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OZET

KALEM, Mehmet Oguzhan. Algilanan Toksik Liderlik ile Sosyal Destegin Calisan Duygusal
Tiikenmislik ve Orgiitsel Sinizm Seviyeleri Uzerindeki Etkileri, Yiiksek Lisans Tezi,
Ankara, 2024,

Bu ¢alismanin amaci, algilanan toksik liderlik ile sosyal destegin ¢alisan duygusal tiikenmislik ve
orgiitsel sinizm seviyeleri lizerindeki etkilerinin arastirilmasidir. Bu baglamda algilanan toksik
liderlik ile orgiitsel sinizm arasindaki iliskide duygusal tiikenmigligin aracilik roliiniin olup
olmadigi ve bu araciligin algilanan sosyal destek tarafindan diizenlenip diizenlenmedigi
incelenmistir. Bu iligkiler is kaynaklar1 ve talepleri modeli ¢ergevesinde ele alinmugtir.
Aragtirmanin 6rneklemi kamu ve 6zel sektor biinyesinde ¢aligmakta olan 371 adet beyaz yakali
calisandan olusmaktadir. Arastirma verileri katilimcilardan online anket yoluyla ve kartopu
ornekleme metodu kullanilarak elde edilmistir. Algilanan toksik liderligi dlgmek igin Toksik
Liderlik Olgegi (Schmidt, 2008), algilanan sosyal destegi 6l¢mek i¢in Cok Boyutlu Algilanan
Sosyal Destek Olgegi (Zimet vd., 1988), duygusal tikkenmisligi 5lgmek icin Maslach Tiikenmislik
Envanteri (Maslach ve Jackson, 1981) ve orgiitsel sinizmi dlgmek igin Orgiitsel Sinizm Olgegi
(Brandes vd., 1999) kullanilmistir. Veri analizlerinde IBM SPSS 26 ve AMOS 23 programlari
kullanilmistir. Arastirmada kurgulanan hipotezler Process Macro Model 1, 4 ve 7 (Hayes, 2013)
kullanilarak regresyon analizlerine tabii tutulmustur. Arastirmada elde edilen bulgulara gore;
algilanan toksik liderlik ile oOrgiitsel sinizm arasinda, algilanan toksik liderlik ile duygusal
tilkenmislik arasinda, duygusal tiikenmislik ile orgiitsel sinizm arasinda istatistiksel olarak
anlaml1 ve pozitif yonlii bir iliski tespit edilmistir. Ayrica algilanan toksik liderlik ile orgiitsel
sinizm iligkisinde duygusal tiikenmigligin aracilik rolii oldugu belirlenmistir. Algilanan toksik
liderlik ile duygusal tiikkenmislik iligkisinde algilanan sosyal destegin diizenleyicilik roliiniin
bulunmadig tespit edilmistir. Buna ek olarak algilanan toksik liderlik ile 6rgiitsel sinizm iligkisine
duygusal tikkenmigligin araciligt ve bu araciligmm algilanan sosyal destek tarafindan
diizenlendigine iliskin diizenleyici-aracilik iliskisinin bulunmadig: tespit edilmistir. Sonug ve
tartisma bolimiinde gerceklestirilen analizlerin sonuglari yorumlanmis, aragtirmanin kisitlaria
yer verilmis ve gerek gelecek arastirmalar ile arastirmacilara gerekse arastirma bulgular

iizerinden yonetici ve ¢alisanlara dair yapilan dnerilere yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Toksik Liderlik, Sosyal Destek, Duygusal Tiikenmislik, Orgiitsel Sinizm, Is
Talepleri ve Kaynaklar1 Modeli.
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ABSTRACT

KALEM, Mehmet Oguzhan. The Effects of Perceived Toxic Leadership and Social Support on
Employees’ Levels of Emotional Exhaustion and Organizational Cynicism, Master’s
Thesis, Ankara, 2024.

The aim of this study is to examine the effects of perceived toxic leadership and social support on
employees’ levels of emotional exhaustion and organizational cynicism. In this context, it was
examined whether the emotional exhaustion has a mediating role in the relationship between
perceived toxic leadership and organizational cynicism and whether this mediation is moderated
by perceived social support. These relationships are discussed within the framework of the job
demands and resources model. The sample of this study consists of 371 white-collar employees
working in the public and private sectors. The data of this study were collected from the
participants through an online questionnaire using the snowball sampling method. Toxic
Leadership Scale (Schmidt, 2008) was used to measure perceived toxic leadership,
Multidimensional Perceived Social Support Scale (Zimet et al., 1988) was used to measure
perceived social support, Maslach Burnout Inventory (Maslach & Jackson, 1981) was used to
measure emotional exhaustion, and Organizational Cynicism Scale (Brandes et al., 1999) was
used to measure organizational cynicism. IBM SPSS 26 and AMOS 23 were used in data analysis.
The hypotheses constructed in the study were subjected to regression analyses using Process
Macro Model 1, 4, and 7 (Hayes, 2013). According to the findings of the study, a statistically
significant and positive relationship was found between perceived toxic leadership and
organizational cynicism, between perceived toxic leadership and emotional exhaustion, and
between emotional exhaustion and organizational cynicism. In parallel, it was also found that
emotional exhaustion has a mediating role in the relationship between perceived toxic leadership
and organizational cynicism. It was found that perceived social support did not have a moderating
role in the relationship between perceived toxic leadership and emotional exhaustion. In addition,
the moderation-mediation role of social support and emotional exhaustion on the relationship
between perceived toxic leadership and organizational cynicism was not found. In the conclusion
and discussion section the results of the analyses are interpreted, the limitations of the study are
given, and recommendations for future researches and researchers as well as for managers and

employees are given based on the findings of the study.

Keywords: Toxic Leadership, Social Support, Emotional Exhaustion, Organizational Cynicism,

Job Demands and Resources Model.
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GIRIS
Liderlik glintimiizde siklikla tartisilan olgulardan birisidir. Liderlik; isletmelerin amag ve
hedeflerine ulagsmasinda, is barisinin saglanmasinda, ¢alisan motivasyonunda ve etkililik
ile verimlilik artisginda biiyiik bir dneme sahiptir. Bireylerin amaglar dogrultusunda
yonlendirilmesi ve ulasilmasi istenen hedeflere yonelik birlestirilmesinde liderligin etkisi
yadsinamamaktadir. Bu denli 6neme sahip olan liderlik kavrami giliniimiize kadar pek ¢cok
farkl1 disiplin ve arastirmaci tarafindan konu edilerek aciklanmaya calisiimustir. Oyle ki,
literatiirde bu kadar sik tartisilan bir olgu olan liderlik {izerine, konu hakkinda g¢alisan
arastirmaci kadar tanim oldugu séylenmektedir (Jago, 1982; Bass, 1990). Her ne kadar
tanimlamasi zor olsa da liderlik ve liderlerin ¢alisanlar, orgiitler ve toplumsal acgilardan
derin etkileri bulunmaktadir. Ozellikle bu etkilerin sinirlarin gitgide ortadan kayboldugu,
degisim ihtiyacinin fazlalastig1 ve igletmelerin sahip olduklari en 6nemli kaynak olan

insanin 6neminin giderek arttig1 bir diizlemde daha da belirginlesecegi agiktir.

Konuyla ilgili literatiir incelendiginde liderlik {izerine yapilan ¢alismalarin ¢ok biiyiik bir
bolimiiniin liderligin olumlu yonlerine odaklandigi goriillmektedir. Bu nedenle liderligin
aydinlik yoniine 151k tutan pek ¢ok caligma bulunmaktadir. Ancak Padilla ve arkadaslar
(2007) liderligin de bir karanlik yonii oldugunu ve liderlik ¢aligmalarinda bu karanlik
yone yeterince deginilmedigini ileri stirmektedirler. Her ne kadar literatiirde cok daha az
incelenmesine karsin insanlik tarihinin, karanlik yonlere sahip lider sikintis1 gekmedigi

goriilmektedir (Lipman-Blumen, 2005a).

Liderligin en nihayetinde ortak bir ama¢ dogrultusunda c¢alisanlar1 etkileyerek
yonlendirmeye doniik birtakim yetenek ve davranislar oldugu bilindiginde (Daft, 2008;
Giiney, 2021) ve bu etkinin orgiitiin tiim kademelerinde hissedilerek biitiiniine yonelen
yapisi goz oniine alindiginda (Reed, 2004), liderligin toksik ozellikleri basta ¢aliganlar
olmak tizere pek ¢ok unsuru etkilemektedir. Boyle bir ortamda is gormek durumunda
kalan calisanlar ise bu durumdan etkilenebilmekte ve olumsuz inang, duygu ve davranis
niyetine sahip olabilmektedir. Bu durum ender karsilagilan bir unsur degildir. Oyle ki
bazen takipeiler toksik olmayan liderleri dahi, ¢izginin digina iterek toksik davranislar
sergilemesine neden olmaktadir. Benzer bir bigimde Kusy ve Halloway (2009)
calisanlarin %94’{inlin kariyerlerinin bir bdliimiinde toksik liderlerle ¢alistiklarini ve

%64’tiniin halihazirda toksik kisilige sahip olarak nitelendirdikleri biriyle ¢aligmak



durumunda olduklarini ortaya koymaktadir (Dobbs ve Do, 2006). Bu baglamda toksik
liderlik ya da liderligin karanlik yonleri, glinlimiiz ¢alisma kosullarini oldukga etkileyen

bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Istismarc1 yonetim, otoriter liderlik ve narsisizm temalartyla sekillenen toksik liderligin
(Schmidt, 2008) birtakim 6zellik ve davraniglart hem g¢alisanlar hem de Grgiitler i¢in pek
cok olumsuz sonu¢ dogurmaktadir (Reed ve Bullis, 2009; Aubrey, 2012; Hudson, 2013;
Schmidt, 2014; Webster, 2016; Akin, 2022; Hattab, 2022; Wolor, 2022; Zaman vd.,
2023). Buna gore toksik liderlik nedeniyle; ¢alisanlarin is motivasyonlar1 azalmakta,
tiretkenlik dis1 davranislar ortaya c¢ikmakta, yaratilan korku iklimi {izerinden Orgiitsel
sessizlik olugmakta ve ¢alisanlarin isten ayrilma niyetleri ortaya ¢ikabilmektedir. Uzun
stireli olarak toksik liderligin bu etkilerine maruz kalmak calisanlarin igsel enerjilerini
diisiirebilmekte, duygu bazli kaynaklarini tiiketebilmekte ve kronik stres unsurlarina
verilen basarisiz bir tepki olan duygusal tilkenmislik ortaya ¢ikabilmektedir (Gravili vd.,
2022; Kog vd., 2023).

Liderlerin orgiit icindeki hakim konumlarini sadece kendilerini dnciilleyecek sekilde
kullanmalar1 (Lipman-Blumen, 2005a), baski unsuru iizerinden kat1 bir kontrol ortami
yaratmalar1 (Wilson-Starks, 2003) ve o anki ruh hallerinin ¢alisma ortamini belirlemesine
izin veren ongorillemez davraniglart (Schmidt, 2008; Flynn, 2009; Schmidt, 2014)
calisma ortamini zehirlemektedir. Bu ortamda uzun siire ¢alismak durumunda kalan is
gorenler, oOrgiitlerine yonelik olduk¢a olumsuz tutumlar gelistirebilmektedir. Bu
baglamda ¢alisanlar iginde bulunduklar1 6rgiitii; biitiinliik, adalet ve diirtistliikten yoksun
olarak gorebilmekte (Abraham, 2000), olumsuz duygular besleyebilmekte (Dean vd.,
1998; Camgoz vd., 2017) ve yikici elestiriler getirmek ya da siirekli bir kiiciimseyicilik
gibi davramglar sergileyebilmektedirler (Naus vd., 2007; Kim vd., 2009). Orgiitlerde
olusan bu giivensizlik ortami calisanlarin motivasyonlarini ve performanslarini
etkileyebilmektedir. Ayrica ¢alisanlarin sahip olduklar1 bu sinik tutumlar, diger
calisanlart da etkileyerek Orgiitsel sinizmin, Orgiit igerisinde dagilabilmesini
saglamaktadir. Gerek direkt toksik liderligin 6zellik ve davramiglar: lizerinden gerekse
duygusal tiikenmislik iizerinden ¢alisanlarda olusan bu olumsuz inang, duygu ve davranis
niyetleri saglikli bir c¢aligma ortaminin olugmasina ve siirdiiriilebilmesine zarar

verebilmektedir.



Calisanlarin sosyal aglarindan algiladiklart her tiirli psikolojik, fizyolojik ve siire¢
yardimlarinin toplami olarak ifade edilebilecek sosyal destegin, toksik liderligin etkilerini
ilimlilagtirmas1 beklenilmektedir. Cohen ve Wills (1985) ortaya koyduklar1 “Tampon
Etki” modelinde algilanan sosyal destegin, stres unsurlarin etkilerini hafifletebilecegini
belirtmektedir. Buna gore c¢alisanlarin ailelerinden, arkadaslarindan ya da 6zel bir insan
olarak tanimlayabilecekleri sosyal aglarindan algilayacaklart sosyal destek bir
tamponlama etkisi yaratabilmektedir (Kinman vd., 2011; Salami, 2011; Zhang vd., 2020).
Ilgili literatiir incelendiginde bahsedilen bu tampon etkinin genelde drgiitsel destek, amir
destegi ya da c¢alisan destegi ilizerinden incelendigi goriilmektedir. Calismada sosyal
destek, Zimet ve arkadaslar1 (1988) tarafindan algilanan sosyal destegin kaynagi olarak
belirtilen aile destegi, arkadas destegi ve 6zel bir insan destegi olarak ele alinacaktir.
Arastirmada, Tiirk 6rnekleminde daha 6nce sinanmamis olan bu degiskenlerin ilk defa

test edilmesinin literatiire katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Calismanin temel amaci, algilanan toksik liderlik ile sosyal destegin ¢alisan duygusal
tilkenmislik ve oOrgiitsel sinizm seviyeleri iizerindeki etkilerinin arastirilmasidir. Bu
baglamda algilanan toksik liderlik ile orgiitsel sinizm arasindaki iligkide duygusal
tikenmisligin aracilik rolii ve bu araciligin algilanan sosyal destek tarafindan
diizenlenmesi incelenecektir. Arastirmanin drneklemi, Tiirkiye’de kamu ve 6zel sektor
biinyesinde ¢alismakta olan beyaz yakali ¢alisanlardan olugsmaktadir. Calisma dahilinde
kurgulanan hipotezlerin sinanabilmesi amaciyla olusturulan arastirma modeli ile alti
hipotez One siiriilmiistiir. Arastirma modelinin kavramsal ¢ergevesi “Job Demands and
Resources Model” (JD-R) (is Kaynaklar1 ve Talepleri Modeli) temelinde kurularak test

edilmistir.

Aragtirma iki boliimden olusmaktadir. Arastirmanin birinci bdliimiinde kavramsal
cerceve baslhigi altinda liderligin karanlik yonleri, toksik liderlik, sosyal destek, duygusal
tikenmislik ve oOrgiitsel sinizm kavramlar1 ele alinarak incelenmistir. Daha sonra
caligmada incelenen bu kavramlarin birbirleri arasindaki iliskilere ve ¢esitli degiskenler
ile arasindaki iligkilere yer verilmistir. Bu sekilde calisma ic¢in bir kavramsal temel
olusturulmas1 hedeflenmektedir. Yine bu baslik altinda arastirmada kurgulanan
hipotezlere ve arastirmanin modeline yer verilmistir. Aragtirmanin ikinci bolimii olan
alan arastirmas1 boliimiinde ise; arastirma ydntemine, gerceklestirilen analizlere,

caligmanin bulgularina ve bu bulgular 15181nda elde edilen sonug ve tartisma basliklarina



yer verilmistir. Yontem baslig1 altinda arastirmada yer alan katilimcilarin demografik
ozelliklerine ve aragtirmada kullanilan veri toplama araglarina deginilmektedir. Analiz ve
bulgular bashg: altinda ise veri setinin kontrol edilerek analize uygun hale getirilmesi,
arastirma kapsaminda iligkileri sinanan degiskenlere ait dogrulayici faktor analizleri,
giivenirlik analizleri, degiskenlere dair betimleyici istatistikler, korelasyon analizi,
hipotez testlerine dair bulgular ile ek analizlere dair bulgular yer almaktadir. Sonug ve
tartisma bagligi altinda ise, aragtirmada gergeklestirilen analizlerden elde edilen sonuglar
degerlendirilip 6zetlenerek literatiirde yer alan teoriler iizerinden tartisilmistir. Buna ek
olarak arastirmanin kisitlarina ve aragtirma sonucunda elde edilen bulgular 1s181inda

yOnetici ve calisanlara yonelik yapilan onerilere yer verilmistir.



1. BOLUM: KAVRAMSAL CERCEVE
Calismanin birinci boliimii olan kavramsal g¢erceve basliginda, arastirmada yer alan
degiskenler; toksik liderlik, sosyal destek, duygusal tiikenmislik ve orgiitsel sinizm
kavramlar1 ele alinarak incelenecek ve bu degiskenlerin arasindaki iligkilere yer
verilecektir. Bu kisimdan sonra arastirmanin modeli ve arastirmada kurgulanan hipotezler

aktarilacaktir.

1.1. LIDERLiIGIN KARANLIK YONLERI

Liderlik, onceden belirlenen birtakim amaglar1 gerceklestirebilmek igin bireyleri
etkileyebilme yetenegi olarak (Daft, 2008) ya da bireylerin, grup faaliyetlerini ortak bir
amag dogrultusunda yonlendirme davranisi olarak (Giiney, 2021) tanimlanabilmektedir.
Isletmelerin de icinde bulundugu tiim orgiitlerin etkililik ve verimlilikleri iizerinde
oldukea biiyiik bir etkiye sahip olan liderlik, bu 6nemi nedeniyle uzun yillar boyunca ¢ok
farkli alan ve arastirmacilar tarafindan incelenmistir. Bu baglamda Fred Fiedler,
“Neredeyse liderlik teorisi sayist kadar liderlik tanimi ve neredeyse de alanda ¢alisan

psikolog sayist kadar liderlik teorisi bulundugunu” belirtmektedir (Fiedler, 1971).

Liderlik ¢alismalarinin tarihsel i¢erigine bakildiginda ise liderligin, 6nce liderlerin sahip
olduklar1 birtakim 6zellikler {izerinden incelendigi goriilmektedir (Organ, 1996). Daha
sonralart geleneksel liderlik teorileri olarak adlandirilan bu déonemde liderin gerek sahip
oldugu kisilik 6zellikleri kaynakli gerekse de diger nedenlerden 6tiirii bazi insanlardan
daha iistiin niteliklere sahip oldugu fikri tizerinde durulmustur. Zaleznik (1992), liderlerle
yoneticilerin birbirlerinden farkli olduklarini ve liderin sahip oldugu mistik 6zellikleri
nedeniyle bireyleri adeta bir miknatis gibi kendisine ¢ekerek vizyonuyla yonlendirdigini
one siirmektedir. Onceleri liderlerin bu mistik birtakim 6zelliklere dogustan sahip oldugu
savunulmustur (Kirkpatrick ve Locke, 1991). “Yiice Adam Teorisi” (The Great Man
Theory) olarak bilinen bu yaklasim zamanla Ozellikler Teorisi’ne déniismiistiir.
Ozellikler Teorisi, liderin sahip oldugu iistiin birtakim ozelliklerin alinan egitim ve

gelisme gibi sonradan da edinilebilen 6zellikler oldugunu 6ne siirmektedir.

Daha sonra aragtirmacilar liderlik olgusunu liderin sergiledigi davranislar tizerinden
aciklamaya ¢alismislardir. Davranigsal Liderlik Teorisi olarak adlandirilan bu
caligmalarda liderin ¢alisanlar etkileyerek yonlendirmesinde asil unsurun iletisim ve

liderlik siirecindeki davraniglari oldugu sdylenmektedir (Goft, 1990). Yukl (1971) ise bu



davraniglari; calisanlarin hedef ve beklentilerini net bir hale getiren “yonlendirici
davranis”, ¢alisanlara ilgili ve yardimci olan “destekleyici davranis”, ¢alisanlar karar
alma siirecine dahil eden “katilimct davranis” ve calisanlarin ortaya konulan {istiin
hedeflere bagl bir sekilde hareket etmesini tesvik eden “basar: davranisi” olarak ele
almaktadir. Davranigsal Liderlik Teorisi olarak sekillenen yapida daha sonralart pek ¢cok
farkli yaklagimi igeren calismalar yapilmistir. Bu calismalarin ortak noktasi olarak
liderligin sadece dogumdan gelen birtakim kalitimsal 6zelliklerle ya da iiye olunan ziimre
lizerinden alinan egitimle agiklanamayacagi, ancak davranigsal unsurlar {izerinden

aciklanabilecegi seklindedir.

Durumsal Liderlik Teorileri ise ge¢mis yaklasimlardan farkli olarak liderligin, ancak
icinde bulunulan kosullar iizerinden anlasilabilecegini 6ne siirmektedir. Bu teorilerin
ortaya ¢ikmasindaki ana neden, liderlik gibi karmasik bir olgunun sadece liderin bazi
ozellikleri ya da birtakim davraniglar1 tizerinden okunamayacagidir (Ergeneli, 2017). Bu
teorilere gore liderlerin etkililigi icinde bulunulan durumun getirdiklerine gore, liderin
yerine getirmek istedigi gorevin 6zelligine ve calisanlarla etkilesebilme derecesine gore
farklilik gostermektedir. Fernandez ve Vecchio’ya (2019) gore Durumsal Liderlik
Teorileri; liderin gorevlere iliskin davranislari ile iligkisel davranislarinin, ¢alisanlarin
hazir olma ve olgunluk dereceleri arasindaki etkilesime dayanir. Bu agidan bakildiginda
calisanlarin da liderlerin i¢inde bulunduklar1 ¢evrenin bir pargasi oldugu goriilmektedir.

Bu nedenle ¢alisanlar, lideri ve liderligi etkileyebilmektedir.

Modern Liderlik Teorileri ise bu ¢ift tarafli etkilesimi derinlemesine incelemektedir. Bu
teorilerin temel bakis agisi liderler ile ¢alisanlar arasindaki etkilesimdir. Bu dénem
teorilerinden olan doniisiimsel liderlik, calisanlarin liderle kurduklar iletisim {izerinden
degisimine ve gelisimine odaklanmaktadir (Bass ve Riggio, 2006). Doniistimsel liderlik
teorisinde ¢alisanlar ile lider arasindaki ortak hedef ve bagin, ortaya konulan performansi
arttiracagt ileri siiriilmektedir. Modern Liderlik Teorileri’nden bir digeri olan etkilesimsel
liderlik teorisinde ise, lider ile ¢alisanlar arasindaki etkilesimin ¢esitli 6diil veya ceza gibi
mekanizmalar tizerinden kuruldugu ifade edilmektedir. Lider ve c¢alisanlar arasinda olan
iletisim ve bagliligin bu 6diil-ceza mekanizmasi ile arttirmaya ¢alisilmasi, bu yaklasimi
dontigiimsel liderlikten ayirmaktadir (Bass, 1999). Modern Liderlik Teorileri’nden
sonuncusunun ise tam serbesti taniyan liderlik oldugu soylenebilir. “Laissez-Faire”

liderlik olarak da bilinen bu teoride lider; ¢alisanlara tam 6zgiirliik tanir ancak liderlik



sorumluluklarindan kaginir (Ulukdk ve Merdan, 2022). Her ne kadar ¢cogu kaynakta
geemis liderlik caligmalari; 6zellikler, davranissal ve durumsal teoriler olarak ele alinsa
da bu konu hakkinda literatiirde tam bir netlik bulunmamaktadir. Uslu (2019) bazi
kaynaklarda Klasik Liderlik Teorileri’nin Evrensel Liderlik Teorileri basliginda ve bazi
kaynaklarda ise Durumsal Liderlik Teorileri’nin Modern Liderlik Teorileri baglig1 altinda
ele alindigim1 vurgulamaktadir. Ancak bu durum liderlik teorilerinin diisiinsel
karakterizasyonu iizerinde bir degisiklik meydana getirmemektedir. Bu baglamda ilgili
literatiir incelendiginde, liderlik iizerine yapilan ¢alismalarin ciddi bir ¢ogunlugunun

liderligin olumlu yonlerine odaklanan ¢alismalardan olustugu goriilmektedir.

