlamli bir etkisi tespit
edilememistir (b = -.11, SE= .0815, %95 CI [-.28, .04], p=.1426). Dolayisiyla araci
degiskenin bagimli degiskeni etkilemedigi goriilmektedir. Makyavelizmin, bagimli
degisken mantiga biiriindiirme iizerindeki dogrudan etkisine bakildiginda, giliglii bir
pozitif etki goriilmektedir (b = .50, SE=.0856, %95 CI [.33, .67], R*=.1293, F=17.5968,
p<.001). Dolayl etkiye bakildiginda da yine anlamsiz etki tespit edilmektedir (b =-.03,
SE= .0229, %95 CI [-.08, .00]). Buna gore, Makyavelizm mantiga biiriindiirmeyi
dogrudan, pozitif ve anlamli bir sekilde etkilemekte ise de bu iligkide orgiitsel sinizm,
mantiga biiriindiirmeyi istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etkilemediginden aracilik

etkisi tespit edilememistir.

Narsizmin araci degisken oOrgiitsel sinizm {lizerinde anlamli bir etkisi tespit edilememistir
(b = -.00, SE= .0776, %95 ClI [-.16, .14], R>= .0000, F= .0117, p=9139). Orgiitsel
sinizmin, bagimli degisken mantiga biiriindiirme iizerinde anlaml bir etkisi olmadigi
gorilmistiir (b = -.00, SE= .0836, %95 CI [-.16, .16], p=.9773). Narsizmin, mantiga
biirlindiirme iizerindeki dogrudan etkisinin pozitif yonde ve anlamli oldugu tespit
edilmistir (b = .26, SE=.1004, %95 CI [.06, .46], R*= .0287, F=3.5022, p<.05). Ancak,
narsizmin, araci degisken Orgiitsel sinizm iizerinde anlamli bir etkisi olmadigindan,
dolayl etkinin de anlamli olmadig1 goriilmektedir (b = .00, SE= .0068, %95 CI [-.01,
.01]). Bu nedenle, narsizm ve mantiga biiriindiirme arasindaki iligkide orgiitsel sinizmin

aracilik roliiniin bulunmadig anlasilmstir.

Psikopatinin, aracit degisken oOrgiitsel sinizm iizerinde pozitif ve istatistiksel olarak
anlamli bir etkisi oldugu goriilmiistiir (b = .30, SE=.0931, %95 CI [.12, .48], R*=.0432,
F=10.7075, p<.05). Orgiitsel sinizmin, mantiga biiriindiirme iizerinde anlaml1 bir etkisi
tespit edilememistir (b = -.00, SE= .0868, %95 CI [-.17, .16], p=.9546). Psikopatinin,
mantiga biirlindiirme {izerindeki dogrudan etkisine bakildiginda anlamli bir etki
goriilmemistir (b = .00, SE= .1276, %95 CI [-.24, .25], R*= .0000, F= .0020, p=.9678).
Psikopatinin, dolayli etkisine bakildiginda ise, anlaml1 bir etki tespit edilememistir (b = -

.00, SE= .0266, %95 CI [-.05, .04]). Buna gore, psikopati degiskeni araci degisken
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orgiitsel sinizmi pozitif yonde etkilemekte ise de bagimli degisken mantiga biiriindiirmeyi
dogrudan ya da dolayl olarak istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etkilemediginden

aracilik rolii tespit edilememistir.

Ozetle; karanlik iiclii kisilik 6zelliklerinden Makyavelizmin bilgi saklamanin mantiga
biirlindiirme boyutu iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu ancak orgiitsel sinizm
mantiga biliriindlirmeyi anlamli bir sekilde etkilemediginden bu iligkide orgiitsel sinizmin
aracilik roliiniin bulunmadigi anlasilmistir. Narsizm mantiga biirlindliirmeyi anlaml bir
sekilde etkilemekte ise de hem narsizm Orgiitsel sinizmi etkilemediginden hem de
orgiitsel sinizm mantiga biiriindiirmeyi etkilemediginden bu iliskide de aracilik roli
bulunamamistir. Psikopati ile mantiga biiriindiirme arasindaki dogrudan iliskinin

anlamsiz oldugu anlasildigindan bu iliskide de aracilik tespit edilememistir.

Hipotez testi sonuglart Makyavelizm, narsizm ve psikopati degiskenleri baz alinarak

asagidaki sekillerde gosterilmektedir.

Sekil 2.Hipotez Test Sonuglari-Makyavelizm

Orgiitsel Sinizm

Bilmezden Mantiga
Kaginmaci
Gelme Blrtndirme

N 4

Not: Kesik Cizgi: Anlamsiz iliski, Diiz Cizgi: Anlaml Tliski
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Sekil 3.Hipotez Test Sonuglar: — Narsizm

o

Orgiitsel Sinizm

Bilmezden Mantiga

Gelme Birindirme

Not: Kesik Cizgi: Anlamsiz [liski, Diiz Cizgi: Anlamh Iligki
Sekil 4.Hipotez Test Sonug¢lar1 — Psikopati

:/.,

‘ Orgiitsel Sinizm

_ : . Bilmezden Mantiga
Psikopati aginmaci Gelme Biirtindiirme

Not: Kesik Cizgi: Anlamsiz Iliski, Diiz Cizgi: Anlaml {liski

Yapilan analizler neticesinde alt boyutlar bazinda degerlendirildiginde, boyutlardan
bazilar ile ilgili hipotez kabul edilirken bazilarinda ise reddedilmistir. Bu nedenle bu
aragtirmanin hipotezlerinin kismen kabul edildigi sdylenebilir. Hipotez testlerine iligkin

sonuclar asagidaki tabloda detaylandirilmistir.



Tablo 9.Test Edilen Hipotezler ve Sonuclar:
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HIiPOTEZ

ACIKLAMA

SONUC

H1: Karanlik tcli kisilik 6zellikleri
(Makyavelizm, narsizm, psikopati)
bilgi saklama davraniglarini
(kaginmaci, bilmezden gelme,
mantiga birindiirme) pozitif yonde
etkilemektedir.

Makyavelizm  bilgi  saklamanin
kacinmaci, bilmezden gelme ve
mantiga biirlindiirme boyutlarinin
tamamini pozitif yonde
etkilemektedir.

Narsizm bilgi saklamanin bilmezden
gelme ve mantiga biiriindiirme
boyutlarini pozitif yonde etkilemekte
ancak kaginmaci boyutunu anlamli bir
sekilde etkilememektedir.

Psikopati ise bilgi saklamanin
kacinmacit ve bilmezden gelme
boyutlarii pozitif yonde etkilerken
mantiga  biirlindiirme  boyutunu
anlaml1 bir sekilde etkilememektedir.

Kismen
Kabul
Edilmistir

H2: Orgiitsel sinizm bilgi saklama
davraniglarini (Kagmmaci, bilmezden
gelme, mantiga biiriindiirme) pozitif
yonde etkilemektedir.

Orgiitsel sinizm bilgi saklamanimn
kacinmaci ve bilmezden gelme
boyutlarini pozitif yonde
etkilmektedir. Ancak orgiitsel sinizm
ile mantiga Dbiriindiirme arasinda
anlamli bir iligki tespit edilememistir.

Kismen
Kabul
Edilmistir

H3: Karanlik t¢li kisilik ozellikleri
(Makyavelizm, narsizm, psikopati)
orglitsel ~ sinizmi  pozitif  yonde
etkilemektedir.

Makyavelizm ve psikopatinin
orgiitsel  sinizmi  pozitif yoOnde
etkiledigi tespit edilmistir. Ancak
narsizm ile orgiitsel sinizm arasinda
anlamli bir iligki tespit edilememistir.

Kismen
Kabul
Edilmistir

H4: Karanlik ugli kisilik
ozelliklerinin bilgi saklama davranisi
tizerindeki etkisinde orgiitsel sinizmin
aracilik rolii bulunmaktadir.

Makyavelizmin ~ ve  psikopatinin
kacinmact ve bilmezden gelme
tizerindeki etkisinde orgiitsel sinizmin
aracilik  rolii  bulundugu tespit
edilmistir.

Orgiitsel ~ sinizm  ile  mantiga
biirindiirme boyutu arasinda anlaml
bir iligki tespit edilemediginden
Makyavelizmin ~ ve  psikopatinin
mantiga  biirindiirme  {izerindeki
etkisinde orgiitsel Sinizmin aracilik
rolii tespit edilememistir.

Narsizm ile orgiitsel sinizm arasinda
anlamli bir iligki tespit
edilemediginden, narsizmin  bilgi
saklamanin herhangi bir boyutu
iizerindeki etkisinde aracilik rolil
bulunamamugtir.

Kismen
Kabul
Edilmistir
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3.BOLUM
SONUC VE TARTISMA

Calisma kapsaminda gerceklestirilen analizler ve analiz sonuglarindan elde edilen
bulgular 1s18inda sonuglarin degerlendirilmesine, degiskenler arasindaki iliskilerin
yorumlanmasina, arastirmanin alanyazina olan katkisina, is hayatina, yoneticilere ve
calisanlara katkisina, alan arastirmasina iliskin kisitlara ve gelecek calismalar icin

Onerilere bu boliimde yer verilmektedir.

3.1.GENEL DEGERLENDIRME

Bu calismada, karanlik iiclii kisilik 6zelliklerinin 6rgiitsel sinizm araciligryla orgiitlerde
bilgi saklama davraniglarini pozitif yonde etkiledigine iliskin hipotezler, uygulanan anket

calismas1 sonucunda elde edilen verilerin analizi ile test edilmistir.