Liderligin karanlik yonlerine dair ilk ¢alismanin ise, Ohio State Calismalar1 ve Blake-
Mouton’un Yonetsel Izgara Modeli’ne “yonetsel etkililik” kavramini ekleyen Reddin
(1971) tarafindan yapildig: ifade edilebilmektedir. Omiirgéniilsen ve Sevim (2005)
Reddin’in Ohio State Calismalar1 sonucunda ortaya ¢ikan liderlige ¢cok boyutlu bakma
diisiincesine yaptig1 katkiyr incelemislerdir. Buna gére Durumsal Liderlik Teorileri
gozligiiyle Reddin liderleri; iliski boyutu, gorev boyutu ve etkililik boyutu olarak
incelemektedir (Can, 1981; Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005). Calisma sonucunda Reddin
liderligi, ortaya konulmasina hizmet eden ¢iktilarin etkililigine gore siniflandirmis ve
etkili olmayan liderlere yonelik yeni tanimlamalar getirmistir. Bu siiflandirmalar
sonucunda literatiire; etkisiz adanmus lider olarak “otoriter-autocrat”, etkisiz kopuk lider
olarak “terkeden-diserter”, etkisiz ilgili lider olarak “gorevci-missionary” ve etkisiz
biitiinlestirici lider olarak “uzlagmaci-comprimiser” tanimlart  kazandirilmistir.
Goriildiigii iizere bu caligmada lider ve liderlik, sadece ortaya konulan sonuglar agisindan
incelenmistir. Bu acidan ¢aligsma, liderin karanlik yonlerine 151k tutmaktan uzakta kalip

sadece liderligi etkililik durumuna indirgemistir.

Bir diger goriise gore liderligin karanlik yonlerine dair ilk ¢alisma Jay Conger tarafindan
yapilmistir. Conger (1990) “Liderligin Karanlik Yonii” basglikli calismasinda; doneminin
Apple Ceo’su Steve Jobs, Chrysler Ceo’su Lee lacocca, Chemical Bank’in baskani
Robert Lipp ve Polaroid kameralarinin mucidi Edwin Land {izerinden gesitli 6rnekler
vermistir. Caligmada bu liderlerin sahip olduklar1 karanlik yonleri onlarin; vizyonlari,
manipiilasyon becerileri, izlenim ydnetimleri ve calisanlart ile kurduklari iletisim-
etkilesim agisindan incelenmistir (Conger, 1990). Liderler, isletme ic¢indeki yonetim

tarzim kisiligiyle harmanlayarak calisanlar1 kendi yonetim tarzindaki ya da aldig



kararlardaki eksikleri gormekten alikoyabilmektedir. Ozellikle karizmatik birtakim
ozelliklere sahip liderler tarafindan saldirgan bir yoOnetim tarzinin benimsendigi
durumlarda g¢alisanlarin yalnizlastig1r ve liderlin vizyonundan ayrildig1 ¢alismada yer
almaktadir. Calismada her ne kadar bu durumlar liderligin karanlik yonii olarak
betimlense de bu degerlendirmeler, liderlerin bilingli olumsuz davraniglarini

aciklamamaktadir (Basar vd., 2016).

1.1.1. Kiig¢iik Tiranhk
Bu agidan liderligin karanlik yo6nlerine iliskin ilk kapsamli ve temel ¢alisma Ashforth

(1994) tarafindan yapilmistir. Calismada karanlik yonlere sahip liderlerden “Petty
Tyrannt” yani “Kiiciik-Basit Tiran” olarak bahsedilmektedir. Cesitli sozliiklere
bakildiginda ingilizcede “Petty” kelimesinin en ¢ok “Petty Crimes” yani TCK (Tiirk Ceza
Kanunu) kapsaminda katalog disi suglar olarak kabul edilen ve “basit su¢lar” olarak
cevrilebilecek tanimda kullanildigi goriilmektedir. Bu baglamda Ashforth’un (1994)
yaptig1 tamim dilimize “Basit ya da Kiigiik Hesaplar Pesinde Kosan” tiran olarak
cevirilebilmektedir. Zira Basar ve arkadaslar1 (2016) da buradaki “Petty” kelimesinin,
aslinda bu davranig bigimlerine sahip olan liderlerin dar goriisliiliigiine dair bir génderme
olarak kullanildigindan bahsetmektedir. Calismada kiiciik tiranlar olarak bahsedilen
liderler ellerinde tuttuklar: giicii ve orglitsel otoriteyi ¢alisanlar tizerinde bir baski unsuru
olarak kullanmaktadir. Ashforth (1994) calismasinda kiiclik tiranhigi; keyfilik, kendini
yliceltme, calisanlar1 kiiciimseme, calisanlara karsi saygili olmayan iletisim, catisma
yonetiminde zorbaca davranma ve calisanlar1 sebepsiz yere cezalandirma olarak alt1
boyutta ele almaktadir. Ani 6fke patlamalar1 yasayan ve o anki duygu durumlarini is
yerine yansitan bu liderler ¢alisanlarin 6zsaygilarini diisiirmektedir (Pelletier, 2010). Bu
durum ¢alisanlarin yalnizlagsmasina neden olabilmektedir (Akhtar ve Shaukat, 2016).
Kiiciik tiranlik olarak nitelendirilen bu ¢calismanin, sistematik olarak incelenmesi olumsuz
liderligin baslangi¢ asamasidir (Kant vd., 2013). Bu agidan kiigiik tiranlik, liderin bilingli
olumsuz davraniglarinin ve c¢alisanlar tarafindan algilanan olumsuz etkilerin anlasilmasi
bakimindan toksik liderlik ile ayni diizlemdedir. Ancak toksik liderligin olusmasi bir
baska degisle liderin toksik olarak adlandirilabilmesi i¢in, zehirleyici etkilerin Grgiite
biitlinliyle yayilmasit ve zehirleyici davramiglarin  orgiit icinde dagilabilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle kiigiik tiranlik, toksik liderligi anlamada nemli bir kavram

olarak goriilmekte ancak toksik liderlik yaninda ilkel bir yap1 olarak kalmaktadir.



1.1.2. istismarc1 Yonetim

Tepper (2000), Ashforth (1994; 1997) tarafindan ortaya konulan g¢alismalari devam
ettirmis ve literatiire “Istismarci Yonetim” kavramimi kazandirmistir. Istismarc ydnetim,
fiziksel saldir1 disinda ¢alisanlara hasmane s6zlii ve s6zlii olmayan davranislarda bulunan
liderleri tanimlamaktadir (Tepper, 2000). Ancak bu tanimlama ¢alisanlarin liderlik
algilarina bagli oldugundan siibjektif bir degerlendirmedir. Ciinkii ¢alisanlara gore liderin
davraniglar1 bir baglamda istismarci diger bir baglamda ise istismarci olmayan davraniglar
seklinde degerlendirilebilmektedir (Tepper, 2000). Bir davranis bi¢iminin, istismarci
olarak nitelendirilebilmesi igin ilgili davramisin siireklilik arz ederek tekrarlanmasi
gerekmektedir. Calismada bu liderlik tarzi adalet teorisi kapsaminda incelenmis ve
calisanlarin bu tarz bir liderlik ile kars1 karsiya kaldiklarinda is birakma niyetlerinin arttig1
tespit edilmistir. Liderin ¢alisanlarla kurdugu bu istismarci iletisim bir korku atmosferinin
olusmasma neden olabilmektedir. Olusan bu iklim c¢alisanlarin performanslarini
etkilemektedir. Bu tarz etkiler uzun vadede ¢alisanlarin is yeri iyi oluslarini ve hem is
hem de yasam tatminlerini azaltmaktadir (Martinko vd., 2013). Cogu zaman ¢alisanlar bu
tarz bir etkiye ses ¢ikararak karsilik verememektedir (Lian vd., 2014). Olusan korku
iklimini kendi lehine kullanan lider galisanlara her firsatta gézdagi vererek onlar1 daha

rahat yonlendirebilmektedir.

Literatiirde istismarci yonetim korkusu olarak ele alinan bu unsur, ¢alisanlar1 daha fazla
sessizlige itmekte (Milliken vd., 2003; Van Dyne vd., 2003) ve bu durum sessiz istifa ile
sonuclanabilmektedir (Pradhan vd., 2019). Bu tarz liderligin ne kisa ne de uzun vadede
oOrgiit yararina olmayacagi agik¢a goriilmektedir. Toksik liderler bahsedilen bu korkuyu
adeta giliderek calisanlar1 tam anlamiyla kendi istedikleri gibi kontrol etmeyi
amaglamaktadirlar. Ancak istismarci yonetimin ve toksik liderligin her ne kadar benzesen
yanlar1 olsa da narsisizm gibi ayrisan yonleri bulunmaktadir. Schmidt’e (2008) gore
otorite egilimi ve narsisizm toksik liderlik ile istismarci ydnetim davranislarini
birbirinden farklilastirmaktadir. Bu acidan toksik liderlige, istismarci yonetimi de igine

alan daha genis bir yaklasim olarak bakabilmek miimkiindiir.

1.1.3. Narsisist Liderlik

Kelime anlami olarak narsisizm; “Bagskasinin sevgisinden kaginacak kadar herkesten
daha iyi olduguna inanan bir adamin hikayesi olarak Antik Yunan efsanesi Narkissos tan

gelmektedir” (Brunell vd., 2008). Narkissos hikayenin sonunda bir su havuzundan
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yansiyan kendi goriintiisiine asik olmus ve kendinden gecerek yasamini yitirmistir.
Giiniimiizde narsisizm arastirmacilar tarafindan klinik ve sub-klinik boyutlar olarak 2
diizlemde incelenmektedir. Ozsoy ve Ardig’a (2008) gére sub-klinik narsisizm ve
narsisist kisilik bozuklugu yapisal agidan bir¢ok noktada birbiriyle ortiismekte ancak
degerlendirilmesi acisindan farklilagmaktadir. Narsisist kisilik bozuklugu Amerikan
Psikiyatri Birligi (APA) tarafindan yayimlanan Mental Bozukluklarin Tanisal ve
Istatistiksel Kilavuzu 5 (The Diagnostics and Statistical Manual of Mental Disorders,
DSM V) yardimiyla tanisal olarak degerlendirilmektedir. Ancak narsisist liderlikte
oldugu gibi sub-klinik narsisizm, klinik olarak incelenmesi gereken bir bozukluktan daha
diisiik egilime sahip olmasindan dolay1 bir kisilik 6zelligi olarak ele alinmaktadir (Morf
ve Rhodewalt, 2001; Paulhus ve Williams, 2002). Rosenthal ve Pittinsky (2006) narsisist
kisilik ozelliklerini; kendini onemli goérme duygusu, sinirsiz basari ve giice dayal
fantezilerle mesgul olma, 6zel ya da benzersiz statii inanci, asirt hayranlik gereksinimi,
makul olmayan ayricalik beklentileri, kisilerarasi istismarcilik, empati yoksunlugu,
kiskanglik ve kibirli davranis ve tutumlar olarak dokuz ana baslikta siralamistir. Kibre ve
siirekli taninma ihtiyacin1 karsilamaya calisan narsisist liderler iginde bulunduklar
isletmeler i¢in de bir tehdit haline gelebilmektedir. Aldiklar1 kararlarin yanlis
olamayacagin diisiinecek kadar asir1 bir gurur igine biirlinmiis olmalari, isletmeler i¢in
ozellikle uzun vadede biiyiik kayiplara neden olabilmekte ve c¢alisanlart kotii
etkileyebilmektedir. Bu sekilde adeta bir at gozliigiine sahip olan liderler, ¢alisanlardan
gelen bilge tavsiyeleri, cevre kaynakli degisimleri ve rakiplerin tehditini goz ardi
edebilmektedir (Ma ve Karri, 2005). Aslen bir sendrom olan ve Kets de Vries (1990)
tarafindan “Hubris” olarak nitelenen yapi, narsisist liderin asla rakipleri tarafindan
gecilemeyecek oldugu inancina yani Ozkibrine yenilmesini ve gerceklikle bagim

kaybedecek kadar ileriye gidebilmesini anlatmaktadir.

Glad (2002) ise narsisist liderleri “Realpolitik” bakis agisiyla inceleyerek yirminci
ylizy1lin siyasi liderleri lizerine egilmistir. Calismada modern zamanlarin 3 tirani olarak;
Joseph Stalin, Adolf Hitler ve Saddam Hiiseyin iizerine genis ¢apl psikolojik ¢ikarimlar
yapmustir. Glad (2002) bu narsisist liderleri; nevrotik paradigma, manik-depresif
paradigma, borderline kisilik bozuklugu ve narsisizm tlizerinden ele almistir. Calismada
bu yapilar en ¢ok narsisist kisilik bozukluguyla iliskilendirilmistir. Glad (2002) 6zellikle

narsisist liderlerin sahip olduklar kisilik ozelliklerinin hizli bir yiikselise elverisli
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olmasini ve davraniglarinin gercek-yasamsal faktorlere hizli cevap vermeye uygun
olmasii, sahip olduklar1 siiper ego eksikligine baglamaktadir. Temel motivasyon
kaynag1 kendileri ve kendilerine yonelik olarak duyduklari 6zsevgi olan narsisistler
(Rosenthal ve Pittinsky, 2006), bu durum baskalar1 tarafindan tehlike altina itildiginde
saldirganlasabilmekte ve paranoyalara siiriiklenebilmektedirler. Glad (2002) bu durumun
en bilinen Ornegi olarak Adolf Hitler’in 1934 yilinda paranoya nedeniyle
gergeklestirilmesi emrini verdigi ve aslinda kendisine sadik olan bir takip¢i grubunu, olasi
politik bir rakip olarak goriip ortadan kaldirmasi oldugunu 6ne siirmektedir. “The Night
of the Long Knives” (Uzun Bigaklarin Gecesi) olarak bilinen bu saldir1 narsisist liderlerin,
mutlak giicii ellerinde tutabilmek ve kisisel psikolojik gereksinimlerini karsilayabilmek
icin astlarim1 gerek gordiikleri gibi cezalandirmaktan kaginmayacaklarinin  bir
gostergesidir. Schmidt (2008) de liderin elestiri ve empatiye kapali olan, kendini diger
bireylerden istiin goren, manipiilasyona meyilli olan ve ilgi gorme arzusu hat sahfada
olan bu liderlerin toksik 6zellikler tasidigini ileri siirmektedir. Bu nedenle toksik liderlik

kapsaminda liderlerin narsisist 6zellikleri de yer almaktadir.

1.1.4. Kétii Liderlik
Liderligin karanlik yonlerinden birinin de kot liderlik oldugu ifade edilmektedir.

Barbara Kellerman (2004), “Bad Leadership” (K&tii Liderlik) adli eserinde birtakim
liderlerin, “Liderligin tanimi geregi iyi oldugunu varsayan tiim ¢alismalara ragmen,
giicti, otoriteyi ve etkiyi nasil zarar verecek sekilde kullandiklarina” yer vermistir.
Kellerman’a (2004) gore liderlerin verdigi bu zararin kasitli olmasi gerekmemekte, bu
zarar dikkatsizlik ya da ihmal gibi durumlar sonucunda da olusabilmektedir. Ancak bu
durum liderligi daha az zararli yapmamakta ve liderin kisiligi ile davranislarindan
ayirmamaktadir. Hogan ve arkadaslar1 (2021) beceriksiz ve kotii liderligin kisiligin

karanlik yiizii tarafindan anlagilabilecegini 6ne siirmiiglerdir.

Ozellikle liderlerin sahip olduklar1 karizmanin karanlik tarafinin liderlerin, hem ¢alisanlar
tizerindeki olumsuz etkisinde hem de Orgiitsel sonuglardaki etkisi biiytiktiir. Kellerman
(2004) eserinde farkli alanlardan; Jill E. Barad, Bob Haas, Lee R. Raymond (isletme
Yonetimi), Vladimir Putin, Rudy Giuliani, Gary Hart, Radovan Karadzig¢ (Politika), Juan
Antonio Samaranch (Spor), Howell Raines (Gazetecilik) gibi liderleri incelemistir.
Calismada sirasiyla ticii etkisiz yonetim bigimleri nedeniyle kotii, diger besi ise etikten

yoksunluk agisindan kotii olan farkli yedi tip liderlikten s6z edilmektedir. Bunlar;
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etkililige katki saglayacak sekilde yonetemeyen “Incompetent” (Beceriksiz), ¢alisanlarin
farkli yollarla hedeflere ulagsmasina izin vermeyen “Rigid” (Kati), kendini diizenlemeden
yoksun olan “Intemperate” (Huysuz), ¢alisanlarin gerek isle ilgili gerekse de is disindaki
sorumluluklarin1 gérmezden gelen ve kaba olan “Callous” (Duygusuz), aldatma ve yalani
bir enstriman gibi kullanan “Corrupt” (Yozlasmis), yoOnetimindeki c¢alisanlari
umursamayan ve ilgilenmeyen “Insular” (Igine Kapanik) ve galisanlara her firsatta baski
kurarak zarar verebilen “Evil” (Seytani) liderlerdir. Bu a¢idan Kellerman’in (2004)
calismasi daha once deginilen Conger’e (1990) benzemekte ancak incelenen liderlerin
davraniglarina, ortaya koyduklar1 orgiitsel sonuclara ve calisanlarla sahip olduklar
iliskilere bakis agilari iizerinden farklilasmaktadir. Ciinkii liderler bencilce bir bigimde
kendi kisisel amaclarin1 elde edebilmek icin sahip olduklar1 karizmayi
kullanabilmektedir. Padilla ve arkadaslar1 (2007) ise karizmatik liderlerin hepsinin toksik
olmadigini, ancak toksik liderlerin ¢ogunun karizmatik liderler olduklarin
belirtmektedir. Bu durum kotii liderligi, toksik liderligin anlagilmasi i¢in 6nemli bir unsur

haline getirmektedir.

1.1.5. Yikic1 Liderlik

Yikict liderlik iizerine ilk ¢aligma Einarsen ve arkadaslar1 (2007) tarafindan yapilmistir.
Bu calismada yikict liderlik, “Liderin, orgiitiin hedeflerini, gorevlerini, kaynaklarin ile
etkinligini, ¢alisanlarin motivasyonunu, refahini veya is tatminini baltalayarak ya da
sabote ederek orgiitiin ortaya konulan megru c¢ikarlarini ihlal eden sistematik ve
tekrarlanan davraniglar” olarak tanimlamaktadir. Bu tanimda yer alan sistematik ve
tekrarlanan yikici lider davranislari, istismarci yonetim (Tepper, 2000) yaklagimiyla
benzesmektedir. Ancak Einarsen ve arkadaglar1 (2007) daha 6nceki yaklasimlardan farkli
olarak fiziksel temas ve cinsel tacizi de yikici lider davraniglar: olarak ele almaktadir.
Buna ek olarak yikici lider tanimi, liderin olumsuz davranis ve 6zelliklerini hem siireg
hem de ortaya konulan sonuglar ac¢isindan incelemektedir. Buna gore yikici liderler, hem
stirec odakli olarak oOrgiit igerisinde yer alan ¢alisanlarla etkilesiminde, genel
sOylemlerinde ve is takibinde; hem de sonug¢ odakli olarak ortaya konulan orgiitsel
performansta, orgiitsel kazanimlarin istenilen 6lgiide olup olmadiginda ve isletmeler igin
daha oncesinde kurgulanan amag ile hedeflere ulasilip ulasiimadiginda belirleyici rol

ustlenebilmektedir.
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Padilla ve arkadaslar1 (2007) ise yikici liderligi sadece ortaya konulan sonuglar agisindan
ele almaktadir. Ancak bu durum yikici liderlerin ¢alisanlarla kurduklar etkilesimin
derecesine ve bigimine bakilmaksizin sadece orgiit tarafindan ortaya konulan sonuglarin
incelenmesi anlamina gelmemektedir. Burada asil olarak anlatilmak istenen eger lider,
calisanlara ve tiim paydaslara ve oOrgiite zarar veriyorsa yikici liderligin olustugu
kabuliidiir. Padilla ve arkadaglar1 (2007) yikic1 liderligi daha genis bir parcanin iiyesi
olarak ele almislardir. “Toksik Uggen” adin1 verdikleri bu yapi; yikici liderlerden, hassas
takipgilerden ve iletken-bulasicit ortamdan olusmaktadir. Thoroughgood ve arkadaslari
(2018) da bu yalniz lider merkezli olmayan yapiy1 desteklemektedir. Onlara gore yikict
liderligi sadece lider merkezli olarak ele almak hem bazi lider davranislarinin yikici
liderlik i¢in ortaya ¢ikacak sonucu vermek igin yeterli olmayacak hem de lider merkezli
bir kavramlastirmanin c¢alisanlarin ve i¢inde bulunulan kosullarin yikict liderlik
stireclerini ele alamamasint beraberinde getirecektir. Sonu¢ olarak yikici liderlik
caligmalarinda ortaya konulan toksik {iggen yapisi, liderin toksik davraniglarinin
olugsmasinda ya da liderin toksik lider olarak degerlendirilip degerlendirilmemesinde
onem arz etmektedir. Ciinkii Schmidt’e (2008) gore toksik liderlik, sadece orgiitteki
belirli ¢alisanlar tarafindan ya da birtakim durumlar nedeniyle hissedilmeyen, orgiitii

biitiiniiyle etkileyen bir yapidir.

1.2. TOKSIK LIDERLIK
Toksik, kelime anlami olarak “Zehirleyici” ya da “Zehir” anlamina gelmektedir. Zehir

kelimesinin ise Tiirk Dil Kurumu (TDK) so6zliiglinde, “Organizmaya girdiginde kimyasal
etkisiyle fizyolojik gorevleri bozan ve miktarina gore canlyt oldiirebilen madde, agu,
sem” olarak tanimlandig1 goriilmektedir. Toksik liderligin, literatiirde ilk kez Whicker
(1996) tarafindan kullanildigr goriilmektedir. Whicker, “Toxic Leaders: When
Organizations Go Bad” (Toksik Liderler: Orgiitler Kotilye Gittiginde) isimli eserinde
liderleri, 6rgiitlerde goriilen yapistyla tipki bir trafik lambasinda oldugu gibi {i¢ adet farkli
151k kodu ile tasvir etmistir. Buna gore liderler; gliven uyandiranlar i¢in “yegil”, degisim
getirenler i¢in “sart” ve toksik olanlar i¢in “kirmizi” olarak siiflandirilmistir (Cetinkaya

ve Ciftei, 2020).

Lipman-Blumen (2005a) ise toksik liderligi, “The Allure of Toxic Leaders: Why We
Follow Destructive Bosses and Corrupt Politicians- and How We Can Survive Them?”

(Toksik Liderlerin Cazibesi: Neden Yikici Patronlart ve Yozlagmis Politikacilart Takip
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Ederiz- ve Onlardan Nasil Kurtulabiliriz?) isimli eserinde ele almistir. Caligmada toksik
liderlerin zehirlerini ¢ok biiyiik bir alana yaydiklarindan ve takipgilerin cogunun her ne
kadar onlardan nefret etse de takip etmeye devam ettiklerinden bahsedilmektedir.
Lipman-Blumen (2005a) isverenlerin, din adamlarinin, CEO’larin ve 6gretmenlerin
siklikla ya direkt fikren takip edildigini ya da fikren uyusulmadigi durumda ise hos
goriilmeye meyilli olundugunu vurgulamaktadir. Takipgilerin toksik liderlerin cazibesine
o denli kapildiklarini ve ortaya kolay ¢ikmasalar bile arayarak onlar1 bulduklarini iddia
etmektedir. Calismada toksik liderlerin ger¢ek renklerini her zaman agikca
gostermediklerini ve bazen iyi liderlerin de toksik ¢izginin 6tesine, kosullar ile takipgileri
tarafindan itilerek yeni toksik liderler yaratildigi 6ne siiriilmektedir (Lipman-Blumen,
2005a). Buna gore toksik liderler; ¢alisanlara yonelik sayisiz yikict davraniglarda

bulunabilen islevsiz karaktere sahip olan bireylerdir.

Kisilik ozellikleri bakimindan incelendiginde ise toksik liderlerin; siniklik ile
yozlagmiglik olarak goriilen “diiriist olmayan”, kendi giiciinii takipgilerinin iyi olusundan
istiin tutan “asiri hirsl’”, kendi karakterindeki eksiklikleri gérmesine engel olacak
derecede “egoist”, hatasini kabul etmesini engelleyecek ve baskalarini suglayacak kadar
“kibirli”, dogruyu yanlistan ayirt etmesini imkansiz hale getiren “ahlaksiz”, paray1 ve
paranin satin alabileceklerini listenin en basina koyan “a¢géz/ii”, eylemlerinin kendisi
kadar digerlerini de etkiledigini hice sayan “umursamaz”, zorlu se¢cimlerden kacinmasina
neden olan “korkak” ve sorunlarin dogasini anlamak yani liderlik gerektiren durumlarda
ise “basarisiz” gibi kisilik ozelliklerine sahip olduklar1 sdylenebilmektedir (Lipman-

Blumen, 2005b).