Yapilan analizler neticesinde, karanlik ti¢li kisilik ozelliklerinden Makyavelizm ve
psikopati ile bilgi saklamanin boyutlar1 arasinda giiclii iligkilere ve bu iligkilerde orgiitsel
sinizmin aracilik roliine rastlanmigtir. Ancak, karanlik ti¢liinlin diger boyutu olan narsizm
ile oOrglitsel sinizm arasinda anlamli iliskilere rastlanilmadigindan bilgi saklamanin
herhangi bir boyutu bakimindan aracilik rolii de tespit edilememistir. Bu nedenle

aragtirmanin hipotezlerinin kismen dogrulandig: goriilmiistiir.

Literatiirde diger iki karanlik kisilige gore, Makyavelizm ile ilgili daha fazla aragtirmanin
yapildigi, bu kisilik 6zelliginin Onciilleri ve ardillarinin incelendigi bilinmektedir.
Makyavelizm ile ilgili ¢aligmalarda ulasilan genel sonuglar degerlendirildiginde, bu
calismada da Makyavelizm degiskeni ile ilgili sonuglarin literatiir ile uyumlu (O’Neill ve
Adya, 2006; Webster, Brown, Zweig, Connelly, Brodt ve Sitkin, 2008; Chawla ve Gupta,
2018; Pan, Zhou ve Zhang, 2016; Pan, Zhang, Teo ve Lim, 2018; Karim, 2020, Murat ve
Borti, 2017; Paal ve Bereczkei, 2007; Rauthmann, 2012) oldugu goriilmektedir.
Makyavelizmin, hem oOrgiitsel sinizm hem de bilgi saklama ile dogrudan ve pozitif bir

iligki icerisinde oldugu, hem de bilgi saklamanin iki boyutu (kaginmaci, bilmezden
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gelme) ile olan iligkisinde Orgiitsel sinizmin aracilik rolii bulundugu sonucuna

ulastlmistir.

Makyavelistler toplumsal alanlarda sosyal normlar1 umursamayan, sogukkanli,
manipiilatif ve kendi ¢ikarlar1 adina stratejik davranan bireylerdir. Bu anlamda bilgi gibi
kritik bir “gii¢” kabul edilen bir kaynagi stratejik dilisinmeden kolayca
paylagmayacaklardir. Makyavelistlerin baskalarin1 kotii niyetle yonlendirmekten ve
onlar1 aldatmaktan garip bir zevk duydugu bilinmektedir (Jones ve Paulhus, 2009; Spain,
Harms ve LeBreton, 2014). Bilgi saklamanin altinda yatan aldatma niyeti

disiiniildiginde Makyavelistler ile bilgi saklama davranist arasindaki iliski anlagilabilir.

Bu calismadan elde edilen sonuglarin da gosterdigi gibi Makyavelist kisilikler ayn
zamanda sinik bireylerdir. Sinik kisiler orgiit igerisinde giivensiz, tedirgin ve yalniz
hissederler. Hem Makyavelistlerin hem de siniklerin Diinya goriisleri alaycidir. Orgiitiin
ya da caligma arkadaslarinin samimiyetsiz, ¢ikarci ve bencil oldugunu disiiniirler.
Makyavelistler de diger insanlar1 ¢ikarci, samimiyetsiz goren, bagkalarina giivenmeyen
kisiliklerdir. Bu anlamda Makyavelistlerin ayn1 zamanda sinik olmas1 ve bu iki 6zelligin
de bilgi saklamanin 6nciilleri arasinda olmasi, bu iliskideki orgiitsel sinizmin aracilik

rollinii agiklamaktadir.

Benzer sekilde, psikopati ile ilgili yapilan arastirma sonuclarinin da (Murat ve Borii,
2017; Pan, Zhang, Teo ve Lim, 2018; Karim, 2020) ¢alismanin hipotezlerini dogrular
sekilde oldugu anlagilmaktadir. Makyavelizmden farkli olarak psikopatinin bilgi
saklamanin mantiga biiriindiirme boyutunu etkilemedigi goriilmiistiir. Psikopatlarin,
asosyallik, sogukkanlilik ve merhamet eksikligi gibi 6zellikleri diisiiniildiiglinde, orgiit
icerisinde bilgi saklama davranislarint mantikli bir sekilde agiklamak, mesrulastirmak
veya sosyal acidan ahlaki kabullere uydurmak zorunlulugu hissetmemeleri ile bu durum
aciklanabilir. Psikopatlar diirtiileri ile hareket eden ve teamiillere saygi duymayan
kisiliklerdir. Bilgi saklarken, mantiga biiriindiirme gibi iizerinde diisiinmeyi gerektiren
stratejiler yerine kaba sayilabilecek dogrusal sdylemleri tercih ederler. Bu nedenlerle

psikopati ile mantiga biirlindiirme arasinda anlamli iligki bulunmadig: diigiiniilebilir.
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Bilgi saklama kavraminda tarif edilen “bilgi” orgiite ait, bireysel olmayan kolektif bilgiyi
isaret eder (Mangold, 2017). Ancak, karanlik kisilik 6zelliklerine sahip olan bireylerin
bilgiyi daha g¢ok kisisel miilkiyeti olarak gérme egilimleri diisiiniildiigiinde bilgiyi

kolektif alanda paylasilmasi1 gereken bir kaynak olarak gérmemeleri anlasilabilirdir.

En giiclii sonuglar Makyavelizm ve psikopati degiskenlerinden elde edilirken en zayif
bulgulara ise narsizm degiskeninde ulagilmigtir. Narsizmin, Orgiitsel sinizm ve bilgi
saklamanin kagimmaci boyutu ile iliskisinin anlamsiz sonuglandigi goériilmektedir.
Literatiirde de narsizm ile bilgi saklama arasinda gii¢lii iligkiler bulamayan ¢aligsmalara

rastlanmistir (Karim (2020).

Bu aragtirmanin sonuglarina gore narsistler bilgi saklamanin kaginmaci boyutunu tercih
etmemektedir. Onun yerine bilgi saklamanin gérece masum tiirleri olan bilmezden gelme
ve mantiga biirlindiirme boyutlarinda bilgi saklama egilimindedirler. Thomaes ve
Brummelman (2016) narsistlerin sosyal agidan baskin kisi olmay1 digerlerinin vgiisiinii
almak i¢in istedigini belirtir. Bu agidan igyerinde diger ¢alisanlardan bilgi saklamanin
onlarin dvgiisiinii almayacagi acgiktir. Ayrica narsistler gosteris meraklisi, ilgi odagi
olmay1 ve dikkat ¢cekmeyi seven kisilerdir. Oysa bilgi saklamanin en “kétiiciil” boyutu
olan kaginmaci bilgi saklama, aldatma ve yalan temellidir. Bu artniyet bilgiyi talep eden
kiside, bilgi saklayana dair oldukca negatif bir izlenim yaratir ki bu narsistlerin en
istemeyecegi seydir. Bu nedenle de kotii bir prestij yaratmayacagi diislincesiyle bilgi

saklamanin diger boyutlarina yoneldikleri diistiniilebilir.

Narsistler kendilerinden baska kimseyi Onemsemeyen kisilikler olduklar1 igin is
ortaminda da orglite ve diger ¢alisanlara giivenme ihtiyact duymaz, sosyal iliskilerinde
samimiyeti onemsemezler. Bu anlamda, narsistlerin giivensizlikten kaynaklanan sinik
egilimleri deneyimlemedikleri sdylenebilir. Sinizmin antik dénemden aktarilan
taniminda ahlak, erdemlilik gibi idealist ilkelerden bahsedilir. Oysa kendi kisiligini her
tiirlii degerin onilinde goren narsist kisilerin toplumun ya da devletin veyahut da orgiitiin
normatif degerlerine yonelik hassasiyet tagimasi ve bu hassasiyetin karsilanmamasi

halinde hayal kirikligina kapilmas1 beklenebilir bir durum degildir.
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Bilgi paylasimina iligskin olumlu davranislarin ortaya ¢ikmasi icin giiven, grup kimligi,
ortak degerler, ortak dil, karsiliklilik beklentisi, adalet gibi temel degerlerin varligina
ihtiya¢ duyuldugu diisiiniildiigiinde (ispirli, 2014) sinizm tam da bu degerlerin
eksikliginin hissedildigi noktada ortaya ¢ikan bir tutum olarak tanimlanmaktadir. Bu
anlamda sinik bireylerin koruma/korunma ve giivenlik gibi iggiidiilerle bilgi saklama
davraniglarina yonelmesi beklenebilir. Ancak, bu arastirma sonuglarina gore orgiitsel
sinizm kaginmaci ve bilmezden gelme boyutlarn ile pozitif iligkili iken mantiga

bliriindiirme boyutunda anlamli bir iligki tespit edilememistir.