Lipman-Blumen (2005¢) baska bir ¢alismasinda ise insanligin tek trajedisinin olimlii
olmak olmadigini ayn1 zamanda maske ve illiizyonlara bagli olarak yasamak oldugundan
bahsetmektedir. Bu baglamda toksik liderler bu illiizyonlardan ciddi bir bigimde
yararlanmaktadir. Caligmada takipgilerin toksik liderleri takip etmesine neden olabilecek
altt yon siralanmistir. Bunlardan ilki varolussal kaygilardir. Buna gore bireyler
Oleceklerini bilmelerinden kaynaklanan endisenin ve bilinenler ile bilinmeyenler
arasindaki belirsizligin kaygisin1 duymaktadirlar. Bu kaygilar gegmiste “Jim Jones—
People’s Temple” (Halklar Tapmagi) ornegindeki gibi pek cok toksik lider tarafindan
istismar edilerek, liderin kendi c¢ikarlarma hizmet edecek hale doniistiirildiigi

goriilmektedir (Aronson vd., 2018). Ikinci olarak Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi’nde
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(1954) yer alan birkakim psikolojik ihtiyaclarin takipgileri toksik liderlere meyilli hale
getirmesidir. Toksik liderler birgok acidan takipgilerine 6zel olma, se¢ilmis insan olma
ya da aidiyet hissini asilayabilmektedir. Bu durum takipgcileri, toksik liderlere bagimli
hale getirebilir. Ayrica bu durumun tersinde lidere meydan okumak, takipgilerin gii¢siiz
oldugu korkusunu da olusturabilmektedir. Ugiincii olarak hizli degisimler ve giinliik
yasamdaki belirsizlikler gosterilebilmektedir. Takipgiler belirsiz ya da giivenilir olmayan
durumlarda, toksik liderleri kesinligin kaynagi olarak gorerek onlara sarilabilmektedirler.
Dordiincii  olarak  dehset ve c¢esitli  korku verici  zorluklarin  etkisinden
bahsedilebilmektedir. Yasadigimiz ¢cagda bazen Covid benzeri pandemiler, AIDS gibi
salginlar ya da intihar bombali saldirilar biiylik kitlelere korku vermektedir. Toksik
liderler kitlelerin sahip olduklar1 bu korkulari, kendi lehlerine kullanarak takipgilerini
arttirabilmektedirler. Besinci olarak takipgilerde yer alan daha iyiye ve iyilestirici
durumlara kendilerinin ulagtirllmasi igin liderleri, araci olarak gormelerine
deginilmektedir. Bireylerin psikolojik objelere yonelik siirekli olarak deger atfettikleri
diisiiniildiiglinde, toksik liderler bu durumu kendi amag ve hedefleri uyarinca manipiile
edebilmektedirler. Altinct olarak ise bugiiniin bilgisinin ancak yeni kasifler tarafindan
kesfedildigi goriist ileri stiriilmektedir. Takipgilerin cogu, toksik liderleri sahip olduklari
karizmalari ile bu gorevlerle iliskilendirebilmektedir. Bu da takipgilerin toksik liderlere
yonelik daha hassas olmasin1 ve onlar takip etmeye daha yatkin duruma gelmesini

saglayabilmektedir.

Goldman (2006) ise toksik liderligi, klinik olarak ortaya konulabilen derecede bir
psikolojik bozukluga sahip liderler olarak ele almistir. Goldman’a goére bazi toksik
liderler yonetsel yetenekleri bakimindan fakir olduklarindan kotiidiir. Bazi toksik liderler
ise kotii niyetli ya da psikolojik problemlere sahiptir (Schmidt, 2008). Flynn (2009) ise
toksik liderleri, o anki ruh halinin, ¢alisma ortaminin havasini belirlemesine izin veren
yoneticiler olarak tanimlamistir. Buna gore toksik liderler calisanlarina sesini yiikselten,

kizan, bagiran ve zorbaca davranan yoneticilerdir.

Wilson-Starks ise, “Isteki coskuyu, yaraticihigi, ézerkligi ve yenilikci ifadeyi zehirleyerek
insanlara ve nihayetinde orgiitlere zarar veren bir liderlik yaklasimi” olarak toksik
liderligi tanimlamaktadir (2003, s. 2). Bu baglamda toksik liderlerin gii¢ ve kontrol
tizerinden tam anlamiyla yonetimi ele aldiklarin1 ve bu yolla da zehirlerini tiim orgiite

yayabildiklerini belirtmistir. Wilson-Starks’a (2003) gore toksik liderlik tam anlamiyla
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kontrol demektir. Bu agidan toksik liderler, yenilikleri 6nemsememekte ve ¢alisanlariyla

olan iletisimlerinde ciddi sikintilar yasayabilmektedirler.

Toksik liderligin en ¢ok ¢alisildig1 alanlardan birinin askeri sektor oldugu goriilmektedir.
Bu alandaki ilk ¢alismalarin ise Reed’e (2004) ait oldugu ifade edilebilmektedir. Toksik
liderligi bir sendrom olarak tanimlayan Reed, bu yapinin ii¢ ana parcast oldugunu
belirtmektedir. Buna gore toksik liderlik sendromu; ¢alisanlarin iyi oluslari igin kesif bir
endise eksikligi, orgiitsel ilkimi olumsuz etkileyen bir kisilik 6zelligi ya da kisilerarasi bir
teknik ve liderin 6ncelikli olarak ¢alisanlarin yerine sadece kendi ¢ikarlari icin hareket
ettigine dair bir kanaat olarak nitelendirilebilir. Bu baglamda toksik liderler dnce kendi
cikar ve gelecek kariyerlerini dlisinmekte ve ¢alisanlarinin  geleceklerini
umursamamaktadirlar. Reed (2004), calisanlarin bir kismina ya da 6zel bir ziimreye karsi
zehirleyici davraniglar gostermenin lideri toksik olarak nitelemede yeterli olmayacagini,
bunun i¢in lider tarafindan orgiitiin geneline yonelik bir zehirleyici tutumun bulunmasi
gerektigini One siirmektedir. Buna ek olarak toksik lider, tarafindan ¢alisanlara gdsterilen
zorbalik herhangi bir s6zl1ii saldir1 ya da ses yiikseltme icermeyebilir. Toksik liderler ayni
zamanda yumusak huylu ve goriiniiste zuliim etmeyen nazik liderler de olabilirler. Ancak
bu durum yine liderin, ilkin kendini umursadigini ve calisan refahini yok saydigi

gercegini ortadan kaldirmamaktadir.

Reed ve Olsen (2010) daha sonraki ¢alismalarinda, Sutton (2007) tarafindan 6ne siiriilen
“Kiss Up- Kick Down” yapisini ele alarak dogrulamaktadir (Reed ve Olsen, 2010). Bu
durum toksik liderligin olumsuz etkilerinin, toksik liderin {istleri tarafindan
anlasilamamasinin nedeni olarak savunulmaktadir. Bu baglamda toksik lider kendisinin
gelecek kariyeri i¢in elde etmesi gereken ciktilar1 ya da goriiniisii; baski, telkin ya da
yildirma yoluyla astlarindan elde ederken bu durum liderin istleri tarafindan fark
edilememektedir. Bu yolla kendi ¢ikar ve emellerine ulasabilen toksik liderin orgiitsel
kademelerdeki pozisyonu yiikseldik¢e etki alani artmaktadir. “Tarnished: Toxic
Leadership in US Military” (Lekelenmis: ABD Ordusunda Toksik Liderlik) adl1 eserinde
Reed (2015), narsisizmin toksik liderligin 6zelliklerinden biri oldugunu ileri siirmektedir.
Bu agidan daha dnce Riggio ve Kravis tarafindan ortaya atilan ve “Unholy Trio” (Lanetli
Uclii) olarak ifade edilen; zorbalik, kayirmacilik ve narsisizmin is yeri toksisitesine ciddi

olumsuz katkilar verdigine deginilmektedir.
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Reed (2004; 2010; 2015) gibi toksik liderligi bir biitiin olarak ele alan Schmidt (2008),
toksik liderligin ¢cok boyutlu ve karmasik bir yapiya sahip oldugunu kabul etmektedir.
Ancak Schmidt (2008), daha Onceki ¢alismalarin (Whicker, 1996; Lipman-Blumen,
2005a; Goldman, 2006) kapsam olarak bir sonuca varamayacak kadar genis
tutuldugundan bahsetmektedir. Ona gore toksik liderlik kavrami; bilgiyi kontrol edip
secmenlere korku asilayarak kendi c¢evresini ve iilkesini ydneten politikacilari,
isletmelerini iflasa gotiiren kararlari alan profesyonel isletme yoneticilerini, cinsel tacizde
bulunarak gorevini istismar eden din gorevlilerini ya da klinik olarak teshis konulabilecek
derecede psikolojik bozukluklari olan liderleri tasvir etmek i¢in kullanilmaktadir.
Schmidt (2008) bu liderlerden bazilarmin liderligin aydinlik yanina ait olan olumlu
liderler iken yanlis kararlar alarak toksik lider olarak degerlendirilebileceklerini, bu
durumun tam tersi olarak ise hem orgiitlerine hem de ¢alisanlarina karsi art niyetli
liderlerin ise iyi sonuglar ya da siirecler iizerinden olumlu liderler olarak
degerlendirilebilecegini belirtmektedir (Schmidt, 2008). Bu agidan liderin ya da liderligin
toksik olarak degerlendirilebilmesi i¢in hem liderin bu adimlar bilingli bir sekilde atmasi

hem de Orgiitiin tamaminin bu yapidan etkilenebilmesi gerekmektedir.

Schmidt (2008), bu baglamda once nitel takiben de nicel birtakim arastirmalar
gerceklestirerek toksik liderligin {i¢ ana unsur iizerinden sekillendigini ortaya koymustur.
Bunlar; istismarc1 yonetim, narsisizm ve otoriter liderlik olarak siralanabilmektedir. Daha
onceki arastirmalarda (Wilson-Starks, 2003; Reed, 2004; Frost, 2004; Lipman-Blumen,
2005a; Lipman-Blumen, 2005b; Flynn, 2009), toksik liderlerin ¢alisanlarin refah1 igin
ihmalci ve istismarci olabilecekleri vurgulanmaktadir. Buna ek olarak toksik liderlerin;
calisanlar1 kontrolleri disindaki unsurlardan sorumlu tutan, onlarin is disindaki
sorumluluklarint 6nemsemeyen, tiim g¢alisanlarin igerisinde ya da yalmz bir sekilde
azarlayan, calisanlardan siirekli birtakim fedakarliklar bekleyen ve zorbaca davranan
bireyler olduklar1 goriilmektedir. Bu nedenle aslen Tepper (2000) tarafindan ortaya atilan
“Istismarct Yonetim” kavraminm toksik liderlige tematik olarak ait oldugu ileri
siiriilebilmektedir. Ikinci bir tema olarak Schmidt (2008), otoriter liderligi ele almaktadir.
Toksik liderlerin pek ¢ok kez galisanlar1 baski altinda tuttuklar1 ve onlara korku asilayarak
tizerlerinde otorite kurduklari bilinmektedir. Lipman-Blumen (2005a), korkunun liderler
tarafindan siklikla kullanildigindan bahsetmektedir. Ozellikle yapici ve dogru elestirileri

baskilayacagi i¢in uzun vadede olumsuz sonuglara yol agabilecek bu davranis, toksik
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liderler i¢in bir silah haline gelebilmektedir. Calisan yaraticiligmmin ve oOrgiit igi
dinamiklerin bu denli sekillenmesi calisanlarda boyun egme davranisinin artmasi ile
sonuglanabilmektedir. Bu durum ne olursa olsun giicii elinde tutmay1 ve kararlarinda her
zaman aktif rollerde bulunmay1 tercih eden otoriter liderligin, toksik liderligin tematik
olarak bir alt boyutu oldugunu ortaya koymaktadir. Uciincii ve son tema olarak ise
narsisizm gosterilebilmektedir. Bu baglamda toksik liderler, siirekli bir sekilde tatmin
edilmesi gereken kisisel saygr ve takdir edilme duygusuna sahiptir. Ozellikle bu
liderlerin; kendi fikirlerini digerlerinden 6nemli gérme, 6rgiit kademelerinde en iist diizey
stratejik pozisyonlari kendilerinin hak ettiklerine inanma ve hatta bu pozisyonlarin sadece
kendisi gibi 6zel bireyler tarafindan doldurulabilecegi fikri bulunmaktadir. Bu agidan
empati ya da genel duyarliktan yoksun toksik liderler, siirekli bir bigimde kendini 6vme

ya da kendini 6ne ¢ikarma eylemlerinde bulunabilmektedirler.

1.2.1. Toksik Liderligin Boyutlar:
Bu c¢alismada toksik liderlik kavramsal olarak Schmidt (2008) tarafindan ortaya konulan

bicimiyle ele alinmistir. Buna gore toksik liderlik; istismarci yonetim, otoriter liderlik,
narsisizm, kendini 6ne ¢ikarma ve Ongoriilemezlik olarak bes boyuttan meydana

gelmektedir.

1.2.1.1. istismarc1 Yonetim

Tepper (2000) tarafindan literatiire kazandirilan istismarci yonetim kavrami, toksik
liderligin ¢ekirdegini olusturmaktadir. Calisanlar tarafindan siireklilik arz ederek
tekrarlanan birtakim bilingli hasmane davranis ve tutumlar, ¢alisanlardaki toksik liderlik
algisin1 arttirmaktadir. Schmidt (2008) de gelistirdigi Olcek c¢alismasinda istismarci
yonetim Olgeginin orijinal versiyonunu, yakinsak gegerlik smamasi i¢in kullanmistir.
Calismada orijinal versiyona calisanlarin gozlemledikleri ya da gdzlemleyebilecekleri
toksik liderlik davraniglarini ayirt edebilmeleri i¢in birtakim farkli ifadeler sinanarak
eklenmistir. Schmidt’e (2008) gore bu durumun nedeni, Tepper (2000) tarafindan
gelistirilen 6l¢egin dizayn farkliligindan ileri gelmektedir. Orijinal istismarct yonetim
Olcegindeki ifadeler birinci tekil sahis goziinden ifade edilerek Glgiimlenmektedir. Bu
durum toksik liderlik davranislarina tanik olan ancak bu davranislarla direkt olarak
karsilasmayan ¢alisanlarda yanit farkliligina yol agabilmektedir. Ayrica hangi boyutta

oldugu fark etmeksizin Olgekte yer alan tiim ifadelerin ayni dizayn iizerinden
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kurgulanmalari, Chan (1998) tarafindan One siiriilen referans kaymasmni da

engellemektedir.

1.2.1.2 Otoriter Liderlik

Otoriter liderlik, giicii merkezine alan otoriteyi ve asirt kontrolii vurgulayan bir liderlik
tarz1 olarak tanimlanabilmektedir (Cheng, 2004; Harms vd., 2018). Bu baglamda otoriter
liderlik, ¢alisanlara yonelik bask1 ve siirekli bir takip ile i¢ i¢edir. Chiang ve arkadaslari
(2020) otoriter liderligin ¢alisanlar {izerinde yogun bir kontrol ile otorite getirerek ¢alisan
Ozgurligiini kisitladigini, bu nedenle liderligin karanlik yoniiyle iligkilendirilebilecegini
belirtmistir. Ancak bu durumun tersi olarak Du ve arkadaslar1 (2020), otoriter liderligin
gelismekte olan pazarlar goze alindiginda yaygin bir liderlik tarzi oldugunu
vurgulamaktadirlar. Buna gore is goren devir hizinin diigiik ve lidere yonelik giivenin
yiiksek oldugu durumda otoriter liderlik calisanlar tarafindan tercih edilebilmektedir.
Wang ve Guan (2018) da yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirlerde, otoriter liderligin
calisan performansina olumlu etkilerde bulunabilecegini 6ne siirmektedir. de Hoogh ve
arkadaslarina (2015) gore ise otoriter liderligin, baglam ve 6zel durumlara gére olumlu

ya da olumsuz etkileri ortaya ¢ikabilmektedir.

Genelde literatiirde bu olumlu etkilerin her kosulda ya da her kiiltiirde ulasilamayacag,
bu nedenle otoriter liderligin uzun vadede ortaya ¢ikaracagi sonuglarin olumlu yonlerinin
genellenmesinin kolay olmayacagi belirtilmektedir. Schmidt (2008) de bu durumu
vurgulamaktadir. Liderlerin haklar1 olsun ya da olmasin her kararin icerisinde yer almak
istemeleri ve yapilan islerin tamamini kontrol etme giidiileri, ¢alisanlar tarafindan hos
karsilanmayabilmektedir. Ayrica siirekli izlendiklerini hisseden c¢alisanlar, daha 6nce de
bahsedildigi gibi kisa siireli olarak Oncesine kiyasla daha olumlu c¢iktilar
tiretebilmektedirler. Ancak bu durumun uzun vadede devamliligi halinde, hem orgiitsel
hem de bireysel agidan sorunlar meydana gelebilmektedir. Bu duruma ek olarak otoriter
yonetim tarzi, toksik liderin siirekli olarak kendini is ya da ¢alisanlar iizerinden tatmin
etme niyetiyle de agiklanabilmektedir. Buna gore toksik lider eger her ise kendisi bizzat
zaman ayirarak bakmazsa o isin basarilamayacagini ya da ¢alisanlarin tamaminin kendi
kontrolii altinda olmazsa raydan ¢ikacaklarma yonelik bir yaklasima sahip

olabilmektedir.
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1.2.1.3. Narsisizm

Narsisizm en temel anlamiyla bireyin, digerlerine yonelik diisiik empati seviyesi ve
sigirilmis benlik duygusu olarak tanimlanmaktadir (Braun, 2016). Bu sisirilmis benlik
duygusuna ve siirekli taninma ihtiyacina sahip liderler, hem calisanlar {izerinde hem de
genel olarak orgiitler tizerinde olumsuz etkilere neden olabilmektedirler. Bu baglamda
Schmidt (2008) toksik liderleri; kendi ¢ikarlarini diisiinen, ¢alisanlara karsi empati ya da
duyarhiliktan yoksun ve kendilerine dair sisirilmis diislincelere sahip liderler olarak
tanimlamaktadir. Buna gore narsisizm, toksik liderlikle i¢ i¢e olan kavramlardan birisi
olarak goriilmektedir. Kendilerinin digerlerinden birgok acidan daha iistiin ve ozel
niteliklerle donanmis olduguna inanan narsisistler, orgiitsel yasamda en iist mevkileri hak
ettiklerine inanabilmektedirler. Calisanlarin da kendilerine bu dogrultuda, sorgulanamaz
bir baglilik ve sadakat ile yaklagmalarini isteme egilimindedirler (Harwood, 2003).
Ayrica narsisizmle donanmis toksik lider de ¢ogu zaman kendi hata ve yanliglarim
goremeyecek durumda olabilmektedir. Toksik liderlerin narsisist 6zellikleri nedeniyle
kisisel fayda saglayacak birtakim kararlar1 6rgiitiin zararina dahi olsa isteyerek aldiklari,
bunu ise yikici ve kasitl bir niyetle yaptiklar1 bilinmektedir (Dorasamy, 2018). Bu gibi
bir durumda orgiitiin ve ¢alisanlarin olumsuz sonuglara katlanmak durumda kalacaklari

acikca goriilmektedir.

1.2.1.4. Kendini One Cikarma

Yapisal olarak narsisizm ile benzesen “Kendini One Cikarma” boyutu, odak yonii
acisindan farklilasmaktadir. Narsisizmde birey/lider kendini, kendi goziinde yiiceltmek
icin birtakim davraniglarda bulunmaktadir. Ancak kendini 6ne ¢ikarma boyutunda
birey/lider, kendisini baskalarinin goziinde yliceltmek icin bir niyete ve davranislara
sahiptir. Schmidt (2008) gerg¢eklestirdigi odak grup goriismelerinde tematik agidan
liderlerin, takipcilerinin {izerinde bir benlik algis1 yaratma girisimlerini ortaya
¢ikartmaktadir. Buna gore liderler, basarilarii (kendi kisilik 6zellikleri, ¢abasi, bilgisi
vb.) igsel atiflarla agiklamakta ancak olasi1 basarisizliklar1 (icinde bulunulan durumlar,
orgiitsel ve gevresel faktorler vb.) digsal atiflara dayandirmaktadir (Rudman, 1998). Bu
duruma ek olarak kendini 6ne ¢ikarma davranigi liderin, siirekli olarak ¢alisanlar goziinde
yiiceltilen bir konumda olmasina neden olabilmektedir. Boylece lider ¢alisanlar tizerinde

daha kuvvetli bir otoriteye sahip olabilmektedir.
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Liderin kendini 6ne ¢ikaran davranislarda bulunmasi, orgiit i¢i kademelerdeki sahsi
yiikselme gayesi iizerinden de agiklanabilmektedir. Buna gore toksik liderler, orgiitiin ve
diger calisanlarin basarimi sahiplenerek kendileri basarmis gibi gdsterme ve olasi
basarisizliklardan ise siyrilma egiliminde olmaktadir. Ustleri iizerinde bu sekilde bir imaj
olusturmay1 hedefleyen toksik liderler, gelecekteki potansiyel ¢ikarlarini garanti ederken
kendi rakiplerini de egale edebilmektedirler. Reed ve Olsen (2010) tarafindan “Kiss Up-
Kick Down” seklinde nitelenen bu gift tarafli yapi, toksik liderlerin 6rgiit kademelerindeki
ylukselislerini hazirlayabilmektedir. Bu baglamda Schmidt (2008) kendini 6ne ¢ikarma
boyutunun toksik liderligi, liderligin diger karanlik yonlerinden ayiran bir unsur oldugunu

dile getirmektedir.

1.2.1.5. Ongoriilemezlik

Liderin c¢alisanlar tarafindan Onceden kestirilemeyen ve tutarlilik sergilemeyen
davranislari toksik liderligin 6ngoriilemezlik boyutunu olusturmaktadir. Buna gore lider,
o anki duygu durumunu ya da ruh halini, davranislar1 ve ses tonu iizerinden ¢alisanlara
aktarmaktadir (Schmidt, 2008). Bu durum calisanlarin siirekli olarak liderin farkl
yaklasimlarina hazir olmasini beraberinde getirmektedir. Adobor ve arkadaslart (2021),
orgiitlerin aldigr en biiylik zararin Ongorillemez yapilar tarafindan verildigini
belirtmektedir. Bu durum, ¢alisanlar ve liderlerin iliskileri agisindan da okunabilmektedir.
Liderlerin hem c¢alisma ortaminda hem de ¢alisanlarla olan ikili iliskilerinde siirekli
olarak ongoriilemeyen bir degisim yaratmasinin olumsuz sonuglarinin kaginilmaz oldugu
bilinmektedir. Schmidt (2014) toksik liderlerin 6ngoriilemez 6zellik ve davraniglarinin
calisanlarin is tatminleri ile tiretkenlik seviyeleri {izerinde olumsuz bir etkisi oldugunu
tespit etmistir. Bu nedenle Ongoriilemezligin, toksik liderligin is ¢iktilar1 {izerinde

yikiciligi en yiiksek alt boyutu oldugu séylenebilmektedir (Schmidt, 2014).

1.2.2. Toksik Ucgen

Liderlik ¢aligsmalarinda giiniimiize degin genelde liderligin aydinlik ve olumlu yonlerine
deginildiginden ve liderligin karanlik yonlerine yeterince 151k tutulmadigindan daha dnce
bahsedilmisti. Bu soruna ek olarak Hunt (1991) psikolojik temelli liderlik ¢alismalarinin
bliyiik 6l¢iide liderlerin bireysel olarak calisanlari ne 6l¢iide etkiledigine odaklandigindan
bahsetmektedir. Bu etkilesime sadece liderligin perspektifinden bakmak, ¢alisanlarin ve

orgiitsel iklimin olast etkilerini g6z ardi edeceginden bir anlamsal korlik
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yaratabilmektedir. Kaiser ve Hogan (2007) calisanlarin kisilik 6zelliklerinin ve
calisanlarin olusturduklar1 grup siireglerinin liderlik tarafindan etkilenebilecegini 6ne
siirmektedir. Kozlowski ve Doherty (1989) de liderligin ve orgiit ikliminin i¢ i¢ce gegmis
olan yapilar oldugunu belirtmektedir. Bu ac¢idan Padilla ve arkadaslar1 (2007) tarafindan
gelistirilen toksik liggen, toksik liderligin ortaya ¢ikmasi i¢in gereken yapilari anlamak
igin bir zemin olusturabilmektedir. Yikici liderlerden, hassas takipgilerden ve iletken
ortamdan olusan toksik tiggen, toksik liderligin Orgiitte tam olarak hissedilmesi i¢in

gereken kompleks yapiy1 anlatmaktadir.