Connelly, Zweig, Webster ve Trougakos (2012) mantiga biirtindiirme boyutunu diger iki
boyuttan ayirmaktadir. Mantiga biiriindiirme boyutunda aldatma iradesi olmadigini
belirtirler. Arastirmacilar, kaginmaci ve bilmezden gelme boyutlarinda bilgi saklayan
kisinin, bilgiyi talep eden kisiyi aldatma niyeti oldugunu ancak mantiga biiriindiirme
boyutunda aldatma yerine bilgiyi neden veremeyecegine iliskin mantikli/anlasilabilir bir
aciklama sunmaya calistigint belirtmektedir. Mantiga biiriindiirme faktoriinde bilgi
saklama davranisinin karsi taraf tarafindan misilleme yoluyla karsilik bulmayacagina,
gelecekteki ikili iliskinin bozulmayacagina ve bu nedenle de bilgi saklama girisiminin
kendisine olumsuz olarak donmeyecegine inanilir (Connelly ve Zweig, 2015). Bir
yoniiyle mantiga biirlindlirmenin iy1 niyetli ve masum olarak bilgi saklama gilidiisiiniin
disa vurumu oldugu sdylenebilir. Oysaki orgiitlerde sinik bireyler ¢alisma ortaminin
orgiit-calisan iliskilerinde umutsuz ve beklentisizdirler. Bu anlamda, umutsuz bir bireyin
kendi davranisinin gelecekte kendisine olumsuz donmemesi i¢in ¢aba gostermeye 6zel
bir egilimi bulunmayacag1 sOylenebilir. Bilgi talebini 6zellikle iyiniyetli veya kibarca
isleyisi diisiiniildiigiinde, daha once bir is arkadas: tarafindan reddedilen sinik bireyin
kendisine gelen talepleri ayni sekilde geri cevirebilecegi ve bunun icin de makul

gerekceler aramaya ugragsmayacagi diisiiniilebilir.

Bu calismanin sonuglarina gore narsist ¢alisanlarin kaginmak yerine bilmezden gelerek
ya da mantiga biiriindiirerek bilgi sakladiklar1 ve psikopat calisanlarin ise mantiga

biirtindiirmek yerine kaginarak ya da bilmezden gelerek bilgi sakladiklari tespit edilmistir.



120

Makyavelizm kisilik 6zelliginin ise stratejik ve manipiilatif diisiinme kapasitesi nedeniyle
bilgi saklamanin her boyutunu cikarlar1 dogrultusunda kullanabilecegi, amaglarina

ulagsmada her yolu mubah kabul ettigi sOylenebilir.

3.2.ARASTIRMANIN ALANYAZINA KATKILARI

Orgiitsel davranis yazininda orgiit icin “olumsuz” addedilebilecek kavramlarm ve bu
kavramlar arasindaki iligkilerin incelendigi ¢alismalarin “olumlu” kavramlara nazaran
daha az sayida oldugu fark edilmistir. Bu nedenle ¢alismanin, kisiligin “karanlik” yoniine,
“sinizm” gibi ¢alisanlarin olumsuz egilimlerine ve giiniimiizde en kritik kaynak sayilan
“bilginin” saklanmasma yonelik davramiglara odaklanmasinin literatiire katki
saglayacagina inanilmaktadir. Bu kavramlar1 daha once bir arada arastiran ¢alismalara

rastlanmamasi bu ¢alismanin 6zgiinliigiine isaret etmektedir.

Calismanin bir diger katkisi da aragtirma Orneklemini kamu sektoriinde ¢alisanlarin
olusturmasidir. Ozel sektdrde galisanlardan farkli olarak kamu kurumlarinda gérev alan
kisilerin isini ya da gelirini kaybetmeye iliskin endiselerinin gorece daha az oldugu
diisiiniiliir. Bu nedenle de performans, rekabet, motivasyon gibi giidiilerin kamu
gorevlileri agisindan daha diisiik etkide olacagina yonelik yaygin bir beklenti
bulunmaktadir. Bu kanidan yola c¢ikildiginda bilgi saklama davramislarinin kamu
sektoriinde daha az olmasi beklenebilecekken, bu calisma sonuglarinin da gosterdigi
tizere kamuda ise yoOnelik sahiplenme daha az olmasina ragmen bilgiye yonelik
sahiplenmenin beklenenden yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Bu anlamda, ¢calismanin bir
baska katkis1 da orgiitsel tutum ve davraniglarin kamu sektorii calisanlar1 6rneklemi temel

alinarak arastirilmis olmasidir.

3.3.  ARASTIRMANIN iS HAYATINA (YONETICILERE VE
CALISANLARA) KATKILARI

Bilginin en 6nemli gli¢ oldugu giiniimiizde, orgiit igerisinde iiretilen bilginin yatay ve

dikey aktariminda gesitli sorunlarin olugmasi orgiitsel etkinlik ve verimlilik acisindan en
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istenmeyen durumlardan biri olarak kabul edilebilir. Is ile ilgili bilgi saklama davranisinin

arkasindaki nedenlerin agiklanmasi sonuglarinin tespit edilebilmesi kadar 6nemlidir.