Sekil 1. Toksik Uggen

Yikaa Liderler

Kanizma

s Kigisellegtirilmig
Giig

s Narzizizm

*  Olumsuz YVazam

Temalarn

Nefret Ideolojisi

Hassas Takipeiler
Uyumlular

Tletken Ortam

Suc Ortaklan

Kararaizlik

. ﬁﬁ’l;mmm * Hurs e Algilanan Tehdit
s i «  Kltirel Degerler

» Diigiik * Benrzer Diinya . D Denetl
Ozdegerlendir- Giorigia FUSE EnSLiEmE
e Mekanizmaz

~ » Kiitii Degerler Etkisiz Kurumlar

Diisiike
Olzunluk

Kaynak: (Padilla vd., 2007, s. 180)

1.2.2.1. Yikicr Liderler
Padilla ve arkadaslarina (2007) gore Toksik Ucgen’in ilk bileseni liderlerin yikic
birtakim Gzelliklerinden ileri gelmektedir. Calismada bu yikict liderlik o6zellikleri,
karizma, kisisellestirilmis gli¢, narsisizm, olumsuz yasam temalar1 ve nefret

ideolojisinden olusmaktadir.
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Tipkt liderlik gibi bircok farkli arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde tanimlanan
karizma, liderlerin kalabaliklar arasindan siyrilmasina yarayan bazi 6zel niteliklerini
anlatmaktadir (de Vries vd., 1999). Bu acidan Aristo’dan Weber’e kadar olduk¢a uzun
bir siire iizerinde durulan karizma olgusu tipki liderlikte oldugu gibi bir tartisma
konusudur (Antonakis, 2017). Bu kapsamda Bass (1985), takipgilerin liderleri karizma
tizerinden idealize ettiklerini ve onlarla bu sekilde giiglii baglar kurduklarini ortaya
koymaktadir. Karizma ayni1 zamanda liderlerin, ¢alisanlarin Orgiitsel hedefleri takip
etmesini saglamak, diger bir degisle yoldan ayrilmalarin1 engellemek i¢in enstriiman
haline gelebilmektedir (Conger ve Kanungo, 1987). Bu nedenle Bass, karizma olgusunu
doniistimsel liderligin boyutlarindan biri olarak gérmektedir. Ancak Yukl’a (1999) gore
liderin karizmasiin tehlikeleri de bulunabilmektedir. Yikict liderlerin karizmalar
nedeniyle basarilar1  abartilabilmekte ve liderler  baskalarinin  basarilarini
sahiplenebilmektedirler. Tersi bir durumda ise, yani olasi1 bir basarisizlikta, liderlerin
bagkalarm1 suglama ve kendi basarisizliklarinin  {izerini  Ortme  egilimleri
bulunabilmektedir. Bu duruma iki agidan yaklasilabilmektedir. ilkin yikici liderler
karizmatik ozellikleri nedeniyle olas1 Orgiitsel basarilarda ¢alisanlardan daha ¢ok atif
alabilmekte ve tersi bir durumda ise daha az suglanabilmektedirler. Diger bir agidan yikici
liderler, karizmasi lizerinden elde ettigi giicii narsisistik bir sekilde kullanabilirler.
Sonugta yikicr liderin sahip oldugu bencilligi, kendini begenmisligi ve 6zsevgisi adeta
beslenilmesi gereken bir ates gibidir. Bu nedenle Maccoby (2000) karizmadan, iki ucu
keskin bir bigak olarak soz etmektedir. Toksik Uggen’in ilk bileseni olan yikici liderlikte
lider sahip oldugu karizma {izerinden elde ettigi giicli, hem kendi narsisist ihtiyaglarim

karsilamak icin kullanabilmekte hem de ¢alisanlar tizerinde kontrolii saglayabilmektedir.

Yikic1 liderlikte bahsedilebilecek bir diger husus da olumsuz yasam temalaridir.
O’Connor ve arkadaslar1 (1995) liderlerin erken yaslarda sahip olduklar1 yasam
kosullarinin olumsuzlugunun gelecekteki karar ve degerlendirmelerini etkiledigini
belirtmektedir. Ozellikle erken yaslarda bu sekilde saplantilara sahip olan bireyler
ilerleyen donemlerde, olduk¢a keskin nefret sdylemleri gelistirebilmektedirler. Cramer
(2000) 6zellikle cocuklukta ortaya ¢ikan savunma mekanizmalarinin bireylerin ilerleyen
yasamlarinda etkili olabilecegini 6ne silirmektedir. Buna gore bireylerin gercekleri
yansitma, inkar ve carpitma egilimleri ortaya cikabilmektedir. Bu durum Glad (2002)
tarafindan da deginilen, Adolf Hitler’in iginde bulundugu gergekligi inkar ederek ve
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carpitarak ortaya ¢ikardigi birgok sonug iizerinden okunabilmektedir. Ozellikle nefret
sOylemini ve ayrimcilig1 basarili bir sekilde kullanan yikici liderler hem kendi yonettikleri
gruba kars1 “Uzun Bigaklarin Gecesi” 6rneginde goriilebilecegi gibi (Glad, 2002) hem de
oteki olarak niteledikleri gruplara karsi “Yahudi Soykirimi — Holokost” oOrneginde
goriilebilecegi  gibi  (Griech-Polelle, 2023) nefret sdyleminin birlestiriciligini
kullanabilmektedirler.

1.2.2.2. Hassas Takipgiler
Ancak Padilla ve arkadaslarinin (2007) da belirttigi gibi her ne kadar yikici liderler bu

ozelliklere sahip olsalar da retorik becerileri ve dayaniklig1 olmayan liderler, takipgileri
yeterince etkileyemeyebilirler. Bu agidan liderin hitap ettigi takipgilere ve takipgilerin de
icinde yer aldig1 ¢evresel baglama goz atmak gerekmektedir. Lipman-Blumen (2011),
toksik liderlere kars takipgilerin direncini destekleyen birtakim varolussal, psikolojik ve
sosyolojik faktorlerin yoklugunda toksik liderligin ¢ok daha rahat hareket edebilecegini
one siirmektedir. Bu ag¢idan takipgiler ikiye ayirilmaktadir. Takipgilerden bir kismi lideri
aslen takip etmek istememekte ancak zorunda kalmakta, diger bir kisim ise lideri bu
acidan bilingli bir sekilde takip etmek istemektedir. Padilla ve arkadaslar1 (2007), bu iki
takipgi tirtind; “Uyumlular” (Conformers) ve “Su¢ Ortaklari” (Colluders) olarak ele
almaktadir. Buna gore uyumlu olan takipgiler lideri; karsilanmamis temel ihtiyaglari,
diisiik 6zdegerlendirmeleri ve diisiik olgunluk seviyeleri yiiziinden takip etmektedir. Sug
ortaklar1 olarak nitelendirilen takipgiler igin ise durum farklidir. Bu Kitle lideri;
hirslarindan, liderle benzer bir diinya goriisiine ya da anlayisina sahip olduklarindan ve
kotii deger yargilarindan 6tiirii takip etmektedir. Tipki Maslow’un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi'nde (1954) belirttigi gibi takipgilerin daha yiiksek ihtiyaglarini
karsilayabilmeleri i¢in 6nce temel birtakim ihtiyaglarini karsilamalar1 gerekmektedir.
Ozellikle takipgilerin, toksik liderlerin sahip olduklar1 karizmatik unsurlardan da
etkilenerek i¢inde bulunduklar1 durumdan -begensinler ya da begenmesinler- kendilerini
sadece onun kurtarabilecegine yonelik yaptiklari atif, bu iligkinin devamliliginda etkili
olabilmektedir. Bu duruma diinya siyasi tarihinden pek ¢ok farkli 6rnek verilebilmektedir.
Ayn1 sekilde calisanlar isletmelerinin kotii gidisinin durdurulmasi i¢in, islerindeki
devamlilik i¢in ya da kendi pozisyonlarimi korumak maksadiyla bu tarz bir liderligi
olumlu karsilayabilmektedirler. Bu durum toksik lider i¢in istismar edilebilecek onemli

bir koz haline gelebilmektedir.
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Bu durumun zittinda, takipgiler kendi hirslar1 ve deger yargilarinin benzerlerini toksik
liderlerde gordiikleri i¢in onlari izleyebilmektedir. Kellerman (2004) 6zellikle toksik
liderlere yakin duran bazi bireylerin, liderin zehirleyici goriigiinti orgiitte hakim kilmak
isteyebileceklerini belirtmektedir. Kiiltiirimuizde “kraldan ¢ok kralci olmak™ seklinde yer
alan bu deyim, toksik lider-hassas takipgi ikileminde de goriilebilmektedir. Murphy ve
Ensher (1999) takipgilerle lider arasinda bir benzerlik algisinin bulundugu durumlarda,
lider-takipgi etkilesiminin artacagini 6ne siirmektedir. Bu durum tabii olarak olumlu ve

aydinlik bir etkilesim oldugu kadar, olumsuz ve karanlik bir etkilesim de olabilmektedir.

1.2.2.3. iletken Ortam

Padilla ve arkadaslar1 (2007), Toksik Uggen’in son bileseni olarak iletken ortami ele
almaktadirlar. Buna gore iletken ortam; kararsizlik, algilanan tehdit, kiiltiirel degerler,
denge-denetleme mekanizmas: ve kurumlarin etkisizliginden olusmaktadir. Ozellikle
sistemsel ve kurumsal dengesizligin bulundugu durumlarda liderler, 6n plana ¢ikarak
diizeni tekrar tesis edebilmektedir (Conger ve Kanungo, 1987; Glad, 2002). Liderler
boyle olaganiistii durumlarda her zamanki g¢alisma diizeninin disina ¢ikarak yeni
yaklagimlar gelistirebilmektedir. Ancak hizli karar almanin olumlu etkileri oldugu kadar,
liderler bu giicii istismar ettiklerinde, olumsuz sonuglar da ortaya ¢ikabilmektedir (Kaiser
ve Hogan, 2007). Bu gibi durumlarda toksik liderlerin ¢evresel etmenler iizerinden elde
ettikleri giicli kendi yararlarina kullandiklar1 bilinmektedir. Stoten (2015), bu yapinin

ancak etik degerler sayesinde engellenebilecegini one siirmektedir.

Bir diger yandan toksik oOzelliklere sahip liderler, bu durumlar1 kendileri de tercih
etmektedirler. Ozellikle karasizligi ve belirsizligin arttigi durumlarda ortaya gikarak
gilinli kurtaran olabilmek toksik liderlerin tatmin etmek i¢in biiyiik ¢aba sarf ettikleri
narsisist ihtiyaglar1 i¢in bigilmis bir kaftan haline gelebilmektedir. de Hoogh ve
arkadaglar1 (2013) rakiplerin ve ulusal glivenlik unsurlari gibi algilanan tehditlerin arttig1
bir diizlemde, narsisist Ozelliklere sahip liderlerin tercih edilmesinin arttirdigini
belirtmektedir. Padilla ve arkadaslari (2007) tarafindan bahsedilen bu iletken ortam
kiiltiirel etmenlerden de etkilenebilmektedir. Hofstede (1991) karanlik ydnlere sahip
liderlerin; belirsizlikten kacisin, kolektivizmin ve giic mesafesinin yiliksek oldugu
kiiltiirlerde daha kolay ortaya cikabilecegini dne siirmektedir. Ozellikle yiiksek gii¢

mesafesine sahip olan kiiltiirlerde liderlerin ya da yonetsel agidan tepede olan figiirlerin
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ne olursa olsun digerleriyle esit sartlarda sorgulanabilmesinin zorlugu, iletken ortamin en
onemli unsurlarindan birisi olan denge-denetleme mekanizmasini

islevsizlestirebilmektedir.

1.2.3. Toksik Liderligin Sonuc¢lar1

Toksik liderligin bir¢ok olumsuz sonucu oldugu bilinmektedir (Kellerman, 2004;
Lipman-Blumen, 2005a; Goldman, 2006; Padilla vd., 2007; Schmidt, 2008). Ayrica
toksik liderler i¢inde bulunduklar1 orgiitler ve bu orgiitteki calisanlar agisindan da
olumsuz sonuglar yaratabilmektedir. Bu boliimde toksik liderligin olumsuz sonuglari hem

orgiitsel hem de bireysel acidan ele alinacaktir.

Toksik liderlerin i¢inde yer aldiklar1 orgiitler iizerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir.
Aubrey (2012) toksik liderlerin, i¢inde bulunduklar1 6rgiitlerin mesru ¢ikarlarini ihlal
ederek calisanlarin bagliliklarin1 ve motivasyonlarimi azalttigini vurgulamaktadir. Bu
orgiit ¢ikarlarinin sistematik ve uzun siireli bir sekilde ihlal edilmesi, orgiit kiiltiir ve
iklimini de etkilemektedir (Aubrey, 2012). Bu agidan toksik liderler i¢cinde bulunduklari
orgiitiin kiiltiiriine zarar vermektedir. Orgiit kiiltiiriiniin ve ¢alisanlar tarafindan algilanip
paylasilan 6rgiit ikliminin bu zehirlenmeye maruz kaldig1 durumlarda orgiitler igin biiyiik
kayiplar olusabilmektedir. Bu durum diisiik calisan performansina, motivasyon
eksikligine ve is devamsizligina yol agabilmektedir (Wolor vd., 2022). Calisanlarin
performanslarinin diismesi ve yapmalar1 gereken ise yonelik psikolojik baskilarla
karsilagmalar1 orgiitler i¢in elde edilmesi gereken sonuglar1 yakalayamama olarak geri
donebilmektedir. Ayrica toksik liderlik kaynakli bu olumsuz kiiltiir iklimi, is yeri tacizi
gibi diger etik dis1 davraniglara kap1 aralayabilmektedir (Abbas ve Ben Saad, 2020).

Liderler, i¢inde bulunduklart 6rgiitlerin ortaya koyduklari performans ¢iktilari agisindan
da 6nem arz etmektedir. Bu baglamda liderlerin davranislar siirekli olarak izlenmeli ve
degerlendirilmelidir (Mehta ve Maheshwari, 2014). Bu bigimde siirekli bir
degerlendirme, saglikli 6rgiit yapisini miimkiin kilmaktadir. Ancak toksik liderler, bu
saglikli orgiit yapisini sahip olduklari 6zellikleri ve davranislari {izerinden olumsuz
etkiyebilmektedirler. Bu durumun orgiitler igin 6ngériillemeyen sonuglari olabilmektedir.
Vreja ve arkadaslar1 (2016) bu 6ngoriilemeyen kayiplari, itibar kaybinin bir sonucu olarak

marka degerinin azalmas ve yasal masraflar olarak nitelendirmektedir. Ozellikle toksik
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liderligin sonucu olarak sergilenen birtakim etik dis1 davranislar, orgiitlerin ¢ok uzun

stirede elde ettikleri sektorel itibarin ve bilinirligin yok olmasina neden olabilmektedir.

Toksik liderligin giicii elinde tutmak isteyen otoriter yapisi da birtakim olumsuz sonuglara
yol agabilmektedir. Bu baglamda toksik liderin yaratabilecegi korku ikliminden ¢ekinen
calisanlar yapici elestiriler getirmek ya da uzman olduklari konular hakkinda fikir
belirtmek yerine susmay1 tercih edebilmektedirler (Reyhanoglu ve Akin, 2022; Zaman
vd., 2023). Saqib ve Arif (2017), toksik liderligin ¢alisan sessizligini arttirdigini, bu
durumun da orgiitsel performansin diismesine yol agabilecegini ileri siirmektedir. Buna
gore toksik liderlik, orgiitsel agidan ¢alisan devir hizin1 arttirabilmekte ve orgiit icerisinde
kendini ifade edemeyen calisanlar tarafindan sinik tutumlar gelistirilmesiyle

sonuclanabilmektedir.

Icinde bulunduklari 6rgiitleri sahip olduklar1 6zellikleri ve davranislariyla zehirleyen
toksik liderlerin, ¢alisanlar iizerindeki olumsuz etkisi de yikici boyutlarda olabilmektedir.
Toksik liderler ¢alisanlarin tizerinde; anksiyete bozukluklari ve depresyon gibi psikolojik
rahatsizliklara, duygusal tiikkenmislik, korku ve sosyal izolasyon gibi duygusal yaralara
ve kronik yorgunluk ile insomnia gibi fiziksel saglik problemlerine yol acabilmektedir
(Kog vd., 2022). Calisanlarin uzun siireli olarak bu gibi etkilere maruz kalmalar1 onlarin
yasam ve calisma enerjilerini bitirebilmektedir. Bu gibi bir durumda Maslach ve
arkadaslar1 (2001) tarafindan “Isteki kronik duygusal ve bireylerarasi stres faktorlerine
verilen uzun streli bir tepki” olarak nitelenen tiilkenmislik ortaya c¢ikabilmektedir.
Calisanlar tarafindan algilanan liderligin zehirli etkileri onlarin, uzun siireli bir stres
yasamalarina neden olabilmektedir. Algilanan uzun siireli bu stres, ¢alisanlarin ihtiyaglari
ile 1§ yeri atmosferi arasindaki uyumsuzlugun neden oldugu kronik stresten kaynaklanan
duygusal tiikenmisligi tetikleyebilmektedir (Maslach ve Leiter, 2008). Bu uyumsuzluk
calisanlarin  psikolojik ve fiziksel kaynaklarinda, ciddi bir yikim meydana
getirebilmektedir. Ko¢ ve arkadaslar1 (2022), toksik liderligin calisanlarin duygusal
tikenmislik seviyeleri lizerinde etkili oldugunu tespit etmislerdir. Onlara gore igsel
motivasyon, toksik liderlik ve ¢alisan duygusal tiikenmisligi arasinda adeta bir kalkan
gorevi gormektedir. Buna gore yaptiklari ise yonelik i¢sel motivasyonu daha yiiksek olan

calisanlar toksik liderlerden daha az etkilenmektedirler.
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Calisanlar tarafindan algilanan liderlik stillerinin etkileri farklilasabilmektedir.
Sonnentag ve Frese (2003) ¢alisanlarin liderlerinden algiladiklar1 sosyal destegin onlarin
1§ yeri iyi oluslar1 lizerinde etkili oldugunu belirtmektedir. Bu durum tam tersi seklinde
de ortaya c¢ikabilmektedir. Liderlerin toksik davranislari galisanlarin iyi oluslari
azaltabilmekte ve kendine giivenleri ilizerinde yikici etkilere sahip olabilmektedir
(Hudson, 2013; Webster vd., 2016). Buna gore toksik liderler siirekli bir baski ve stres
yaratarak sagliksiz bir orgiit iklimi olusturmaktadir. Calisanlarin uzun siireli bu orgiit
iklimine maruz kalmalar1 duygusal tiikenmislik seviyelerinin artmasma ve oOrgiitte

yozlagmanin olugmasina imkan tanimaktadir.

Toksik liderligin etkileri, ¢alisan ve 6rgiit arasindaki karsilikli degisim anlagsmasi olarak
nitelendirilebilecek olan psikolojik sozlesme tizerinden de okunabilmektedir. Calisanlar
tarafindan psikolojik sdzlesmenin lider tarafindan ihlal edildigine yonelik bir inang sapkin
ve tiretkenlik dis1 davranislara yol agabilmektedir (Hattab vd., 2022). Calisanlar bu
davraniglari, bilingli ya da bilingsiz olarak gosterebilmektedir. Bu duruma ek olarak
liderligin yikict etkileri ¢alisanlarin is tatminlerini de distirebilmektedir (Reed ve Bullis,
2009). Bu siirecin devam etmesi ¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerindeki artisa neden
olabilmektedir. Diisiik is tatmini ve liderlik tarafindan yerine getirilmesi gereken birtakim
unsurlarin yerine getirilmedigini gozlemleyen caliganlar, orgiitten ayrilma niyetine sahip
olabilmektedir. Bu nedenle toksik liderligin ¢alisan motivasyonu ve bagliligiyla negatif,
yiiksek devir hizi ve ¢alisan isten ayrilma niyetiyle pozitif korelasyona sahip oldugu tespit
edilmistir (Akca, 2017).

1.3. ORGUTSEL SINiZM

1.3.1. Sinizm Kavram ve Kokeni
Sinizm ya da sinisizmin temeli, milattan 6nce 5. yiizyillda yasamig bir antik Yunan
filozofu ve Sokratesin 6grencisi olan Antisthenes’e dayanmaktadir (Dudley, 1937). Aslen
bir diisiince okulu ve yasayis bicimi olan sinizme gore hayatlarini siirdiiren kisilere
“Sinik”, “Sinisist” ya da “Kinik” denilmistir. Bu kelimelerin, Antik Yunancada kdpek
kelimesinin karsiligi olan “Kyon” kelimesinin evrimlesmesi sonucu ortaya ¢iktigi
diisiiniilmektedir. Buna gore sinikler giyim kusamlarima énem vermemis ve kirli bir
bicimde gezmislerdir. Bu yasam bi¢iminden 6tiirii siniklerin, digerleri tarafindan “kdpek

gibi yasayanlar” seklinde 6zdeslestirilmis olduklar1 sdylenebilmektedir (Sayre, 1945).
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Bu seklide sinikler sade bir yasayis bigimine deger atfeden, toplum tarafindan nasil
algilanacaklarina 6nem vermemis ve kendilerini etkileyip davraniglarini sekillendirecek
tiim toplumsal norm ve kurallar ellerinin tersi ile itmislerdir. Bu felsefi yaklasimin
onciisii olarak Antisthenes’in 6grencisi olan Diogenes Laertius ya da Sinoplu Diyojen
goriilebilmektedir (Dudley, 1937). Dean ve arkadaslarina (1998) gore Sinoplu Diyojen,
gercek manada diiriist ve dogru bir insan bulabilmek icin giindiizleri dahi elinde bir
fenerle dolagmistir. Tabii bu durum bir sembolizasyon unsuru olarak da
okunabilmektedir. Kopekle 6zdeslesen ve bu bicimde sembolize edilen sinikler i¢in,
sembolizasyon onemli bir kavramdir. Bu nedenle Antisthenes ve Ogrencisi Diyojen
Laertius siklikla insanlardan ve onlarin kétiiliiklerinden kagmak i¢in bir aga¢ kabugu ya
da bir ficinin icerisinde olacak sekilde sembolize edilmistir. Sinizme goére her tiirlii
gelenek, orf, adet, kural ve yasalar gibi toplumsal; cinsellik, dini inang, taninma ihtiyaci
ve arzular gibi bireysel yapilar insan1 kendi 6z benliginden uzaklagtirmaktadir (Camgo6z
vd., 2017). Bu goriise gore bireyler i¢in erdemli olmak, toplumsal ve bireysel yapilardan
uzak durarak kendi kendisine yetebilmek ve bagimsiz olmak ile saglanabilmektedir.
Fuller’e (1931) gore sinikler erdemi bu sekilde aradiklarindan, din ve devlet gibi yapilari
da dogal olmayan ve gereksiz olarak nitelendirmislerdir (Dean vd., 1998). Ayrica sinikler
kendileri gibi diisiinmeyenlere karsi alayci bir tislup takinmis ve onlari her firsatta
elestirmiglerdir (Allen, 2020). Baska bir sembolizasyona gore Diogenes Laertius ya da
Sinoplu Diyojen’in, bir giin halk hamamindan ¢ikista “Oras: kalabalik miydi?” diye soran
birine “Evet ¢ok kalabalikti, ancak tek bir insan dahi yoktu...” sekildeki cevab1 6rnek
olarak gosterilebilir (Navia, 1996; Biryukov, 2021). Buna gore sinikler insani1 asli olarak
olumsuzlukla ya da kétiiltikle iliskilendirmekte ve bireyin ancak kendi i¢ diinyasina

donerek 6zgiirlesebilecegini ileri siirmektedirler.

1.3.2. Orgiitsel Sinizm Kavram

Aslen etik ve ahlaka iliskin felsefi bir yap1 olan sinizmin, zamanla bireylerin birtakim
olumsuz goriis ve diisiincelerini anlatan bir olgu olarak kavramsallastig
sOylenebilmektedir. Andersson (1996) bu baglamda sinizmi umutsuzluk, hosnutsuzluk ve
bir hayal kiriklig1 olarak tanimlamaktadir. Buna gore sinizm bireyler tarafindan bir gruba,
fikre, sosyal yapilara ya da kurumlara yonelik olarak gelistirilen kiiclimseme ve giiven
eksikligi lizerinden karakterize edilen bir tutumdur. Bu baglamda calisan sinizmi ise

bireyin i¢inde yer aldig1 orgiite, iist yonetime ve belirli is yeri Ozelliklerine yonelen
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olumsuz tutumlarmi anlatmaktadir (Andersson, 1996). Mirvis ve Kanter (1989)
digerlerinin temelinde bencillik ve kurnazlik goren sinik tutumlara sahip calisanlarinin
oraninin Amerika’da %43’e ulastigini belirtmektedir. Temel unsuru digerlerine yonelik
giivensizlik olan sinik tutuma sahip bireylerin digerlerini ¢ikarci, sadece kendilerine
hizmet eden ve realizm semsiyesi altinda hesap¢i bir yasam siiren kigiler olarak
konumlandirdiklar1 6ne siiriilebilmektedir. Olumsuz bir siipheciligi igerisinde barindiran
birtakim tutum ve degerlendirmelerden olusan sinizm, orgiitleri hem ortaya konulan
performans lizerinden hem de saglikli calisma ortamlar1 engellemesi {izerinden

etkileyebilmektedir.

Bu baglamda Dean ve arkadaslar1 (1998) “Pek cok ¢alisan tarafindan orgiitlerine karsi
hissedilen ve ifade edilen bu son derece olumsuz tutumlarin dogast nedir?” sorusunu
yanitlamaya ¢alismislardir. Onlara gére bu sorunun yaniti olan 6rgiitsel sinizm kavrama,
calisanlarin orgiitlerine yonelik olarak sahip olduklari her tiirlii olumsuz tutumu igermekte
ve li¢c boyuttan olusmaktadir. Bunlar; calisanlarin i¢inde bulunduklar1 Orgiitiin
biitiinliikten yoksun olduklarina yénelik “Inanclari”, &rgiitlerine yonelik olarak
hissettikleri olumsuz “Duygulanimlari” ve bu inang ile duygulanimlartyla tutarli olacak
sekilde i¢inde bulunduklar1 6rgiite kars1 alayci, asagilayici ve elestirel egilimlere sahip
olan “Davraniglart” seklinde tanimlanmaktadir (Dean vd., 1998). Bu baglamda orgiitsel
sinizm olgusu bir tutum olarak ele alinmakta ve temelleri genel tutum teorisine
dayandirilmaktadir. Bireylerin fiziksel ve zihinsel bir hazir olma hali olarak
nitelendirilebilen ve bilissel, duygulanimsal ve davranigsal egilim olarak ii¢ ana boyutla
sekillenen tutumlarin (Allport, 1935; Eagly ve Chaiken, 1993; Ergeneli, 2017), etkisi
olumlu ya da olumsuz olabilmektedir. Ancak orgiitsel sinizm s6z konusu oldugunda bu
bicimde bir kavramsallagtirma sinik yapiyi, bir olumsuz karakteristik 6zellik olan ve
ortamdan bagimsiz sekilde durumu etkileyebilen bir olumsuz kisilik 6zelliginden ya da
genel bir olumsuz ruh halinin yansimasindan farklilagtirmaktadir. Bu agidan bireylerin

icinde bulunduklari 6rgiitleri de onlarin tutum objesi olabilmektedir (Dean vd., 1998).

1.3.3. Orgiitsel Sinizm Tiirleri

Orgiitsel sinizm olgusu daha 6nce de bahsedildigi iizere bir tutum olarak ele alindigindan
hedefledigi psikolojik objeye kars1 farklilagsabilmektedir. Buna gore farkli ¢alismacilar;
olumsuz bir farkindaliga sahip olma, bilgi edinme ve anlama gibi bilissel; ilgilenmeme,

arzu etmeme ve begenmeme gibi duygulanimsal ve olumsuzlugu benimseyerek bu yonde
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davranmaya hazir olma gibi davranigsal bilesenlere sahip, temelinde ise bireylerin
birtakim olumsuz tutumlar1 yer alan kavramlar1 Orgiitsel sinizm olarak
adlandirmaktadirlar. Literatiirde bu yaklasimlar; kisilik sinizmi, sosyal-kurumsal sinizm,

mesleki sinizm, orgiitsel degisim sinizmi ve ¢aligsan sinizmi olarak ele alinmaktadir.

1.3.3.1. Kisilik Sinizmi

Kisilik sinizmi, sinizm olgusuna kisilik temelli bakis ile insanin dogasi lizerinden ele
almaktadir. Dean ve arkadaslar1 (1998) bu konudaki ¢aligmalarin Cook ve Medley’in
(1954) Diismanlik Olgegi’ne ve Minesota Kisilik Envanteri'ne dayandigini &ne
siirmektedir. Diismanlik Olgegi sinizmi; kizginlik, giivensizlik ve saldirganlik temalartyla
birlikte tanimlamaktadir (Barefoot vd., 1989). Bu yaklasimda bireyler diismanca ya da
hasmane bir tutum igerisinde olduklar1 bireyleri giivensiz, samimiyet yoksunu ve
baglarina gelecekleri hak edenler olarak tanimlamaktadirlar. Bu agidan bireylerin,
digerlerine yonelik birtakim olumsuz degerlendirmeleri ya da inanglar1 onlarin sinik

tutumlarinin kaynagini olusturmaktadir.

Brandes (1997) ise Graham (1993) gibi baz1 arastirmacilarin kisilik sinizmini, tipki kisilik
Ozellikleri gibi duragan Ozellikler biitlinii olarak ele aldiklarini belirtmektedir. Bu
baglamda kisilik sinizmine sahip bireyler digerlerini; diismanca ya da zorbalasabilen,
digerleri tarafindan kendisinden bir seyler istenmesi durumunda igerleyebilen ve
yardimsever ya da dost canlist olarak nitelendirilemeyecek bireyler olarak
tanimlamaktadir. Buna gore bireylerin diger bireyler lizerinde yaptiklar1 atiflar onlarin
kisilik 6zelliklerine dayandirilmakta ve bu nedenle digerlerini diiriist olmayan, bencil,
cikarci ya da umursamaz kisiler olarak goriilebilmektedirler. Buna gore kisilik sinizmi
kavrami, Heider (1958) ile Jones ve Davis (1965) tarafindan ileri siirtilen atif kurami ile
de iliskilendirmektedir. Bireylerin baskalarina yonelik olarak gerceklestirdikleri ¢ikarim
ve degerlendirmeleri, onlarin digerlerini sadece olumsuz birtakim 6zellikleri tizerinden

nitelendirmelerini saglayabilmektedir.

1.3.3.2. Sosyal-Kurumsal Sinizm
Sosyal-kurumsal sinizm ise bireylerin sosyal, kurumsal ya da orgiitsel birtakim otorite
kaynaklarina kars1 karsilanmamis beklentilerinden olusmaktadir. Pitre (2004), bireylerin
diger bireylerle ya da sosyal yapilarla yaptiklar1 psikolojik s6zlesmelerin ihlal edilmesinin

sosyal-kurumsal sinizmi olusturabilecegini belirtmektedir. Bu durumda olan bireyler
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kendi ihtiyac ya da beklentilerinin karsilanmadigini, kendilerinin aldatildigini ve sozlerin
tutulmadigini diisiinebilmektedir. Peterson ve Wrighton (1998) ise sosyal sinizme sahip
bireylerin kizginliklar1 ya da 6¢ alma diirtiileri izerinden tercih degistirebileceklerini 6ne
sirmektedir. Buna gore sinik davraniglar1 yakalayabilen ve bunlar1 kendisine
yonlendirebilen lider adaylar1 secimlerde ciddi oranda daha basarili olabilmektedir. Daha
once de deginildigi lizere Mirvis ve Kanter (1989) Amerikan toplumunun neredeyse
yarisinin sinik Ozellikler tasidigini ileri slirmektedir. Buna goére bireylerin iginde
bulunduklar1 toplum ve devlet ile yaptiklar1 psikolojik s6zlesmeler de olumsuz atiflar
sonucunda bu kurumlara karst olumsuz tutumlarin  olugmasina  zemin
hazirlayabilmektedir. Abraham (2000), Amerikan hiikiimeti ile Amerikalilar arasinda yer
alan Ozgiirliik, miilkiyet hakki ve bireysel ozgiirliikler temelli psikolojik s6zlesmenin
asilmasinin, sosyal ya da toplumsal sinizm olarak geri donebilecegini belirtmektedir.
Ciinkii bu hem bireysel hem de genel manada 6zgiirliik beklentisi ve miilkiyet hakkinin
korunmasi gibi unsurlar bireylerin beklentilerini olusturmaktadir (Pitre, 2004). Bu
beklentilerin karsilanmayacagina yonelik olarak bir endise ya da fikir zamanla tutuma
dontisebilmekte, bireylerin gecmis deneyim ve tecriibeleri bu durumda etkin rol
oynayabilmektedir. Bu baglamda sinizm kavrami, Vroom (1964) tarafindan ortaya

konulan beklenti kurami ile de iligkilendirilebilmektedir.

1.3.3.3. Mesleki Sinizm

Mesleki sinizm, bireylerin genel olarak mesleklerine kars1 ya da gergeklestirdikleri islere
kars1 sahip olduklar1 olumsuz tutumlarini igermektedir. Bu bakis agisiyla gerceklestirilen
ilk c¢alismanin Niederhoffer (1967) tarafindan yapildigi goriilmektedir. Polislik
meslegindeki sinizmin ele alindig1 bu ¢aligmada, basta idealist olarak meslege baslayan
polislerin zamanla tahammiil seviyelerinin kayboldugu ve yanlisliklara daha yiiksek tepki
verebildikleri belirtilmektedir. Mesleki sinizm, yine polisler iizerinde inceleyen
O’Connell ve arkadaslar1 (1986) da sinizmi, genel olarak Orgiitsel sinizm ve mesleki
sinizm olarak ikiye ayrilmistir. Calismada mesleki sinizmin; daha az karmasiklik
diizeyine sahip olan galisanlarda, vardiyali ¢alisma diizenine sahip olan ¢alisanlarda,
genelde ¢alisanlar tarafindan arzu edilmeyen unsurlar1 barindiran islerde ¢alisanlarda ve
bolgelerinde digerlerinden ayrik olarak ¢alisanlarda daha yiiksek oldugu tespit edilmistir

(Dean vd., 1998). Boylece bireyler yaptiklart meslege yonelik olarak daha fazla olumsuz
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tutuma sahip olmakta, bu durum ise onlar tarafindan ortaya cikarilan isin kalitesini ve

uzun vadede bireylerin i doyumlarini etkileyebilmektedir.

1.3.3.4. Orgiitsel Degisim Sinizmi

Orgiitsel degisim sinizmi, ¢alisanlarin icinde bulunduklar drgiitlerin degisim cabalarma
yonelik sahip olduklar1 olumsuz tutumlar1 olarak tanimlanabilmektedir. Her ne kadar
glinlimiiz Orgiitlerinin uluslararas1 rekabete ayak uydurabilmek ve sahip olduklari
avantajlan stirdiirebilmek i¢in degisim kaginilmaz olsa da, degisimin basarisizliginda ya
da ¢alisanlarin degisimden tehdit algiladiklar1 durumlarda ¢alisanlar tarafindan degisime
yonelik birtakim olumsuz tutumlar gelistirilebilmektedir. Wanous ve arkadaslari (2000)
orgiitsel degisime yonelik olusan sinizmi iki unsur iizerinden tanimlamaktadir. Bunlardan
ilki ¢alisanlar tarafindan basarili bir orgiitsel degisime yonelik olarak kotiimser bir bakis
acis1 ve ikincisi ise ¢alisanlarin degisimi gergeklestirme giidiisiinden ile yetkinliginden
yoksun olarak algiladiklar1 yoneticileri yani “degisim sorumlularini” suglamasi olarak
nitelendirilmektedir. Orgiitsel sinizmin tiim tiirlerinde oldugu gibi bu suglama s6zlii ya
da yazili bir sdylem olabilecegi gibi ayn1 zamanda calisanlarin birbirleriyle anlamli bir
sekilde bakigmasi ve suskun bir itaatsizlik eylemi sekline de biiriinebilmektedir. Brandes
ve Das (2006) ise orgiitlerin stratejileri, politikalar1 ya da bakis agilarinda meydana
gelecek degisikliklerin, giinliik ¢aligma hayatinda ¢alisanlarin islerini zorlastirabilecegini
belirtmektedir. Bu agidan ¢alisanlar oOrgiitiin - degisimlerine ayn1 sekilde tepki
veremediklerinde, olumsuz birtakim duygulara sahip olabilmektedirler. Bu durum da
calisanlar tarafindan, orgiitsel degisimin kendisine yonelik olumsuz tutumlari ortaya

¢ikarabilmektedir.

1.3.3.5. Calisan Sinizmi

Diger sinizm tiirlerine kiyasla calisan sinizminin hedefinde birden fazla unsur yer
alabilmektedir. Andersson (1996) ile Andersson ve Bateman’in (1997) calismalari,
calisan sinizminin ii¢ farkli hedefe yonelebilecegini belirtmektedir. Bunlar; ¢alisanlarin
icinde bulunduklar1 6rgiitlere yonelik olarak gelistirdikleri ¢alisan sinizmi, c¢alisanlarin
orgiitiin tepe yoneticilerine yonelik olarak gelistirdikleri ¢alisan sinizmi ve ¢alisanlarin
diger is yeri unsurlarina yonelik olarak gelistirdikleri ¢alisan sinizmidir. Goldner ve
arkadaslar1 (1977) ise calisanlarin, tepe yoneticilerin orgiitler lizerinde aldig1 kararlarda

sadece Orgiitiin ¢ikarlarin1 dnemsedikleri ve birlikte is yaptig1 ¢alisma arkadaslarini
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giivenilmez ya da dengesiz olarak nitelendirebildiklerini belirtmektedir. Bu nedenle
umursanmadiklarini diisiinen ¢aliganlarin karsilanmayan beklentileri de ¢alisan sinizmine
neden olabilmektedir (Pitre, 2004). Bu baglamda ¢alisan sinizmi ¢alisanlarin, i¢inde
bulunduklar1 6rgiite, orgiitiin yonetimine, diger ¢alisma arkadaslarina, calisma bi¢imine
ya da isin dogasma yonelik olarak gelistirdikleri olumsuz tutumlar1 olarak

nitelendirilebilmektedir.

Dean ve arkadaglar1 (1998) sinik calisanlarin, sadece oOrgiitleri ve ¢alisma arkadaslari
hakkinda olumsuz inang¢ ve duygular1 nedeniyle asagilayici ifadelerde bulunmadiklarini
aynit zamanda bu davranig bicimlerini tesvik ettiklerini de belirtmektedir. Bu agidan
calisan sinizmine sahip olan calisanlar, rgiitlerine duygusal olarak daha az baghliga
sahip olmaktadirlar. Bu durumun nedeni olarak bu c¢alisanlarin sahip olduklari
hosnutsuzluk gosterilebilmektedir. Bu mutsuzluk ya da hosnutsuzluk durumu ¢aliganlari
Orgiitte uzun siire barinmayacaklarina yonelik bir inanisa siiriikkleyebilmekte, bu da

calisan sinizmini arttirabilmektedir (Kim vd., 2009).

1.3.4. Orgiitsel Sinizmin Boyutlari

Onceki kistmlarda da yer verildigi {izere orgiitsel sinizm bir tutum olarak
kavramsallastirilmistir. Buna gore bireylerin kendileri i¢in bir anlam ifade eden her tiirlii
psikolojik objelere iliskin duygu ve diisiinceleri ile bu duygu ve diisiince kaynakl
davraniglar1 tutumlarmi olusturmaktadir (Ergeneli, 2017). Aym1 zamanda tutuma
bireylerin sahip olduklar1 inan¢ ve degerlerinin bir fonksiyonu olarak da
bakilabilmektedir. Bu baglamda orgiitsel sinizmi olusturan tutum bilesenlerine bu

boliimde deginilmistir.

1.3.4.1. Bilissel Boyut

Orgiitsel sinizmi olusturan ilk boyut, bireylerin drgiite yonelik sahip olduklari inanislarimi
da kapsayan biligsel boyuttur. Dean ve arkadaslarina (1998) gore bireylerin iginde
bulunduklar 6rgiitlerinin biitiinliikten yoksun olduguna dair inaniglari, 6rgiitsel sinizmin
biligsel boyutunu olusturmaktadir. Bu tanimda biitiinliik olarak ifade edilen unsur,
bireylerin orgiitlerinin ahlaki degerlerinin saglamligina iliskin inanglaridir. Abraham
(2000) ise biligsel boyutu, bireylerin temel inanglarinin orgiitiin diiriistliikk, adalet ve
samimiyet gibi ilkelerden yoksun oldugu seklinde tanimlamaktadir. Buna gore bireylerin

bu inanis1 kendilerinin, liderlerin kisisel ¢ikarlarini elde etmek ugruna feda edildigi, bu
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durumun ise gizli giidiilere ve aldatmaya yonelik eylemlere dayandigidir. Icinde yer
aldiklar1 orgiite dair bu bicimde bilissel bir alt yapiya sahip olan bireyler ise orgiitleri ile
iliskili olumsuz tutumlar gelistirebilmektedirler. Brandes (1997) 6rgiitsel sinizm bir biitiin
olarak ele alindiginda ¢alisanlar ve liderler arasindaki karsilikli giivenin, biligsel boyutun
ana unsuru oldugunu savunmaktadir. Glivensizlik durumunda ise ¢alisanlar yonetimin iist
kademelerinde ne sekilde kararlar alindigindan ve bu alinan kararlarin kendilerini nasil
etkileyeceginden bihaber olabilmektedirler. Buna gore oOrgiit icerisinde daha az giice
sahip bireylerin oOrgiit politikalar1 ve uygulamalarinda daha fazla tutarsizlik
algilayabileceklerini belirtilmektedir (Brandes, 1997). Benzer bicimde bireyler sadece
yonetime karsi biligsel tutumlar gelistirmemekte, ayn1 zamanda c¢alisma arkadaslarina
yonelik ve oOrgiitiin geneline yonelik olacak sekilde da tutumlar gelistirmektedirler.
Bireyler calisma hayatinda ve aymi orgiit igerisinde birlikte yer aldiklar1 ¢alisma
arkadaslarin1 hilebaz, is yapmayan, riyakar ve sadece kendini diisiinen bireyler olarak
diisiinebilmektedirler (Cook ve Medley, 1954; Camgdz vd., 2017). Yine ayni sekilde
bireyler orgiitsel ilkelerin g6z ardi edilecegine, Orgiitlerinin attig1 adimlardaki asil
nedenlerin kendilerine agiklanmayacagina, goriis ve diislincelerinin 6nemsenmeyecegine
ve Orgiitlerinin kendi lehlerinde adim atmayacaklarina dair inaniglara sahip

olabilmektedir (Dean vd., 1998; Pelit ve Ayana, 2016).

1.3.4.2. Duygulanimsal Boyut

Orgiitsel sinizmin duygulanimsal boyutunu, bireyler tarafindan &rgiite yonelik olarak
sahip olunan duygular olusturmaktadir. Bu duygular; kii¢iik gérme, kizginlik, buhran ve
utanma gibi giliglii duygular olabilmektedir (Abraham, 2000). Bu agidan Dean ve
arkadaglar1 (1998) orgiitsel sinizmin sadece bireylerin orgiitlere yonelik birtakim hissiz
degerlenmelerinden ileri gelmeyecegini ayn1 zamanda oldukca gii¢lii duygusal tepkileri
de barindirabilecegini belirtmektedir. Izard (1977) ise bu duygusal tepkileri;
heyecanlanma, sevinme, saskinlik, kizginlik, igrenme, kiigiik gorme, asirt korku ve
utanma gibi dokuz temel duygu olarak nitelendirmektedir. Bu ag¢idan sinik ¢alisanlarin
orgiitlerine yonelik duygulanimlari her zaman ve her kosulda olumsuz olmamaktadir.
Hatta sinik ¢alisanlar, kendi birim amirleri ya da iist diizey yoneticileri tarafindan istenilen
calisan olarak nitelendirildiklerinde, bu durumdan gizli bir haz duymaktadirlar (Dean vd.,
1998). Bu durum sinik ¢alisanlarin 6rgiitlerine karsi sahip olduklar: hislerinin karmasik

bir yapida olabilecegini gostermektedir. Ancak istisnai olarak ortaya ¢ikan bu olumlu
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duygulanimlar, orgiitsel sinizmi deneyimleyen c¢alisanlarin uzun vadeli ve tutarli bir
bicimde Orgiitlerine yonelik olarak olumsuz duygulara sahip olduklarin1 ortadan
kaldirmamaktadir. Bu duruma ek olarak Mazella (2007) siniklerin duygularinin
orgiitlerden edinildigini, bu duygularin birtakim kisilik 6zellikleri gibi baz1 karakteristik
unsurlar nedeniyle bireylerde halihazirda bulunan ve gomiilii yapilar olmadiklarimi
belirtmektedir. Bu baglamda bireylerin orgiitteki deneyimledikleri, karsilastiklart ve
direkt olarak sahit olmasalar da ikinci bir agizdan duyduklar1 olaylar onlarin orgiitlere

yonelik edindikleri duygular1 olusturabilmektedir.

1.3.4.3. Davranigsal Boyut

Orgiitsel sinizmin davranigsal boyutu bireylerin orgiit veya orgiitteki diger bireylere
yonelik olarak gelistirdikleri olumsuz davranislarini igermektedir (Camg6z vd., 2017).
Dean ve arkadaglar1 (1998) orgiitsel sinizmin davranigsal boyutunda en sik goriilen
davranigsal niyetin, tipki Antik Yunan siniklerinde oldugu gibi giilii bir elestiri oldugunu
belirtmektedir. Ancak bu davranislar cesitlilik gostermektedir. Bazen dalga ge¢gme ve
bazen de gelecege yonelik 6rglit aleyhine tahminlerde bulunma bahsedilen davraniglara
ornek olarak gosterilebilmektedir. Daha 6nce de deginildigi gibi bu davranislar sozlii
olarak alenen sergilenebilecegi gibi bazi durumlarda 6rgiit icerisinde yer alan bireylerin
birbirlerine anlamli bir sekilde bakismalar1 seklinde de sergilenebilmektedir. Naus ve
akradaglar1 (2007) bu kii¢limseyici davraniglart bireylerin orgiitlere yonelik daha az
duygulanima sahip olmasina ve orgiite yonelik daha az duygusal baglilik hissetmesine
baglamaktadir (Kim vd., 2009). Bu bi¢cimde sergilenen davraniglar ya da davranis
niyetleri, calisanlarin sahip olduklar1 birtakim olumsuz tutumlariin onlarda yarattig

kopukluk hissiyle de a¢iklanabilmektedir.

1.3.5. Orgiitsel Sinizmin Etkileri

Orgiitsel sinizm temelinde c¢alisanlar tarafindan olusturulan olumsuz tutumlar
icerdiginden, oOrgiitleri ciddi bir bigimde etkileyebilmektedir. Chiaburu ve arkadaslari
(2013) calisanlarin sinik inanglar1 nedeniyle orgiitlerini diiriistliikkten, yardimseverlikten
ve yetkinlikten yoksun olarak tanimlayabileceklerini 6ne slirmektedir. Bu nedenle
orgiitsel sinizme, Orgiitsel glivenin antitezi olarak bakilabilmektedir. Calisanlarin
orgiitlerine ve geleceklerine yliksek giivensizlik duydugu durumlarda ise calisan

performanslar1 diisebilmektedir. Serrano Archimi ve arkadaslar1 (2018) ise calisan
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sinizminin azaltilabilmesi i¢in orgiitlerin olumlu bir ¢aligma ortami yaratmasi gerektigini
savunmaktadir. Onlara gore yasal, etik, ekonomik ve ihtiyari sorumlulugu bir araya
getiren kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari, ¢alisanlarin 6rgiitlerine yonelik giiven
duygularini arttirabilmektedir. Bu durum ise sinizmin azaltilmasina yardimci olabilecek
unsurlardan biri olarak goriilmektedir. Polat (2013) da tipki Mirvis ve Kanter (1989) gibi
giivenin, Orgiitsel sinizmin en 6nemli belirleyicisi oldugunu dile getirmektedir. Buna gore
calisanlarin Orgiitlerine yonelik olarak giiven hissettigi bir ortamda sinik duygularla
karsilagsmak zorlasirken, giivensizligin hakim oldugu bir orgiitte ise sinik c¢alisanlarin
sayist artabilmektedir. Benzer bir sekilde calisanlar giivensizlik kaynakli sinik
duygularin1 agik bir bigcimde dile getirerek, diger calisanlarin Orgiit hakkindaki
tutumlarin1 da etkileyebilmektedirler. Bu durum calisanlarin sahip olduklar1 olumsuz
duygu ve inanclarinin 6rgiit icerisinde dagilabilmesine zemin olusturmaktadir. Wilkerson
ve arkadaglari (2008) sinik calisanlarin orgiitsel ¢abalara is birligi yapmaktan uzak sekilde
yikict ve aktif bir sekilde yanit verebildiklerini belirtmektedir. Buna gore bireylerin yakin
caligma arkadaslarinin orgiite yonelik sozlii kotilleme davranislari, orgiitsel sinizmi
arttirmaktadir. Bu durum ise artan oOrgiitsel sinizmin daha fazla sozli kotiileme
davraniglarina zemin olusturmasini saglayabilmektedir. Bu baglamda o6rgiitler caligsanlari
tarafindan siirekli bir elestiriye maruz kalabilmektedir. Aslen yapici olmayan bu tarz
elestiriler orgiitsel vatandaslik davranislarinin gerilemesine ve Orgiitsel aidiyetin

saglanamamasina neden olabilmektedir.