Orgiitlerde gerek islerin nasil yapildigina iliskin bilginin aktarilmasi, gerekse ¢alisanlar
arasinda fikirlerin ve uzmanligin paylagiminin yaratacagi yenilik¢i sinerji, Orgiitiin
isleyisi ve basaris1 bakimindan oldukga kritiktir. Ise iliskin bilginin saklanmas1 hem ayni1
bilginin yeniden iiretilebilmesi i¢in gereksiz zaman ve enerji kaybina neden olmakta hem
de calisanlar arasinda saglikli iligkiler kurulmasii tehdit etmektedir. Calisanlarin isten
ayrilmasi, emekli olmasi vb. durumlarda orgiit ile baglantis1 kesilen kisi, ¢alisma hayati
boyunca biriktirdigi bilgi ve tecriibeyi de orgiitsel akisa katmaksizin kendisiyle birlikte
gotiirmektedir. Bu durum hem diger c¢alisanlar hem de 6rgiit agisindan ciddi bir kayip
olarak goriilmelidir. Bu nedenle de orgiitlerde bilgi saklama gibi istenmeyen is yeri
davraniglarinin &niine gegilebilmesi olduk¢a 6nemlidir. Orgiitlerde liderler, ¢alisanlar
arasinda iyi iliskiler kurulmasini, glivene ve adalete dayali bir Orgiit ikliminin
olusturulmasini, bilginin paylasimini odiillendirecek ve aktarimimi tesvik edecek

politikalara bagvurmalidirlar.

Bilgi saklama yalnizca ayn1 diizey ¢alisanlar arasinda degil astlar ve lstler arasinda da
problem iiretme potansiyeline sahip bir davranis seklidir. Ozellikle iistlerin, astlarini rakip
gorme veya pozisyonunu kaybetme gibi endiselerle calisanlarin da haberdar olmasi
gereken Orgiitsel bilgiyi onlardan saklamasi, is ile dogrudan muhatap olan astin hem
gorevlerini yerine getirirken zorluk yasamasina hem de yoneticileri ile olan iligkisinin
sarsilmasina neden olabilecektir. Amirlerine giivenmeyen c¢alisan korku, endise ve 6fke
ile bilgiyi sahiplenerek paylagsmaktan kacinacak, 6rgiitiin isleyisine ekleyebilecegi degerli
katkilarimi esirgeyecektir. Oysaki astlar ve tistler arasinda tesis edilen saglam giiven
iligkisi ¢alisanlarin sinik inaniglara ve bilgi saklama davranisina yonelmesini dnleyecek
en Onemli bariyer olarak goriilmelidir. Birlik duygusu ve her bir iiyenin adil

odiillendirildigi takim olma inanci paylagimci davranislar besler.

Bu bakimdan, bu arastirma ile bilgi saklama davranisinin 6nciillerine bir miktar daha 151k
tutulduguna inanilmaktadir. Karanlik kisiliklerin bilgi saklama ile olan iligkisi

diistintildiiglinde karanlik karakterlerin drgiitlerdeki yeri de yoneticiler tarafindan dikkate
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alimmalidir. Ozellikle bu kisilik 6zelliklerinin tutum veya davranistan belirli bir dlgiide
karakter ile ilgili oldugu hesaplandiginda, personel se¢imi ve ise alim siire¢lerinde bu

Ozelliklere sahip adaylar tespit etmekte yeni teknikler gelistirilmesi onerilebilir.

Ote yandan, &rgiitsel sinizm, yerli ve yabanci literatiirde uzun siiredir arastirmacilarin ilgi
duydugu kavramlardan biridir. Calisanin sinik tutumlarin calisana ve Orgiite olan
zararma iliskin ¢ok sayida ¢alisma ile karsilasmak miimkiindiir. Orgiitsel sinizmin
igyerinde giiven ve adalet ikliminin olmadig1 durumlarda yogunlastig1 diistiniildiiglinde
orglitlerde sinizmi ve buna bagli olarak bilgi saklamay1 da engellemek adina giiven
duygusunun ve adalet algisinin giiglendirilmesi bir kez daha 6nem kazanmistir. Bu
aragtirma ile de karanlik kisilikler ve bilgi saklama davranisi arasinda orgiitsel sinizmin

aracilik roliine iliskin bulgularin yoneticilere 151k tutacagina inanilmaktadir.

3.4. ARASTIRMANIN KISITLARI VE GELECEK CALISMALARA
ONERILER

Arastirmanin en kritik smirliligi 6zellikle karanlik kisilik 6zellikleri ve bilgi saklama
Olcekleri bakimindan katilimeilarin kendi kendilerini degerlendirmelerinin istenmesidir.
Ozellikle kiiltiirel ve sosyal agidan Dogu toplumlarinda bencil, ¢ikarci veya kendini
begenmis olmak hos karsilanmayan 6zelliklerdir. Isyerinde ise iliskin bilgiyi gizlemek de
benzer sekilde istenmeyen bir davranis olarak gortliir. Kaldi ki 6zellikle bilgi saklama
Olcegi bakimindan diisiiniildiigiinde, halihazirda kisilerin “saklama” niyetlerinin kendileri
tarafindan agiklanmasini talep etmek ve nesnel yanitlar beklemek kismen celiskili
goriinmektedir. Bu nedenle, Connelly (2015) bilgi saklamayi c¢alisilmasi en zor
kavramlardan biri olarak gordiigiinii belirtmistir. Gelecek calismalarda benzer
degiskenlerin farkli kiiltiirlerde ve farkli oOrneklemlerde de arastirilmasi tavsiye

edilmektedir.