Orgiitsel performansin ortaya ¢ikarilmasinda asli unsur olan ¢alisanlarin gerek drgiitlerine
gerekse islerine yonelik takindiklari olumsuz tutumlar, orgiitleri de pek cok agidan
etkileyebilmektedir. Arabaci (2010) orgiitsel sinizmin ¢aliganlarin orgiitlerine yonelik
olumsuz duygular beslemesine neden oldugu i¢in, calisanlarin is tatminlerinin bu
iliskiden etkilenebilecegini 6ne siirmektedir. Bu baglamda isini sevmeyen ya da isinden
yiiksek derecede hosnutsuzluk duyan bireylerin, performanslarinin daha diigiik olacagi
beklenilebilmektedir. Calisanlarin is tatminlerini ve islerine yonelik bagliliklarini ciddi
bir bigimde etkileyen bu durum, 6rgiitiin performansinin da olumsuz yonde olusmasina
zemin hazirlayabilmektedir (Arabaci, 2010). Bedeian (2007) da benzer bir sekilde
calisanlarin sahip oldugu sinik tutumlarin onlarin; orgiitsel 6zdeslesmeleri, duygusal
baghliklari, is tatminleri ve isten ayrilma niyetleri lizerinde etkili olabilecegini

belirtmektedir. Buna gore calisanlarin sinik duygu ve inanglari onlarin orgiitleriyle
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0zdeslesme derecesini etkileyebilmektedir. Bu 6zdeslesme derecesine, ¢alisan duygusal
bagliligina neden olan bir mekanizma olarak bakilabilmektedir (Meyer vd., 2004).
Calisanlarin sahip olduklar1 duygusal bagliliklar1 ise onlarin iglerinden tatmin olma
diizeylerini tahmin edebilmektedir. Islerinden daha fazla tatmin olan calisanlarin ise
orgiitlerinden ayrilmaya yonelik daha az niyete sahip olacagi bilinmektedir. Bedeian
(2007) tarafindan onerilen bu sema, sinizmin ¢alisanlar tizerinde ne denli bir kapsamli
etkiye neden olabilecegini ve bu etkinin ise ¢alisanlar tarafindan deger atfi yapilan diger

unsurlar1 da etkileyebilecegini ortaya koymaktadir.

Bedeian’a (2007) benzer bir sekilde Ozer ve arkadaslar1 (2014) da orgiitsel sinizmin,
calisanlarin isten ayrilma niyetleri iizerinde olumsuz bir etkiye sahip olduklarini ortaya
koymuslardir. Buna gore orgiitsel sinizm; yetersiz diizeyde orgiitsel baghiliga ya da is
motivasyonuna sahip olmayan calisanlarda ortaya ¢ikan ve nedenleri farklilagabilen
orgiitsel stres ile 6¢ alma davranisi ile i¢ igedir. Bagislamanin tersi olan, is yerinde haksiz
muamele ya da adil olmayan prosediirlere tabii olduguna yonelik bir inan¢ gelistiren
calisanlarda orgiitli veya sorumlu olarak gordiigii yoneticileri bilingli olarak cezalandirma
davranisi seklinde ortaya ¢ikan O¢ alma davranisi, bireylerin sinik diisiincelerinden
etkilenebilmektedir. Sinizm gibi 6¢ alma davranisi ve algilanan stres de ¢alisanlarin isten
ayrilma niyetleri iizerinde etkili olabilmektedir. Ancak Ozer ve arkadaslar1 (2014)
gerceklestirdikleri calismada, orgiitsel sinizmin isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisini
diger etkilerden daha yiiksek olarak tespit etmislerdir. Buna gore ¢aligsanlarin 6rgiitlerine
yonelik olumsuz duygu ve inanglari, onlarin orgiitlerinden ayrilmalarma yonelik

niyetlerini tek basina tahmin edebilmektedir.

1.4. DUYGUSAL TUKENMISLIK

1.4.1. Tiikenmislik Sendromu ve Tiikenmislige Dair Yaklasimlar
70’11 yillardan itibaren tartisilagelen konulardan birisi olan tilkenmislik kavrami, ilk kez
Graham Greene’in (1960) “A Burnt-Out Case” (Bir Tikenmiglik Vakasi) isimli
romaninda gegmektedir. Eserde tiikkenmislik kavrami, taninmis bir mimarin Kongo’daki
bir clizzaml1 kolonisinde sonlanan seriivenindeki inang krizlerini ve umursamazliklarini
betimlemek i¢in kullanilmistir. Daha sonra Bradley (1969) ve Sommer (1973) tarafindan
da kullanilan tiikenmislik kavraminin giiniimiizdeki anlamini, bir psikolog olan Herbert

J. Freudenberger (1974) ile kazandig1 soylenilebilmektedir (Fernandes Fontes, 2020).
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Freudenberger (1974) digerlerinden farkli olarak tiikenmislik kavramini, sozliikteki
tikenme fiili lizerinden “Enerji, giic veyahut kaynaklardan asiri talepte bulunarak
vipranma, basarisiz olma ya da tiikenme” olarak tanmimlamaktadir. Bu baglamda
tiikenmislik durumu, calisanlarin birtakim nedenlerden 6tiiri amac¢ ve hedefler
dogrultusunda is yapamaz hale gelmesi ile ortaya ¢ikmaktadir (Freudenberger, 1974).
Temelde saglik calisanlari iizerinden yapilandirilan bu g¢aligma kesifsel bir 6zellige
sahiptir. Freudenberger (1974) tiikenmisligin fiziksel ve davranigsal belirtilerini, hangi
calisanlarin tilkenmislige daha yatkin olduklarimi ve tiikenmislige maruz kalinmasi

durumunda yapilabilecekleri ele almaktadir.

Christina Maslach (1976) ise tiikenmislik olgusunu, saglik ile sosyal hizmet ¢alisanlar
tizerinden incelemis ve giinbegiin insanlarla i¢ ice olmalarinin onlarda psikolojik ve
fiziksel problemlere yol acabilecegini belirtmistir. Buna gore tiikkenmislik, ¢alisanlarin
hizmet alanlara kars1 (miisteri ya da hastalar) herhangi bir olumlu duyguya, anlayisa ya
da saygiya sahip olamadig1 duygusal tiikenme kavramu ile karakterize edilmektedir. Bu
durumun sonucu olarak calisanlarda siklikla sinik ve insancil olmayan bir algi
gelisebilmektedir. Bu ise hizmet alanlara (miisteri ya da hastalar) yonelik asagilayici
davraniglara neden olabilmektedir (Maslach ve Pines, 1977). Bahsedilen davraniglar
tiikenmisligin neden oldugu ilgi-endise kaybu ile iligkilendirilmektedir. Maslach (1978)
daha sonra bu duygusal tiikenme olgusunu, ¢ok fazla duygusal stres yasandig1 durumlarda
bireylerin bu stresle basarili bir bicimde basa c¢ikamamasinin bir sonucu olarak
aciklamaktadir. Bu sonu¢ da duygusal tiikenmisligin, tiikkenmislik sendromuna neden

olmasini saglayabilmektedir.

Daha sonra Maslach ve Jackson (1981) tilkenmisligi bir sendrom olarak tanimlamis ve {i¢
boyuttan olustugunu 6ne siirmiislerdir. Bunlar; ¢alisanlarin duygu bazli kaynaklarinin
tiikenmesinden dolay1 kendilerini yaptiklarina psikolojik olarak veremeyeceklerini
hissettikleri “Duygusal Tiikenmislik”, caliganlarin hizmet alanlara yonelik sinik tutumlar
ve olumsuz duygular gelistirdikleri “Duyarsizlagma” ve ¢alisanlarin ortaya ¢ikardiklar
isten Gtiirii olumsuz degerlendirmeler ile mutsuzluk algilamaya meyilli olduklan “Kisisel
Basarida Azalma Hissi” olarak nitelendirilebilmektedir. Bir sendrom olarak
degerlendirilen tiikenmislik kavraminin, her boyutunun bir digeri kadar yapisal 6neme

sahip oldugu ve bu sendromun bireylerde birtakim psikosomatik belirtiler olusturabilecek
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giicte olabilecegi iddia edilmektedir. Maslach ve Leiter (2016) ise bu sendromu is yerinde

kronik stres faktorlerine verilen uzun stireli bir tepki olarak nitelemektedir.

Tikenmislik sendromunun kapsamli yapisindan ve etkilerinin 6neminden dolay1 birgok
arastirmact bu olguyu incelemistir (Cherniss, 1980; Perlman ve Hartman, 1982; Pines ve
Aranson, 1988; Shirom, 2003; Bakker vd., 2004; Kristensen, 2005). Oyle ki Maslach ve
Leiter (2014) her yil tiikenmislik sendromu ya da duygusal tiikenmislik konusunu
inceleyen binin {izerinde yayin yapildigini ileri siirmekte ve sadece bu konuda bilimsel
dergilerin yayimlanmaya basladigin1 belirtmektedir (Fernandes Fontes, 2020). Bu
nedenle tilkenmislige yonelik olarak bir¢ok yaklasim gelistirilebilmistir.

Cherniss (1980) tiikenmisligi bir siire¢ olarak ele almis ve tiikenmisligi, “Zorlayict ve
hayal kiritkligi yaratma potansiyeli olan islerde ¢alisan yardim personellerinde zaman
icinde olusan olumsuz kisisel degisimler” olarak tanimlamaktadir (Burke vd., 1984).
Burada islerin zorlayici ya da hayal kiriklig1 yaratma potansiyelleri, isin algilanan stres
ile birlesik olmasi anlamina gelmektedir. Cherniss’e (1980) gore tiikkenmislik olgusu; is
hedeflerinin azalmasi, is ¢iktilarinda daha az kisisel sorumluluk algilanmasi, idealizmde
azalma, hizmet alanlardan duygusal kopus, ise yabancilasma ve olumsuz tutumlari
icermektedir (Burke ve Greenglass, 1995). Bu baglamda ortaya konulan tiikenmislik {i¢
farkli asamadan ibaret olarak nitelendirilmistir. Bunlar; is talepleri ile kaynaklari
arasindaki dengesizligi ifade eden “Is Bazli Stres Faktérleri”, tikenmislik olgusunun ve
bireyin duygusal kaygisinin bir disavurumu olarak “Bireysel Gerginlik” ve tutum ile
davraniglarda daha sinik degisimler olarak “Savunmaci Basa Cikma Mekanizmast” olarak
siralanabilmektedir. Buna gore bireylerin calistiklar1 oOrgiitte karsilastiklar1 is bazli
beklentiler, onlarin sahip oldugu kaynaklarini astig1 durumlarda stres olusabilmektedir.
Bu durumun calisanlar tarafindan asilamamasi durumunda ise bireysel gerginlik
yasanabilmektedir. Bireyler, deneyimledikleri bu 1is bazli stresten kaynaklanan
gerginlikle, cesitli yollarla basa ¢ikmaya calismaktadirlar. Ancak bu basa ¢ikma ya da
savunma mekanizmasinin basarili olmamasi durumunda c¢alisanlar yaptiklar islerden
hem fiziksel olarak hem de psikolojik olarak uzaklasmaya baslamaktadirlar. Sonug olarak
Cherniss (1980) ¢alisanlarin etkililiklerini belirleyen bu stres faktorlerinin kontrol altina
alinamamasi durumunda bireylerin &grenilmis bir caresizlik yasayabileceklerini ve bu

durumun onlar tiikkenmislige kars1 savunmasiz birakabilecegini belirtmektedir.
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Perlman ve Hartman (1980) da tilkenmisligi stresle iliskilendirerek, siklikla insanlarla yiiz
ylize calisma bicimine sahip olan meslek calisanlarinda olusan tlikenmiglik hissini,
hizmet alanlar {izerinde siirekli olumsuz tutumlar gelistirilmesini ve sonug olarak is
verimliliginin azalmasini i¢eren bir yap1 olarak ele almaktadir. Daha sonra Perlman ve
Hartman (1982), tiikkenmisligi daha iyi anlamak ve tanimlayabilmek amaciyla literatiirde
o ana kadar yapilan yaymlarin timiinii incelemislerdir. Yapilan sentez sonucunda
tilkkenmiglik olgusunun ii¢ adet boyuttan olustugu ve bu boyutlarin stresin temel
belirtilerini yansittiklar1 6ne siiriilmiistiir. Buna gore tiikkenmislik; fiziksel belirtilere
odaklanilan “Fiziksel Tiikenmislik”, bireylerin tutum ve duygularina odaklanilan
“Duygusal Tiikenmislik ya da Duyarsizlasma” ve belirtisel davranislara odaklanilan
“Asir1 Duyarsizlagma ya da Diisiik Is Verimliligi” olarak nitelendirilmektedir. Bir bagka
deyisle tiikkenmislik bireylerin fizyolojik, duygusal-bilissel ve davranigsal birtakim
tepkilerinden olugmaktadir (Perlman ve Hartman, 1982). Tiikenmisligin hem bireyler
tarafindan algilanmasinda hem de tiikenmislikle bireysel boyutta basa ¢ikilmasinda
bireylerin kisilik 6zellikleri ile is-sosyal ¢evreleri dnemli rol oynamaktadir. Perlman ve
Hartman (1982) tiikkenmisligi dort asamadan olusan bir model ile betimlemislerdir. Buna
gore; ilk asama bireyler tarafindan algilanan durumun stresle ne kadar iligkili ya da
algilanan strese ne kadar elverisli olarak degerlendirildigidir. Burada birbirinden farkh
iki durumdan s6z edilmektedir. Buna gore bireylerin bilgi, beceri ve yetenekleri onlarin
algiladiklar1 orgiitsel talepleri karsilayacak yetkinlikte olmayabilir. Bu durumun tersine
bireyler isi basarili bir sekilde tamamlayabilmek i¢in yeterli kaynaklara sahip olabilir
ancak isin ¢iktilar1 bireylerin ihtiya¢ veya diger degerlerini karsilamayabilir. Bu gibi bir
uyumsuzluk-eslesmeme durumunda stres ortaya cikabilmektedir. ikinci asama, ilk
asamada ortaya ¢ikan stresin bireyler tarafindan algilanmasimi igermektedir. Ancak
burada her stres yaratma potansiyeline sahip durum ya da ozelligin bireyler tarafindan
direkt olarak stres bi¢ciminde algilanmamasi veya degerlendirilmemesi go6zden
kacirilmamalidir. Bir baska deyisle icinde bulunulan durumlar, yapilar ya da davraniglar
gibi bir¢ok psikolojik obje bireyler tarafindan bir algilama siirecine tabii tutulmaktadir.
Sahip olunan pek cok bireysel farklilik bu psikolojik objelerin farkli yorumlanip
degerlendirilmesi durumunu ortaya cikarabilmektedir. Bir bireye gore yiiksek stresli
olarak algilanabilen bir durum, bir baska birey tarafindan hi¢ stresli degilmis gibi

algilanabilmektedir. Modele gore li¢iincii agama ise bireyler tarafindan stresin algilanmasi
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durumunda verilen fizyolojik, duygusal-biligsel ve davranigsal tepkilerden olusmaktadir.
Modele gore son asama ise, algilanan stresin olasi sonuglarini icermektedir. Perlman ve
Hartman’a (1982) gore genel olarak tiikenmislik, algilanan ve siireklilik arz eden stres
etmeninin ¢ok yonlii deneyimi olarak dordiincii asamada olup, bir sonug bi¢iminde ortaya

cikmaktadir.

Pines ve Aronson (1988) ise diger arastirmacilardan farkli olarak tiikenmisligi bireylerin
sahip olduklar1 inanglari tizerinden agiklamislardir. Buna gore tiikenmisligin temel nedeni
bireylerin yasamlarinin ve gerceklestirdikleri islerin; faydali, 6nemli ve fark yaratan
olduguna yonelik varolussal ihtiyaclarindan ileri gelmektedir (Rogers ve Medlock, 2012).
Oyle ki tiikkenmislik olgusu sadece gerceklestirilen islere yonelik olarak oldukea yiiksek
diizeyde bir is motivasyonuna ve basar1 algisina sahip olan idealist ¢alisanlarda ortaya
cikabilmektedir (Timkaya vd., 2009). Bahsedilen bu idealist calisanlarin, ¢alisma
hayatlar1 boyunca yaptiklari islere yonelik beklentilerinin ¢ogu zaman yiiksek diizeyde
oldugu degerlendirilmektedir. Ancak bu yiiksek beklentiler nedeniyle bireyler yogun ve
stireklilik arz eden baskilara, is kaynakli strese ve ¢esitli kaygilara maruz kalabilmektedir.
Bu durumun siireklilik arz etmesinde ise tilkenmislik ortaya ¢ikabilmektedir. Bu
calisanlarin gergeklestirdikleri islerde basarisizlik yasamalart durumda da kendilerinin
O6nemsiz oldugunu ve/veya yasamlari boyunca hicbir fark yaratamadiklarim
hissedebilmektedirler. Bu bicimde bir inanis onlar1 ¢aresiz ve umutsuz hissetmeye iterek
tilkkenmelerine neden olabilmektedir (Pines ve Keinan, 2005). Pines ve Aronson (1988)
tilkkenmisligi fiziksel, duygusal ve zihinsel tilkenmislik olarak {i¢ boyutlu bir yap1 olarak
ele almaktadir. Buna gore fiziksel tilkenmislik, bireylerin hasta gibi hissetmelerini ve
uyku sorunlar1 yasamalar1 gibi psikosomatik belirtilerinden olusmaktadir. Duygusal
tilkkenmislik ise bireylerin depresif duygu durumlari1 ve umutsuz hissetmeleri gibi olumsuz
tutumlarindan meydana gelmektedir. Son olarak zihinsel tiikenmislik de bireylerin
kendini degersizmis gibi hissetme, yaptiklarindan basarisizliklar algilama ve insanlara
yonelik olarak hayal kirikligina sahip olma gibi duygu ve degerlendirmelerinden

olugsmaktadir (Malach-Pines, 2005).

Kristensen ve arkadaslar1 (2005) ise, daha onceki ¢alismalara (Maslach, 1976; Pines ve
Aronson, 1988; Shirom, 1989; Schaufeli ve Greenglass, 2001) yonelik olarak cesitli
elestiriler getirmislerdir. Onlara gore tiikenmislik calismalar1 sonug¢ olarak bireylerin

enerjilerinin tilkenmesi, bir bagka deyisle “The Flat Battery” (Bitmis Pil) metaforu
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etrafinda sekillenmektedir. Kristensen ve arkadaglarmma (2005) gore tiikkenmislik
sendromu sadece enerji yoksunlugundan kaynaklanan bir bitkinlik ya da tiikenmislik
degil, ayn1 zamanda bireylerin is gibi hayatlarinin ¢esitli alanlarinda etkisi oldukca fazla
hissedilen ve yine bireyler tarafindan yapilan bir bitkinlik atifidir. Bu agidan tilkenmislik
sadece bir bireyin calisma ya da yagsam motivasyonunun azalmasi, i¢sel enerjilerinin
tikenmesi ya da strese karsi bireyler tarafindan verilen basarisiz bir basa ¢ikma
mekanizmasi degildir. Bireyler is kaynakli ve strese baglh bir psikosomatik tiikenme
belirtisi gosterdiginde (bas agrisi, gogiis sikismasi, bas donmesi vb.) sadece bu
fiziksellesen belirtileri algilamamakta, ayn1 zamanda bu belirtileri anlamlandirmak i¢in
referans noktast olusturmaktadir. Bu yap1 semalar olarak adlandirilabilmektedir. Buna
gbore bireyler bu semalar ilizerinden etkilerini algiladiklar1 bu yapilara anlam da
verebilmektedir. Bireylerin sahip olduklar1 sosyal rolleri, isgal ettikleri kurumsal
pozisyonlari, kisilik 6zellikleri ve yasadiklari kiiltiir de algiladiklar1 tikenme semalari
tizerinde etkili olabilmektedir. Kristensen ve arkadaslart (2005) tiikkenmeyi bu baglamda
lic boyutta ele almislardir. Buna gore tiikenme; bireylerin deneyimledikleri fiziksel ve
psikolojik yorgunluk ve bitkinlik derecesi olarak “Kigisel Tiikenmislik”, bireyin
gergeklestirdikleri ise yonelik olarak algiladiklari fiziksel ve psikolojik yorgunluk ve
bitkinlik derecesi olarak “Isle Iigili Tiikenmislik” ve bireylerin gerceklestirdikleri iste
karsilastiklar1 hizmet alanlara yonelik olarak algiladiklar fiziksel ve psikolojik yorgunluk
ve bitkinlik derecesi olarak “Miisterilerle Ilgili Tiikenmislik” biciminde ifade
edilebilmektedir. Bireyler tarafindan algilanan ve deger atfedilen yorgunluk hali ve
bitkinlik ifadesi lizerinde yogunlasilan tanimlamada, bireylerin is yasamlar1 kavramsal
cerceve disinda tutulmamaktadir. Aksine bahsedilen bu yapilarin tiilkenmenin en 6nemli

kaynaklarindan birisi oldugu vurgulanmaktadir.

Yukarida da aktarildig1 tizere tilkkenmislik sendromuna dair farkli acilardan yaklasilarak
pek cok calisma gergeklestirilmistir. Bu ¢alismalarda titkenmislik olgusunun birbirinden
farkli yanlaria deginilmis ve tiikkenmislik olgusuna hem kavramsal hem de yapisal olarak
aciklamalar getirilmeye gayret gosterilmistir. Ancak ortaya konulan bu denli farkli
yaklasimlara ragmen literatiirde tizerinde en ¢ok uzlasi saglanan yaklasimin, Christina
Maslach (1976; 1977; 1978; 1981; 1996; 2001) tarafindan olusturulan ve katki verilen
yaklasim oldugu gériilmektedir. Oyle ki tiikenmislik hakkinda yapilan ampirik

caligmalarinin %90’1ndan fazlas1 Maslach tarafindan ortaya konulan yapi iizerinden ve
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Maslach Tiikenmislik Envanteri (1981; 1986; 1996; 2001) kullanilarak 6l¢iimlenmektedir
(Schaufeli ve Enzmann, 2020). Bu nedenle arastirmada tiikenmislik sendromu bu

cercevede ele alinarak sitnanmustir.

1.4.2. Tiikkenmislik Sendromunun Boyutlar:

1.4.2.1. Duygusal Tiikenmislik
Duygusal tiikenmislik, tlikenmislik sendromunun temel boyutu olarak yapinin
cekirdegini olusturmakta ve sendromun ana unsuru olarak goriilmektedir (Maslach vd.,
2001; Bolton vd., 2011; Tayfur ve Arslan, 2013; Seidler vd., 2014). Maslach (1998)
duygusal tiikkenmisligin, sendromun bireysel ve stres boyutunu temsil ettigini ileri
sirmektedir. Buna gore duygusal tikenmislik, bireylerin duygusal olarak agiri
yiiklenilmis olmasimi ve duygu bazli kaynaklarinin tiikkenmesini ifade etmektedir.
Bireylerin is yerinde tarafi oldugu catigsmalar ve asir1 is ylikiiniin bireyler tarafindan
algilanmasi duygusal tiikenmigligin kaynagimi olusturmaktadir. Bu gibi bir durumda
bireyler, baska bir is giinliyle daha karsilasmak ya da kendisine ihtiyaci olan baska bir
kisiye daha hizmet verebilmek igin yeterli i¢sel enerjiye sahip olamayabilmektedir
(Maslach, 1998). Bireylerin kars1 karsiya kaldiklar1 bu gerginlik unsuru uzun siireli bir
hal aldiginda, onlarin sahip olduklar1 enerjilerini tiiketebilmektedir. Bu gibi bir durumda
bireyler islerini yapamaz hale gelebilmektedir. Demerouti ve arkadaslar1 (2001) duygusal
tilkenmiglik sonucunda bireylerde ise bagli depresyon, asirt yorgunluk hali, psikomatik
birtakim belirtiler ve anksiyete bozukluklar1 gibi bilinen stres tepkilerine benzer

durumlarin ortaya ¢ikabilecegini belirtmektedir.

Leiter ve Maslach (1988) tiikkenmislik sendromunun alt boyutlarinin birlikte hareket
ederek genel bir yap1 olusturdugunu 6ne siirmektedir. Buna gore bireyler duygusal olarak
tilkendiklerinde ve stres faktorlerine yonelik verdikleri tepkiler yetersiz oldugunda hem
islerine hem de cevrelerine kars1i duyarsizlagabilmektedir. Bu durum bireylerin
kendilerini ¢evrelerinden ayristirmalarini beraberinde getirebilmektedir. Birbirini izleyen
bu yapinin sonunda bireyler kisisel amaglarindan uzaklasmakta, i¢csel motivasyonlari
bitmekte, kendilerini daha basarisiz gérmeye meyilli olabilmektedir. Ancak bazi
arastirmacilara goére duyarsizlasma ve beraberinde getirdigi sinizm bazli diistinceler
direkt olarak bireylerin yasadiklari duygusal tiikkenmislikleri kaynaklidir. Hatta Shirom
(1989) duygusal tiikenmisligin tiikenmislik sendromu ile giiclii bir bigimde 6zdeslestigini,
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bu nedenle baz1 arastirmacilarin sendromun diger iki alt boyutunu tesadiifi ve gereksiz
oldugunu iddia ettiklerini belirtmektedir (Maslach vd., 2001). Bu nedenle bu arastirmada
tilkkenmislik sendromunun diger alt boyutlar1 tanitilmis ancak arastirmada, tiikenmislik

sendromunun asli boyutu olan duygusal tilkenmislik olgusu incelenmistir.

1.4.2.2. Duyarsizlasma

Duyarsizlasmaya duygusal tiikenmislik sendromunun bireyler arasi iliski boyutu olarak
bakilabilmektedir. Duyarsizlasma c¢aliganlarin hizmet verilenlere yonelik bakis agilarini
ve onlart algilayis bi¢imlerini ciddi 6l¢iide degistirebilmektedir. Jackson ve arkadaslari
(1986) duyarsizlasmanin calisanlari, hizmet verilenlere yonelik (miisteriler, hastalar,
ogrenciler vb.) duygusuz bir damgalama yapmaya daha meyilli hale getirebilecegini
vurgulamaktadir. Buna gore bir saglik sektorii calisani, bir bobrek donoériine bir “Hasta”
ya da yardim saglanarak hizmet edilmesi gereken bir “Birey”dense “609 Numarall
Odadaki Bobrek” olarak bakabilmektedir (Jackson vd., 1986). Bu duygusuz yaklagim ve
sinik tutum bireylerin yasadiklar1 duygusal tiikenmislikten kaynaklanmaktadir. Lee ve
Ashforth (1990) ise duyarsizlasmanin basa ¢ikma ¢abasinin savunmaci bir yonii oldugunu
ileri slirmektedir. Buna goére bireylerin sahip oldugu duygusal enerjileri siirekli bir
erozyona ugramakta ve bireyler bu erozyonu engelleyebilmek igin duyarsizlagsmaya
baslamaktadir. Bu baglamda bireyin kars1 karstya kaldig: stres faktorleriyle basarili bir
bicimde miicadele edememesi, onlardan kagmasma ya da bu faktorlere karsi
duyarsizlasarak bir savunma mekanizmasi gelistirmesine yol acabilmektedir. Bu tepki
bireylerin hizmet alanlara yonelik olarak sinik tutumlar gibi olumsuz duygular
gelistirmesine neden olabilmektedir. Bu nedenle Maslach ve Jackson (1981) duygusal

titkenmislik ile duyarsizlasmanin i¢ i¢ce oldugunu ileri siirmektedir.

1.4.2.3. Kisisel Basarida Azalma Hissi

Kisisel basarida azalma hissi, tlikenmislik sendromunun diger alt boyutlarmmin da
bilesimiyle bireyin kendisini basarisiz olarak gorme egilimini ifade etmektedir.
Cropanzano ve arkadaglar1 (2003) kisisel basarinin azalmasinin ya da yok olmasinin birey
tarafindan kendisine yonelik bir olumsuz degerlendirme oldugunu ileri siirmektedir. Bu
baglamda birey kendisini yetersiz gormeye, ortaya ¢ikardigl ya da ortaya ¢ikarilmasina
katkida bulundugu isin yeterince fark yaratmadigini hissetmeye ve kendisine yonelik

olumsuz degerlendirmeler yapmaya daha meyilli olmaktadir. Bu nedenle Densten (2001)
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kisisel basarida azalma hissinin kavramsal olarak, 6z yeterlilik (Bandura, 1977) ve
Ogrenilmis caresizlik (Seligman, 1972) kavramlariyla ilintili oldugunu 6ne stirmektedir.
Bu baglamda bireylerin karsilasabilecekleri zorluklarin iistesinden gelemeyeceklerine
yonelik kisisel inang ve yargilari, kendileri hakkinda siirekli olarak yaptiklari
degerlendirmeleri etkilemektedir. Bu durum bireyleri, ne yaparlarsa yapsinlar sonucu
degistiremeyeceklerine ve basarili olamayacaklarina dair bir kaniya itebilmektedir.
Avdija ve Sudipto (2013) ise duygusal tiikenmisligin, kisisel basarida azalma hissi
tizerinde etken olan ¢ok sayida unsurdan birisi oldugunu ileri siirmektedir. Buna gore
bireylerin duygusal tiikenmislik seviyeleri hem duyarsizlagsmalarinda hem de kisisel
basarida azalma hissetmelerinde bir kisitlama faktoriine dontigebilmektedir. Duygusal
tikenmislik yasayan bir birey hem isine ve bireyler arasi iliskilerine karsi
duyarsizlasabilmekte hem de kendine yonelik olduk¢a olumsuz degerlendirmeler

yapmaya yatkin olmaktadir.

1.4.3. Duygusal Tiikenmisligin Etkileri

Igili literatiir incelendiginde duygusal tiikkenmisligin birgok nedene baglandigi ve hem
orgiitsel hem de bireysel acidan 6nemli etkilerinin oldugu goriilmektedir. Arastirmanin

bu boliimiinde duygusal tiikenmisligin etkilerine yer verilmistir.

Duygusal tikkenmislik gerek bireyler arasi iligkilerin ytiksek bir ihtiya¢ oldugu gerekse de
calisma biciminde stresin yer aldig1 sektorlerde kendisini daha fazla hissettirmektedir.
Saxton ve arkadaslar1 (1991) aslen hizmet sektoriiniin bir parcasi olan havacilik sektorii
tizerinde gerceklestirdikleri ¢alismada duygusal tiikkenmisligin isten ayrilma niyetine,
devamsizlifa ve calisanlarin 1s degisikligine neden olabilecegini ortaya koymaktadir.
Oyle ki ¢alisma siirerken arastirmanin drneklemini olusturan calisanlarin %45’ ya drgiit
igerisinde yer degisikligi yapmis ya da orgiitten tamamen ayrilmistir. Bu gibi bir durum
orgiitlerin segme, alma, yerlestirme ve ise uyumlastirma gibi faaliyetlerini anlamsiz
kilabilmektedir. Saxton ve arkadaglari (1991) oOrgiitlerin maliyetlerin azaltilmas1 ile
verimliligin arttirilmasina ciddi 6nem verdiklerini ve bu durumun modern teknolojilerle
(bilgisayarla izleme, teknoloji yardimiyla siirekli denetim vb.) saglanmaya ¢aligildigini
ileri stirmektedir. Ancak orgiitlerin bu yapilara odaklanarak bir baski ortami yaratmasi
calisan duygusal tiikenmisligini arttirabilmektedir. Boyle bir durumda ilk basta istenilenin
aksine calisanlarin ise devamsizligi artabilmekte ve isten ayrilmalar1 ortaya

cikabilmektedir (Schaufeli vd., 2009). Bu a¢idan duygusal tiikkenmislik orgiitler i¢in
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verimliligin azalmasina ve yeniden insan kaynaklar1 faaliyetlerinin tekrarlanmasina

neden olarak maliyetleri ciddi bir bicimde arttirabilmektedir.

Ancak calisanlarin duygusal tiikenmislik seviyeleri onlarin direkt olarak isten
ayrilmalartyla sonuglanmayabilmektedir. Chen ve arkadaslari (2020), duygusal
tilkenmisligin ¢alisanlarin kisilik 6zellikleri de dahil olacak sekilde bircok unsurdan
etkilenen ve dolayli olarak orgiitleri etkilen karmasik bir yapiya sahip oldugunu
belirtmektedir. Buna gore duygusal tiikenmislik ve ise yonelik baglilik Bryne ve
arkadaslarinin (2016) da ileri siirdiigii gibi birbirlerinin antitezi konumunda olmayabilir.
Bireylerin duygusal denge ve sorumluluk seviyeleri gibi farkl kisilik 6zellikleri, onlarin
stresle basa ¢ikmalarini etkilemekte ve ise yonelik olusan taleplerin bireyler tarafindan
farkli algilanmasina neden olabilmektedir. Ancak bu durum bireylerin {iretkenlik dis1
davraniglar ya da sapkin davranislar sergilemesine engel olmamaktadir. Duygusal
tilkenmislik ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarini diisiirebilmekte, bu sekilde tiretkenlik dist
davraniglarin daha sik goriilmesine neden olabilmektedir (Banks vd., 2012). Bolton ve
arkadaslar1 (2011) da duygusal tiikenmisligin, is yaparken bilingli bir sekilde yavas
hareket etme gibi pasif ya da isletmenin sahip oldugu bir ekipmana bilingli zarar verme
gibi aktif tiretkenlik dis1 davraniglara neden olabilecegini desteklemektedir. Onlara gore
duygusal tiikenmislik bireylerin islerini gerceklestirebilmek icin siirekli olarak ihtiyag
duyduklar1 kaynaklar1 tiikketeceginden dolay1 aktif ya da pasif olarak iiretkenlik dis1
davraniglart meydana getirebilmektedir. Bu durum orgiitlerin sahip oldugu kaynaklarin
atil bir sekilde kullanilmasina ya da ortaya konulan amag¢ ve hedeflere ulagilmamasina

neden olabilmektedir.

Duygusal tiikenmislik en nihayetinde bireylerin strese yonelik bir tepkisi oldugu i¢in,
sadece bireylerin i¢inde ¢alistiklar1 orglitlerdeki sonuglar tizerinde etkili olmamakta ayni
zamanda bireylerin fiziksel, duygusal ve sosyal yasamlar1 {izerinde de etkili
olabilmektedir (VVladut ve Kallay, 2010). Bu baglamda bireyler is yasaminda elde ettikleri
olumlu ya da olumsuz pek cok gelismeyi sosyal yasantilarimin diger alanlarina
yansitabilmektedir. Boles ve arkadaslart (1997) bireylerin sahip olduklart rol
catigmasinin, duygusal tiikenmislikleriyle iliskili oldugunu ortaya koymaktadir. Bu
acidan ¢alisanlarin daha yiiksek duygusal tikkenmislik seviyelerine sahip olmasi, onlarin
ig-aile ¢atigmalarini arttirmakta, is tatminlerini diistirmekte ve isten ayrilmaya daha fazla

meyilli olmalarin1 saglayabilmektedir. Yaptiklar: isten dolayr bir¢ok kaynag: tiikenen
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veya tiilkenme tehlikesi tagiyan calisanlarin algiladiklar stres artabilmektedir. Bu durum
stresin daha farkli alanlara tasinmasina ve aslinda bu strese taraf olmayan bireylerin de
strese maruz kalmalarina sebep olabilmektedir. Bu baglamda Liang (2014) ¢alisanlarin
duygusal tlikenmisliklerinin evde de olumsuz bir gerginlife neden oldugunu
belirtmektedir. Buna gore ¢alisanlarin is kaynakli olarak maruz kaldiklar1 stres bazli
gerginlik diizeyleri, evlilik tatminlerini olumsuz etkilemekte ve is-aile ¢catismasina sebep
olmaktadir. Dagilim ve caprazlama etkileri iizerinden agiklanabilecek bu iliskiler
calisanlarin duygusal tiikkenmislik seviyelerinin de arasinda oldugu birtakim unsurlarin,
sadece igle sinirli kalmayacagini ortaya koymaktadir (Carlson vd., 2019). Bu dogrultuda
Demerouti ve arkadaglar1 (2005) da bireylerin duygusal tiikkenmislik seviyelerinin onlarin
sosyal yasantilarini etkiledigini dogrulamaktadir. Buna gore is yasamindan kaynaklanan
olumlu ve olumsuz duygular partnerler arasinda transfer olmakta ancak duygusal
tikenmislik ve is-aile catismasi arasindaki iligski bireylerin cinsiyetlerine gore ciddi
farkliliklara sahip olabilmektedir. Calisma kadinlarin, evde erkeklerin duygusal
titkenmisliklerinden ¢ok daha fazla etkilendiklerini ve erkeklerin sahip olduklari yasam
tatmini dilizeylerinin kadinlarin yasam tatminlerini etkiledigini gostermektedir

(Demerouti vd., 2005).

1.5. SOSYAL DESTEK

Sosyal destek, kavramsal olarak basta davranis bilimleri olmak {izere siklikla incelenen
olgulardan biridir. Wills (1991) sosyal destegi, “bireyin baskalari tarafindan sevildigine,
onemsendigine, saygi gordiigiine, deger verildigine yonelik algi ve deneyimleri” olarak
tanimlamaktadir. Sosyal destek bireylere; aileleri, arkadaslari, akrabalari, partnerleri ya
da i¢inde bulunduklar1 toplumsal 6gelerden saglanabilmektedir. Bu agidan Taylor ve
Friedman (2007) sosyal destegi, bir sosyal agin parcasi olarak karsilikli edinilen yardim
ve yukiimliiliikler olarak nitelendirmektedir. Buna gore sosyal destek bireylerin sosyal
yasantilar1 i¢erisinde elde ettikleri her tiirlii psikolojik, fizyolojik ve siire¢ yardimlarinin
toplamidir. Sosyal destek kavraminin teorik alt yapis1 Kurt Lewin (1942; 1943) tarafindan
one siiriilen “alan kurami” ve “davramis” tanimlamalarina dayandirilmaktadir. Kurt
Lewin’e gore yasam alani, bireylerin davraniglarint sekillendirebilecek unsurlarin
tamamidir. Bu kurama gore bireyler icinde yer aldiklari ¢evreden bagimsiz olarak
diisiiniilememekte ve bireylerin davraniglart ¢evrelerinden de etkilenerek ortaya

cikmaktadir. Bu etkilesim {izerinden bireylerin davraniglari, onlarin psikolojik
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cevrelerinde olusan degismeler olarak tanimlanmakta ve sosyal destek unsuru da bu

psikolojik ¢evrenin bir iiyesi olarak degerlendirilmektedir (Yildirim, 1997).

Cobb (1976) ise sosyal destegi bireyler tarafindan islenen bir bilgi ya da bir inanis olarak
ele alarak {i¢ asamada incelemistir. Buna gore sosyal destek; bireyin 6nemsendigine ve
sevildigine yonelik inanci, bireyin kendisine saygi duyulduguna ve deger verildigine
yonelik inanci ve son olarak bireyin iletisim ve karsilikli yiikiimliiliikleri bulunan bir
sosyal aga dahil olduguna yonelik inancidir (Cobb, 1976). Bu baglamda iginde
bulunduklar1 psikolojik g¢evrelerinin disinda degerlendirilemeyecek olan bireyler, hem bu
cevreden etkilenmekte hem de kendisini kusatan bu gevreyi etkileyebilmektedir. Oyle ki
bireyler sahip olduklar1 cevrelerine, bir problemle karsilastiklarinda ya da icinde
bulunduklar1  durumdan  6tiiri  psikolojik  kaynaklar1  sikintiya  girdiginde
giivenmektedirler. Bu giiven, bireylerin sosyal destege yonelik duydugu inanglari
tizerinden agiklanabilmektedir. Cobb (1976) bireylerin sosyal birtakim gereksinimlerini
karsilamalarimi ve istenmedik durumlardan kagislarini sosyal destek algilariyla
iliskilendirmektedir. Ayrica bireylerin, bu destek ya da psikolojik yardim ihtiyacini elde
etmesine yonelik olarak, ¢evresinde yeterli sayida insanin bulunmasi da gerekmektedir.
Bu durum, bireyin sahip oldugu sosyal agin giicii, biiyiikligi ve yeterliligi ile
aciklanmaktadir. Kim ve arkadaslar1 (2006) sosyal destegin Kkiiltlirel olarak da
degisebilecek bir olgu oldugunu o6ne slirmektedir. Sosyal agin biiylikliiglinden ya da
etkililiginden bagimsiz olarak bireylerin iginde bulunduklar kiiltiirel degerler, sosyal
destegin farkli degerlendirilmesine yol agabilmektedir (Kim vd., 2006). Buna gore
bireylerin i¢inde bulunduklari kiiltiir toplulukgulastik¢a, bireyler tarafindan sosyal destek
aranis1 azalmaktadir. Bu acgidan sosyal destek olgusunun bireyler ya da topluluklar arasi

iletisimle de i¢ ice oldugu sdylenebilmektedir.

1.5.1. Sosyal Destegin Boyutlar:

Icerik olarak sosyal destek olduk¢a karmasik ve farkli simiflandirilabilen bir olgudur
(Brownell ve Shumaker, 1984). Literatiire bakildiginda sosyal destek olgusunun pek ¢ok
farkli sekilde siniflandirildigr goriilmektedir. Ancak iizerinde en ¢ok uzlasi saglanan
ayrimin, sosyal destegin niceliksel ve niteliksel olarak ele alinmast oldugu
sOylenebilmektedir (Haber vd., 2007). Bu ayrim sonucunda ortaya ¢ikan niceliksel sosyal
destek kavrami sosyal destegi, destegin elde edildigi sosyal aglar ve bu aglarin 6zellikleri

tizerinden incelemektedir. Bu inceleme sonucunda “Received Social Support” (Elde
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Edilen-Alinan Sosyal Destek) kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumun tersi olarak
niteliksel sosyal destek, bireylerin sosyal destegi nasil algiladiklariyla iliskilidir. Bu
baglamda ortaya c¢ikan “Perceived Social Support” (Algilanan Sosyal Destek)
yaklasiminda elde edilen sosyal destekten farkli olarak karar verici, sosyal destegin

algilayicisi olan bireylerdir.

1.5.1.1. Nicel Sosyal Destek

Sosyal destegin niceliksel boyutu, bireylerin sosyal destegi elde ettikleri sosyal aglarinin
yap1 ve Ozellikleriyle iliskilendirilmektedir. Kazak ve Marvin (1984) bu sosyal aglari;
sosyal agin biiyiikligii, sosyal agin yogunlugu ve sosyal agin sinir yogunlugu olarak ele

almaktadir.

Sosyal agin biiyiikliigii, bireylerin elde ettikleri sosyal destegi sunan kisilerin sayisiyla
orantilidir. Buna gore elde edilen sosyal destegin agi ne kadar fazla kisiyi igeriyorsa, birey
tarafindan karsilagilan sorunla basa ¢ikilmasi ve yapiya uyum saglanmasi o kadar basarili
olmaktadir. Wilcox (1981) sayica daha biiyiik sosyal aglarin, daha kii¢iik sosyal aglara
kiyasla daha uyumlu bir destegi beraberinde getirdigini belirtmektedir.

Sosyal agin yogunlugu, sosyal destegi elde eden kisiden bagimsiz olarak sosyal agin
tiyelerinin ne derecede birbirlerine yakin oldugunu anlatmaktadir. Bu yakinlik, sosyal
agin igerisinde yer alan bireylerin ortak noktalariyla iligkilidir. Bu baglamda sosyal agin
igerisinde yer alan bireylerin birbirleriyle etkilesimleri ne kadar fazlaysa, sosyal ag o denli
yogundur denilebilmektedir. Daha yogun sosyal aglarin, daha fazla yakiligi tesvik
ederek topluluk duygusu asiladigi ve bu durumun da sosyal destegin elde edildigi agin
cesitli konularda ortak bir karar ya da fikir birligine sahip gruplar oldugu iddia edilebilir.
Sosyal aglar yogunlastik¢a, sosyal destegi bu aglar vasitasiyla elde eden bireye, sorunlarla
daha iyi basa ¢ikma stratejileri verdigi ve daha uyumlu iliskiler gelistirmesine yarar

sagladigi ileri siiriilebilmektedir.

Sosyal agin siir yogunlugu ise, sosyal destegin elde edildigi agda yer alan birden fazla
birey arasinda liyelik Ortlismesi ile agiklanmaktadir. Bu durum birden fazla bireyin aym
sosyal agdan, destek elde etmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Sosyal aglarin bireyden
bireye degistigi goz Oniine alindiginda, farkli bireylerin kendi sosyal aglarinda ortak
kisilerin yer almas1 daha uyumlu iligkilere yol agabilmektedir. Ancak bu durum tam tersi

sekilde de ortaya ¢ikabilmektedir. Ozellikle bireylerin ortak iliskileri sonlandiginda ya da
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olumsuz bir durum meydana geldiginde, sosyal destegin elde edildigi ortak agdaki
kisilerin sayist bir ayrigma getirebilmektedir. Wilcox (1981), bosanmis kadinlar {izerine
yaptig1 ¢alismasinda, yiiksek sosyal ag smir yogunlugunu (esiyle paylastiklar1 ortak ag
sayis1) daha az uyumla iliskilendirmektedir (Kazak ve Marvin, 1984).

1.5.1.2. Nitel Sosyal Destek

Nitel sosyal destegin ise, birey tarafindan algilanan sosyal destek oldugu sdylenebilir.
Ancak algi ve algilama, bireyin kendi g¢evresindeki degisimlerin farkina vardigi ve
¢evreyi bu uyaranlara gére yorumladigi bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir (Ergeneli,
2017). Bu agidan bireylerin benzer yapilari, birtakim unsurlar nedeniyle birbirlerinden
farkli olarak algilamalar1 ve degerlendirmeleri durumu s6z konusu olabilmektedir.
Algilanan sosyal destek bu yapi lizerinden degerlendirildiginde 6nemli olan unsur, sosyal
agda yer alan kisilerin sayisi ve ozellikleri degil bu kisilerin birey tarafindan nasil
algilandig1 ve bu kisilere birey tarafindan ne sekilde bir deger atfi yapildigidir. Ciinkii
bireyler destek ihtiyacina sahip oldugunda ihtiyact olan psikolojik yardimi alabilecegi
kisilerin varligt ve ne derecede yararli olabilecekleri yine bireyler tarafindan
belirlenmektedir. Bu nedenle bireylerin sosyal destegin bulunabilirligine ve
erisilebilirligine yonelik inanglari, sosyal destegin ger¢ekten bulunmasindan daha 6nemli
olarak degerlendirilmektedir (Blazer, 1982). Bu baglamda algilanan sosyal destegin, elde
edilen sosyal destege kiyasla literatiirde daha siklikla incelenen ve daha kapsamli bir olgu

oldugu ifade edilebilmektedir.

Cohen ve arkadaslar1 (1985) algilanan sosyal destegi; maddi destek, aidiyet destegi,
degerlendirme destegi ve Ozsaygi destegi olarak ele almaktadirlar. Buna gére maddi
destek bireylerin, ihtiya¢ duyduklarinda maddi ve aragsal yardimlarin karsilanmasina
yonelik algilanan ulagilabilirligi ifade etmektedir. Bireyler maddi ve aragsal
imkansizliklarla karsilastiklarinda, bu durum onlarin stres seviyeleri ya da kotii yasam
tercihleri lizerinde etkili olabilmektedir (Peirce vd., 1996). Bu durum, bireylerin sosyal

destege ihtiya¢ duymasini saglayabilmektedir.

Aidiyet destegi bireylerin, birlikte birtakim aktivitelerde bulunabilecegi bireylerin
varligina yonelik algilanan destegi betimlemektedir. Sosyal bir ¢evrenin siirekli igerisinde
bulunan ve bu yapinin bir unsuru olan bireylerin, cesitli ortak yonlere sahip bireyleri

bulmalar1 ve onlar tarafindan kabul edilmeleri sosyal destegin énemli bir unsurudur.
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Ozellikle iginde bulunulan gerek arkadaslar gerekse difer gruplar tarafindan bireyin
kendisini bir gruba ait olarak gOrmesi saglikli bir gereksinim olarak
degerlendirilmektedir. Liu ve arkadaslar1 (2020), gruplarda ya da bireysel olarak aidiyeti
yasayan bireylerin, toplumsal olarak daha olumlu etkilesimlerde bulunacagini ve daha

uzun siireli iligkilere sahip olacaklarini belirtmektedir.

Degerlendirme destegi ise bireylerin, sahip olduklar1 sorunlar hakkinda konusabilecekleri
birilerinin varligina iliskin algilarin1 ifade etmektedir. Buna gore bireyler yasadiklari
sahsi sikintilarda bagvuracaklari, dertlerini acabilecekleri ve akil alabilecekleri kisilere
ihtiyag duymaktadirlar. Biligsel rehberlik olarak da adlandirilabilen degerlendirme
destegi, bireylerin yeterlilik duygusunu arttirmaktadir (Khorsid ve Giirol Arslan, 2006).

Son olarak 6zsayg1 destegi, bireylerin kendilerini bagkalariyla karsilastirirken olumlu bir
kiyaslamanin varligina iligkin algilarindan olusmaktadir. Bu baglamda bireyler
kendilerine yonelik olumlu bir tutum ve degerlendirmeye sahip olmak istemektedirler.
Ozsayg insan psikolojisinin énemli bir unsuru olarak bireylerin, motivasyonlarinda ve
duygularinda kritik bir rol oynamaktadir (Brown ve Ziegler-Hill, 2017). Bu nedenle
Ozsayg1 diistikliigii yasayan bireyler, yaptiklari islere ya da aldiklar kararlara dair
giivensizlik  yasayabilmekte ve  ¢evrelerinden duygusal destege ihtiyag

duyabilmektedirler.