Ote yandan, her ne kadar 6zel sektoér calisanlari yerine kamu ¢alisanlarindan bilgi
toplanmis olmasi bir katki olarak goriilse de verilerin sadece tek bir kamu kurumundan

toplanmis olmasi1 sonuglarin genellenebilirligini azaltmaktadir.
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Ayrica ¢alismada calisanlarin kendi kendilerini degerlendirmeleri istenen nicel arastirma
yontemi (anket teknigi) kullanilarak veri toplanmistir. Tiim degiskenler i¢in ayn1 zaman
dilimi i¢inde ayni bireylerden veri toplanmaya c¢alisilmistir. Bunun da ortak yontem
varyansi problemine neden olabilecegi diisiiniilmektedir. Gelecek arastirmalarda, daha
nesnel sonuglar verebilecek sekilde katilimecilarin baskalarmi degerlendirdigi nicel
yontemler secilebilir veya kendileri tarafindan yapilan 6z degerlendirmelere ek olarak,

daha kapsamli1 sonuglara ulagsmak icin nicel ve nitel yontemler bir arada denenebilir.

Yontemlerin yan sira arastirma degiskenleri bakimindan birtakim oneriler getirmek de
miimkiindiir. Ornegin, Ozsoy’un aktardigina (2018) Makyavelizm ve psikopati, narsizme
gore daha negatif ve Orgiitsel agidan istenmeyen sonuglara neden olmaya egilimlidir. Bu
calismada da, diger iki karanlik kisilikten farkli olarak, narsizm ile orgiitsel sinizm ve
kaginmaci bilgi saklama arasinda anlamli sonuglara ulasilamamistir. Bu nedenle, narsizm
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GONULLU KATILIM FORMU
SAYIN KATILIMCI,
Bu arastirmada c¢alisanlarin ise ve isyerlerine iliskin yaklasimlarinin incelenmesi

amaclanmaktadir. Arastirmaya katilim goniilliidiir. Katilimi kabul etmeniz halinde toplanan
veriler yalnizca arastirmacilar tarafindan bilimsel bilgi tiretmede kullanilacak ve kimlik

belirtici herhangi bir bilgi kesinlikle sunulmayacaktir.

Arastirmaya katildiginiz icin tesekkiir ederiz.

Tez Danismani:

Dr. Ogr. Uyesi Anil Boz Semerci G. Burcu Vural
Hacettepe Universitesi - isletme Béliimii Yiiksek Lisans Ogrencisi
BOLUM I

DEMOGRAFIK BILGILER

Liitfen size uygun olan secenegi ( X ) isareti koyarak belirtiniz.

1.Cinsiyetiniz: [1Kadin OErkek

2.Egitim: [Lise OUniversite Yiiksek Lisans/iizeri [IDiger

3.Unvanimz: Oisgi/Memur [Uzman LIYonetici* LIDiger
*Sef, Miidiir, Koordinator, Daire
Baskani ve iizeri

|4.(}allsma Siireniz: [J10-3 Y1l 3-8 yil [18-15 yil 115 yil ve tizeri

BOLUM II



143

Aciklama: Asagida karanhk gli  kisilik
ozelliklerini 6lcen ifadeler yer almaktadir.

E | g

Liitfen size en uygun olan secenegi ( X ) isareti o g 2 = § @ §

koyarak belirtiniz. x 2 S N 5 % 3
= = @ =
EE |E |5 |2 |E=2
88 | 8 5 G S5
N M N2 =4 2 Y M

1. Sirlarinizi anlatmak akillica degildir.

2. Istedigimi elde etmek icin akillica

manipiilasyon (kendi ¢ikarlari

dogrultusunda birilerini ya da bir seyleri
yonlendirme) yapmaktan hoslanirim.

3. Her ne pahasina olursa olsun, 6nemli
kisileri kendi tarafina ¢gekmelisin.

4, Bagkalariyla dogrudan catisma
yasamaktan kacinin, c¢iinkii bu Kkisiler
ileride isinize yarayabilir.

5. Daha sonra insanlara karsi
kullanabileceginiz bilgileri bir kenarda
tutmak akillicadir.

6. Insanlardan intikam almak i¢in dogru
zamani beklemelisiniz.

7. insanlarin bilmesi gerekmeyen seyleri
onlardan saklamalisiniz.

8. Planlarinizin bagkalarina degil, kendinize
fayda saglayacagindan emin olun.

9. Bir¢cok insan manipiile edilebilir.

10. | insanlar beni dogal bir lider olarak gortir.

11. | ilgi odag1 olmaktan nefret ederim. *

12. | Bir¢ok grup aktivitesi bensiz sikici olur.

13. | Ozel biri oldugumu biliyorum, ciinkii
herkes bana siirekli bdyle soyliiyor.

14. Onemli kisilerle tanismaktan hoslanirim.

15. | Biri bana iltifat ederse mahcup olurum. *

16. | Unlii kisilerle mukayese edilmisligim
vardir.

17. | Ortalama biriyim. *

18. | Hak ettigim saygiy1 gormekte 1srar
ederim.

19. | Yetkililerden intikam almak hosuma
gider.

20. | Tehlikeli durumlardan kag¢inirim. *
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21. | Intikam hizh ve ¢irkin (bedeli agir bir
sekilde) olmalidir.

22. | insanlar siklikla kontrolden ¢iktigimi
soyler.

23. | Bagkalarina karst kaba olabildigim
dogrudur.

24. | Benimle ugrasanlar daima pisman olur.

25. | Yasa dis1 islere bulasmaktan dolay1 hig
sorun yasamadim. *

26. Eziklere satasmaktan hoslanirim.

27. | Istedigimi almak icin her seyi séylerim.

BOLUM III

Aciklama: Asagida calisanlarin orgiitsel sinizm
ile ilgili tutumlar: 6l¢en ifadeler yer almaktadir.
Orgiitsel sinizm, bireyin ¢alistigi kuruma iliskin
olumsuz tutumu olarak tanimlanmaktadir. Genel
olarak ¢alisma hayatinizi diisiiniin.

Kesinlikle Katilmiyorum

yapilanlarin farkli olduguna inaniyorum.

E
Litfen size en uygun olan secenegi ( X ) isareti 2 g g = 5
koyarak belirtiniz. S N 5 g o
£ g = < _2‘
= L = ==
S |2 |8 |£8
1. Calistigim  kurumda,  soylenenler ile

Calistigim kurumun politikalari, amaglari
ve uygulamalari arasinda ¢ok az ortak bir
yon vardir.

Calistigim  kurumda, bir uygulamanin
yapilacagi soyleniyorsa, bunun
gerceklesip gerceklesmeyecegi
konusunda kusku duyarim.

Calistigim kurumda, ¢alisanlardan bir sey
yapmasi beklenir, ancak baska bir
davranis édullendirilir.

Calistigim kurumda, yapilacagi sdylenen
seyler ile gerceklesenler arasinda ¢ok az
benzerlik gériiyorum.

Calistigim kurumu diistindiikce

sinirlenirim.

Calistigim kurumu

hiddetlenirim.

diistindiikce

Calistigim kurumu diisiindiik¢e gerilim
yasarim.
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9. Calistigim kurumu diisiindiikge i¢imi bir
endise duygusu kaplar.
10. Calistigim kurum disindaki

arkadaslarima  iste  olup  bitenler
konusunda yakinirim.

11. | Calistigim kurumdan ve ¢alisanlarindan
bahsedildiginde, birlikte calistigim
kisilerle anlamli bir sekilde bakisiriz.

12. Bagkalariyla, calistigim  kurumdaki
islerin nasil yuritildigi  hakkinda
konusurum.

13. | Baskalanyla, calistigim kurumdaki
uygulamalari ve politikalari elestiririm.

BOLUM IV

Aciklama: Asagida isyerinde bilgi saklama
davranigi ile ilgili tutumlar1 6lcen ifadeler yer
almaktadir. Calisma yasaminizda iistleriniz ve es
diizeydeki calisanlarla iligkilerinizi dikkate alarak
sizden bir konuda bilginizi, tecriibenizi ya da
diistincelerinizi paylasmaniz istendiginde nasil
davrandiginizi diisiiniin.

fakat elimden geldigince oyalarim.

=]
<
Liitfen size en uygun olan secenegi ( X ) isareti | & =
s (5] 5
koyarak belirtiniz. N = o~ =
= o = = S
o = %] )
= ks s s g
== Z =] &) ==
1. Hi¢ icimden gelmese de yardim etmeyi
kabul ederim.
2. Yardim etmeyi kabul ederim ancak
istedigi bilginin yerine farklh bilgiler
veririm.
3. Kendisine yardimci olacagimi sdylerim

4. Benden istedigi bilginin yerine baska
konuda bilgi vermeyi 6neririm.

5. Konu hakkinda bilgim yokmus gibi
davranirim.

6. Bildigim halde, bilgim olmadigin
soylerim.

7. Konu hakkinda pek bilgim olmadigini
soylerim.

8. Neden bahsettigini bilmiyormus gibi
davranirim.
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9. Konuya iliskin bilgim olsaydi, yardim
etmek isterdim derim.

10. | istedigi bilginin gizli ve sadece belirli
kisilerle paylasilabilecegini séylerim.

11. | istedigi bilginin paylagilmasina amirimin
izin vermeyecegini sdylerim.

12. | Istedigi bilgiyi veremeyecegimi séylerim.