1.5.2. Sosyal Destek Modelleri

Algilanan sosyal destek, bireylerin stres seviyelerini ve psikolojik 1yi oluslarini
etkileyebilmektedir. Cohen ve Wills (1985) yaptiklar1 ¢calismada sosyal destek algisinin,
bireylerin fiziksel sagliklartyla ve psikolojik iyi oluslariyla arasindaki iligkiyi
incelemistir. Calismanin sonucunda algilanan sosyal destek iki farkli model ile
aciklanmistir. Bu sosyal destek modelleri; temel etki modeli ve tampon etki modeli olarak

siralanabilmektedir.

1.5.2.1. Temel Etki Modeli

Temel etki modeline gore sosyal destek, algilanan stresten bagimsiz olarak bireylerin iyi
oluglarini ve saglik seviyelerini direkt ve olumlu bir sekilde etkilemektedir. Bu modele
gore sosyal destek bireylerin yasamina Ongoriilebilirlik ve istikrar duygusu
kazandirmaktadir. Bu da bireyde olumlu duygulanimlara ve 6zdegerin taninmasina yol

acabileceginden, sosyal destek i1yi olusla dogrudan iligkili olarak goriilebilmektedir
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(Cohen ve Wills, 1985). Bir diger deyisle sosyal destek bireyleri her zaman olumlu olarak
etkilemektedir. Ancak bu durumun tersinde yani sosyal destegin ihtiya¢ aninda
bulunamamasit durumunda bireyler, fizyolojik ve psikolojik a¢idan olumsuz
etkilenebilmektedir. Lakey ve arkadaslari (2016) ise temel etkinin stres-sosyal destek
catigmasinin olmadig1r durumda, sosyal destek ile ruh sagligi arasindaki yalin bir iligki

oldugunu belirtmektedir.

1.5.2.2. Tampon Etki Modeli

Temel etki modelinin tersine tampon etki modeli, sosyal destegin bireylerin {izerinde
olumlu bir etkisinin olugmasi i¢in stresin varliginin ya da stres yaratan bir durumun
algilanmasinin gerekli oldugunu ileri siirmektedir. Bu gibi bir durumda birey tarafindan
algilanan sosyal destek, stres ve stres kaynakli yikici etkiler arasinda adeta bir tampon
gorevi gormektedir. Buna gore sosyal destegin en Onemli gorevi, bireyin stres
kaynaklarindan korunarak algilanan stresin etkisinin azaltilmasidir. Ozellikle birden gok
stres kaynaginin ayni anda bulundugu durumlarda stresin etkilerine tampon olacagi
diisiincesiyle sosyal destek, bireyler tarafindan en ¢ok ihtiya¢ duyulan unsurlardan birisi
olarak goriilmektedir (Fried ve Tiegs, 1993). Alt kisimda yer alan sekil 2’de
goriilebilecegi lizere tampon etki Cohen ve Wills’e (1985) gore iki farkli sekilde ortaya
cikabilmektedir.

Sekil 2.

Tampon Etki Modeli. Sosyal Destegin Stresli Olaylar ve Hastaliklar Arasindaki Varsayilan
Raslantisal Baglantiyi Etkileyebilecegi 1ki Nokta

Sosval Destek stres Sosyal Destek yeniden degerlendirmeye, uyumsuz
degerlendirmesini tepkilerin engellenmesine ya da uyum saglayict
onleyebilir kars: tepkilenin kolaylastinlmasma neden olabilir
Potansiyel Degerlendirme Stresh Duygusal Olarak Hastalik va
] ) Olarak Baglantili da
Stresli I::> Stireci I::> Degerlendi- I::> Fizyolojik Tepki I::> Hastalikly
nilen veya Davramgsal Davramsg
Olay(lar) Olay(lar) Adaptasyon

Kaynak: (Cohen ve Wills, 1985, s. 313).
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Tampon etki modelinde sosyal destegin, stresi engelleyerek tampon gorevi gorebilecegi
iki nokta yukarida gosterilmektedir. Buna gore ilk olarak sosyal destek, stresli ya da birey
tarafindan stresli olarak algilanabilecek olayin beklentisi arasina girerek stres tepkisini
hafifletebilmektedir. Bu durum birey tarafindan olayin stresli olarak degerlendirilmesinin
oniine gecebilmektedir. Bir diger deyisle birey, stres yaratan bir durumda sosyal destek
saglayabilecegi kisiler yardimiyla ¢esitli kaynaklar saglayabilmekte veya bu kaynaklari
saglayabilecegi algisina sahip olabilmektedir. Bu durum, birey tarafindan olayin olasi
zarar potansiyelini distlirebilmekte ya da gereken taleplere cevap verme konusundaki
yetenegini arttirabilmektedir. Bu tampon etki sonucunda birey tarafindan iginde
bulunulan durumun, yiiksek stresli bir durum olarak degerlendirilmesinin Oniine

gecilebilmektedir (Cohen ve Wills, 1985).

Tampon etki modelinde yer alan ikinci etki ise, yeterli sosyal destegin stres tepkisini
azaltarak veya ortadan kaldirarak stres deneyimi ile patolojik sonucun baglangici arasina
girmesi durumudur. Sosyal destek bu iligkide, bireyin yasadigi soruna bir ¢dziim sunarak,
sorunun birey tarafindan algilanan 6nemini azaltarak ya da néroendokrin sistemini (insan
viicudunda sinir hiicreleri ve hormon iireten hiicrelerden olusan sistem) sakinlestirerek
bireyin strese daha az tepki vermesini saglayabilmektedir. Bu durum, bireylerin daha
saglikli kararlar almalarin1 ya da anlik olarak daha dogru davraniglar sergilemelerini
beraberinde getirebilmektedir. Bu ise birey tarafindan algilanan stresin degerlendirilmesi
sonucunda ortaya ¢ikacak etkileri hafifletebilmektedir (House, 1981; Cohen ve Wills,
1985).

Sonug olarak sosyal destegin varligi gerek temel etki lizerinden gerekse tampon etki
tizerinden aciklandiginda; bireylerin ruhsal sagliklari, psikolojik 1yi oluslar1 ve fiziksel

dengeleri ac¢isindan yiiksek 6neme sahip oldugu goriilmektedir.

1.5.3. Sosyal Destegin Kaynaklar:

Bireylerin, yasamlarinin pek ¢cok noktasinda farkli kisi, grup ya da yapilarin destegini arar
durumda olduklar1 sdylenebilmektedir. Yapisal olarak farklilagabilse de sosyal destek
kaynaklarinin fazla olusu ve kaynaklarin birey tarafindan giiven duygusuyla
iliskilendirilmesi, algilanan sosyal deste§in 6nemini arttirmaktadir. Birch (1998) sosyal

destegin bircok kaynaktan (bilinen bir kisiden, gruplardan ya da Orgiitlerden), bircok
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farkl1 zamanlarda (siklikla ya da nadiren) ve yapisal olarak (resmi-planli, gayri resmi-

plansiz) degisebilecegini ifade etmektedir.

Abbey ve arkadaslar1 (1985) da sosyal destegin kaynaklar1 iizerinde calismalarda
bulunmus ve bu konuda birtakim hipotezleri test etmislerdir. Buna gore sosyal destek
kaynaklarina; kisilerden, tek bir kisiden ve bireye en yakin olan kigiden algiladiklar
sosyal destek olarak bakilabilmektedir. Calismada sosyal destek, bireylerin yakinlik
seviyeleri kaynakli etkilesim diizeylerinin onlarin iyi oluslar1 tizerindeki etkisi tizerinden
incelenmistir. Buna gore bireyin sahip oldugu tiim sosyal destek aginin, bireyin algiladigi
sosyal destek iizerindeki etkisini 6lgmek i¢in “Toplam Ag Hipotezi”, bireyin sadece tek
bir kisiden algiladigi sosyal destegi dl¢limlemek icin “Sadece Tek Bir Kisi Yeter Hipotezi”
ve bireylerin en yakinlarindaki kisiden algiladiklar1 sosyal destegi 6lgmek icin ise
“Kritik/Onemli Destek¢i Hipotezi” kurgulanmistir. Calisma sonucunda bireylerin en ¢ok,
en yakiindaki kisilerden sosyal destek algiladiklar1 ve bu algilanan sosyal destegin ise

psikolojik iyi olusun baslica belirleyicisi oldugu tespit edilmistir (Abbey vd., 1985).

Zimet ve arkadaglar1 (1988) ise bireyler tarafindan algilanan sosyal destegin kaynaklarini;
aile, arkadaslar ve 6zel bir insan olarak belirtmislerdir. Her ne kadar sosyal destegin
kaynaklar1 olarak aile ve arkadaslar daha Onceki calismalarda ele alinmis olsa da
(Holahan ve Moos, 1983; Procidano ve Heller, 1983) bu ¢alismalarda, bahsedilen sosyal
destek kaynaklar1 bireylerin algilamalarina dayandigi i¢in farklilik gosterebilmektedir.
Bu konu acgilacak olursa aile kavrami, calismanin Ornekleminde yer alan 6grenciler
tarafindan koken aile (kavramsal olarak genel aile) anlamina gelirken, kendi aileleri olan
yas1 daha geckin bireyler tarafindan mevcut aileleri referans noktas1 olarak goriilmekte
ve bu bicimde anlamlandirilmaktadir (Zimet vd., 1988). Bu durum onceki kisimlarda
anlatilan algilanan sosyal destegin, aslen bireyin bir degerlendirmesi oldugunu
diisiincesini dogrulamaktadir. Sosyal destek kaynaklarinin bu sekilde ele alinmasi,
literatiirde daha once yer verilmeyen “A Significant Other/A Special Person” (Ozel Bir
Insan) kavramindan bireyler tarafindan algilanan sosyal destegi dlgmeye de imkan
vermektedir. Caligma sonuglarina gore kadinlar, erkeklere gore istatistiksel olarak
anlaml1 olarak daha fazla 6zel bir insandan sosyal destek algilamaktadirlar (Zimet vd.,
1988). Bu bulgu daha sonraki; yakinlik (Brebner, 2003), samimiyet (Hook vd., 2003),
sevgi (Fehr ve Broughton, 2005) gibi farkli konulara yogunlasan toplumsal cinsiyet

caligmalar1 tarafindan da dogrulanmaktadir. Zimet ve arkadaglar1 (1988) tarafindan
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gelistirilen 6lgegi, gecerlik ve gilivenirlik sinamasi yaparak Tiirk diline kazandiran Eker
ve arkadaslar1 (2001) da bu konuya dikkat cekmektedir. Buna gore Tiirk kiiltiiriinde “Ozel
Bir Insan” terimi genellikle (hem erkek hem de kadinlarda) duygusal birliktelik yasanilan
kisi olarak anlagilmaktadir. Zimet ve arkadaslar1 (1990) evli bireylerin, bekarlara kiyasla
“Ozel Bir Insan” dan istatistiksel olarak anlamli derecede daha fazla sosyal destek
algiladiklarint belirtmiglerdir. Bu bulgular, Eker ve Arkar (1995) tarafindan Tiirk
orneklemi tizerinde de dogrulanmistir. Buradaki anlam kargasasinin 6niine gegilebilmesi
icin “Ozel Bir Insan” terimi dislama yoluna basvurarak anlatilmis ve “Aile ve
arkadaglarin disinda kalan kisi (ornegin, flort, nisanli, akraba, komsu, doktor)” seklinde
ifade edilmistir (Eker vd., 2001).

1.5.4. Sosyal Destegin Etkileri

Bireyler tarafindan algilanan sosyal destegin onlarin; stres seviyeleri, iyi oluslari, 6zsaygi
degerlendirmeleri, yeterlilik duygular1 ve bireysel iliskileri iizerinde ciddi etkilerinin
bulundugu bilinmektedir (Cohen vd., 1985; Peirce vd., 1996; Khorsid ve Giirol Arslan,
2006; Brown ve Ziegler-Hill, 2017; Liu vd., 2020). Bu baglamda algilanan sosyal
destegin bireylerin hayatlarinin 6nemli bir pargasi oldugu sdylenebilmektedir. Sosyal bir
varlik olan insan siirekli olarak bir ¢evre icerisinde yer almak durumdadir. Bu sekilde de
bireyler siirekli olarak bagskalarinin sosyal ¢evrelerine liye olarak digerlerinin sosyal
destek kaynagi olabilmektedir. Kim ve arkadaslar1 (2000) sosyal destege sahip olan
bireylerin yiliksek yasam kalitesine sahip olduklarini ortaya koymaktadir. Bireyin sadece
sosyal destek elde etmesi ya da sosyal destegi elde edecegine yonelik bir algisinin
bulunmasi durumun sadece bir yliziinli aydinlatmaktadir. Bu etkilesimin diger yiizii ise
bireylerin siirekli olarak baskalarinin sosyal destek kaynagi olarak islev gérmeleridir. Bu
acidan bagkalarma sosyal destek saglamak bireylerde, basari hissini ve 0zsaygiy1

arttirarak ytliksek yasam kalitesinin korunmasini saglayabilmektedir (Kim vd., 2000).

En nihayetinde bireyler tarafindan bir algilama siirecinin sonucu olan sosyal destek, yine
onlar tarafindan algilanan yasam tatminleri lizerinde de oldukga etkili olabilmektedir. Bu
destegin kaynagi farklilagabilmekte ancak sonuglart bireyler lehine olumlu olmaktadir.
Hastalarin doktorlar tarafindan algiladiklar1 sosyal destek (Blanchard vd., 1986; Ong,
2000), ogrencilerin 6gretmenler tarafindan algiladiklar1 sosyal destek (Danielsen vd.,
2010) ve calisanlarin liderler tarafindan algiladiklar1 sosyal destek (Chughtai, 2018;
Podsakoff vd., 1990) yasam tatminlerini olumlu olarak etkilemektedir. Sosyal destek
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aglar1 sayesinde yasamlarindan daha fazla tatmin elde edebilen bireyler, toplum igerisinde

daha uyumlu olabilmekte ve yaptiklari islerde daha fazla doyum algilayabilmektedirler.

Calisanlarin paylasilan bir amaci basarmak i¢in bir araya gelerek istenilen ¢iktilar1 elde
etmeye c¢alistiklar1 gliniimiiz isletmeleri, sosyal destegin 6ne ¢iktig1 alanlardan bir tanesi
olarak degerlendirilmektedir. Gerek bireysel bazda algilanan sosyal destek gerekse
ortaklasmanin bir unsuru olarak ortaya c¢ikan Orgiitsel destek calisanlarin ortaya
koyduklar1 is performanslarin1 6nemli 6l¢giide etkileyebilmektedir (Kraimer vd., 2001).
Hochwarter ve arkadaglar1 (2006) calisanlarin bu sekilde sadece birtakim sosyal ve
duygusal ihtiyaglarin1 karsilamadiklarini, ayni zamanda sosyal destek iizerinden islerin
basarilmasinda gerek olan arac-gereg, fon, fiziksel yardim, fikir ve teknolojinin de
paylasildigini 6ne slirmektedir. Bu durumun tersinde ise, c¢alisan performansinin
niceliksel ve niteliksel olarak diisebilecegi goriilmektedir. Chiang ve Hsieh (2012), sosyal
destegin tek basina c¢alisan performansini tahmin etmedigini, ancak psikolojik
giiclendirmenin ve Orglitsel vatandaslik davranisinin ¢alisan performansini etkiledigini
ortaya koymaktadir. Bu acgidan oOrgiit icerisinde calisan bireylerin sosyal destek
algilamalar1 birgok farkli mekanizma ile i¢ ige hareket etmektedir. Calisanlar tek baslarina
asamadiklar1 bir sorunla yiiz yilize geldiklerinde, yeni Ogrendikleri bir uygulamay1
yonettiklerinde, orgiitsel degisimin yasandig1 durumlarda ya da hizli uyum saglamalarini
gerektiren ortamlarda Orgiit icerisinden bir destek bulabilirlerse ya da bu destegi elde
edebileceklerine yonelik olarak giiclii bir algi igerisindelerse basariya daha fazla
ulasabilmektedirler. Bu baglamda pek ¢ok kaynaktan elde edilebilen ve sayisiz maskesi
olan sosyal destegin, giindelik calisma unsurlari arasinda 6nemli bir yere sahip oldugu

sOylenebilmektedir.

1.6. DEGISKENLER ARASI  ILISKIiLER, ARASTIRMANIN
HIiPOTEZLERI VE MODELI

Aragtirmanin bu boliimiinde toksik liderlik, sosyal destek, duygusal tiikenmislik ve
orgiitsel sinizm olarak arastirmanin degiskenleri arasinda yapilan calismalara yer
verilecektir. Daha sonra ise literatlir 1s5181inda arastirmada kurgulanan hipotezler ve

arastirmanin modeli aktarilacaktir.

1.6.1. Toksik Liderlik ve Orgiitsel Sinizm Arasindaki Iliski
Schmidt’e (2008) gore toksik liderlik; istismarci yonetim, otoriter liderlik ve narsisizm

temalartyla betimlenen, iginde bulunduklar1 6rgiitler i¢in pek ¢ok olumsuz sonuca neden
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olabilecek olan O©ngoriillemez liderleri betimlemektedir. Liderlerin bu o6zellik ve
davraniglara sahip olmasi nadir goriilen bir unsur degildir. Lipman-Blumen (2005a)
takipgilerin toksik liderlerin cazibelerine o denli kapildiklarini, ortaya kolay ¢ikmasalar
bile onlar1 bir sekilde bulduklarini iddia etmektedir. Bu durum ¢alisanlarin duygusal
titkenmislik seviyelerini arttirabilmekte ve i¢inde yer aldiklar1 6rgiitler hakkinda olumsuz

birtakim diisiinceler ile tutumlar olusturmalarina neden olabilmektedir.

Daha 6nceki boliimlerde algilanan toksik liderligin askeri, isletme, egitim gibi pek ¢ok
sektorde incelenen bir olgu oldugundan bahsedilmisti. Toksik liderligin siklikla
incelendigi sektorlerden birisi olan askeri sektorde Dobbs (2014) calisanlar tarafindan
algilanan toksik liderlik davranislari, lider etkililigi ve orgiitsel sinizm arasindaki iliskiyi
incelemistir. Calisma sonuglarina gore toksik liderlik ile orgiitsel sinizm arasinda giiclii
bir iliski bulunmaktadir. Oyle ki toksik liderligin tiim boyutlarini (istismarci yonetim,
otoriter liderlik, narsisizm, kendini O6ne ¢ikarma ve ongoriilemezlik) algilayarak birim
komutanin yiiksek toksisiteye sahip olarak degerlendiren havaci askeri 6grenci ve erler,
orgiitlerine yonelik olarak daha sinik tutumlara sahip olmaktadir. Dobbs (2014), toksik
liderin sergiledigi kendini 6ne ¢ikarma davraniglarinin, ¢alisan orgiitsel sinizmi iizerinde
en yuksek tahmin edicilige sahip olan boyut oldugunu 6ne siirmektedir. Dobbs ve Do
(2019) askeri akademi Ogrencileriyle yaptiklart nitel ve nicel yapidaki g¢aligmalar
sonucunda, benzer bulgulara ulagmistir. Buna gore calisanlarin, liderlerin kisisel
cikarlarin1 birimlerin refah ve cikarlarinin 6nilinde tuttugu seklindeki algis1 Orgiitsel
sinizmin olusmasima yol agmaktadir. Ozellikle askeri sektdrde onemli bir ilke olan
“Service Before Self” (Gérev Kendinden Once Gelir) ilkesinin lider tarafindan kendi
lehine ihlali, ¢alisanlar tarafindan liderin gorev ve yiikiimliiliikklerini yerine getirmedigi
ve kendilerine verilen sozlerin tutulmadigi seklinde goriilebilmektedir. Kanter ve Mirvis
(1989) arzu edilen davranislar1 yansitan, ancak gozlemlenen davraniglara yansimayan
oOrgiit tarafindan benimsenen bu gibi degerleri, orgiitsel sinizmin dogrudan onciilii olarak
gormektedir (Dobbs ve Do, 2019). Buna gore ¢alisanlarin liderlerden hem kendilerine
hem de orgiitlerine yonelik olarak bir¢ok beklentisi bulunmaktadir. Bu beklentiler yerine
getirilmezse ya da lider kendi emellerini gergeklestirmek ugruna bu beklentileri yok
sayarsa, calisanlar lidere ve oOrgiite yonelik olduk¢a olumsuz degerlendirmeler
yapabilmektedir. Bu degerlendirme ve diisiinceler de zaman igerisinde ya tutuma

donitismekte ya da calisanlarin tutumlarini etkilemektedir.
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Spor ve genglik bakanligi personeli tizerinde toksik liderlik bilesenleri ile 6rgiitsel sinizmi
inceleyen ¢alismalarinda Eydipour ve arkadaslar1 (2019), ¢alisanlarin toksik liderlige
yonelik algilariin orgiitsel sinizm seviyeleri iizerinde etkili oldugunu tespit etmistir.
Calismada Makyavellist yonetimin bu iliskideki aracilik yonii de incelenmis ve toksik
liderligin Makyavellist liderlik davraniglart tizerinden de ¢alisanlarin orgiitsel sinizm
seviyeleri iizerinde etkili oldugu ortaya konulmustur. Eydipour ve arkadaslar1 (2019)
toksik lider davranislarinin calisanlarin sinik tutumlarina zemin hazirladigini ve bu
nedenle liderlerin toksik davramislarinin  engellenmesinin =~ 6nemli  oldugunu

belirtmektedir.

Egitim sektoriinde gerceklestirdikleri ¢alismada Rahmani ve Ghanbari (2023) yikict
davraniglar sergileyen ve islevsiz birtakim Ozelliklere sahip olan toksik liderlerin,
davraniglar1 ya da kisilik 6zellikleri {izerinden orglitlerine ciddi zararlar verebildiklerini
belirtmektedir. Buna gore toksik liderlik, 6gretmenlerde sinizme ve giivensizlige neden
olarak okullarda orgiitsel travma yaratabilmektedir. Rahmani ve Ghanbari (2023) bu tarz
liderligin okullarda herkesin umutsuz durumda oldugu ve kimsenin birbirine
giivenmedigi bir ortam yaratabilecegini, bu travmatik ortamin ise orgiit sagligina ciddi
yikict etkilerinin olabilecegini dile getirmektedir. Calismada toksik liderlik, orgiitsel
karamsarlik ve orgiitsel sinizmin iligkisi incelenmis ve toksik liderligin orgiitsel sinizm
tizerinde giiclii bir etkiye sahip oldugu ortaya konulmustur. Dahasi toksik liderlik ve
orgiitsel sinizm hem ayr1 ayr1 hem de birlikte orglitsel travmanin olusmasina katkida
bulunabilmektedir. Yine egitim sektoriinde Chaudhry ve arkadaslart (2023) toksik
liderligin kavramsal boyutlarindan biri olan istismarci yonetimin, orgiitsel sinizmin tiim
boyutlariyla iligkili oldugunu tespit etmistir. Caligmada bilgi saklama davranisinin,
istismarci yonetim ile hem biligsel sinizm hem de davranissal sinizm arasindaki iligskide
aracilik rolii oldugu tespit edilmistir. Buna gore toksik liderin “aptali oynayarak™ ortaya
cikardigr bilgi saklama davranisi g¢alisanlart daha Ongorillemez ve diizensiz hale
getirecegi i¢in istismarci yonetimin olumsuz etkilerine katkida bulunmaktadir (Chaudhry
vd., 2023). Bir bagka deyisle liderin bildigi bir seyi bilmiyormus gibi yapmasi ¢alisanlari
orgiitiin biitiinliikten, diriistliikten ve adaletten yoksun oldugu inancina sahip olmaya
itebilmektedir. Ozellikle ¢alisanlar bu gibi eksik bilgi ya da eksik liderligin bulundugu bir
durumda, yaptiklari hata ve yanliglardan cezalandirilabileceklerini diislinebilmektedirler.

Bu da calisanlarin bilissel ve davranissal sinik tutumlarini arttirabilmektedir.
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Istismarc1 yonetimin calisan sinizmi ile iliskisini iiretim sektoriinde ele alan bir diger
calismada Sun ve arkadaslar1 (2022) tarafindan, bu iki degiskenin iligkili oldugu tespit
edilmistir. Calismada sinik tutumlara sahip ¢alisanlarin yoneticilere giivenmedikleri ve
bu giivensizlik durumunun ise ydneticilerin ¢alisanlarina davraniglarinin bir karsiligi
olabilecegi belirtilmistir. Buna gore yoneticiler ¢alisanlar alenen asagiladiginda ya da
onlara kars1 Ofkelerini belirttiklerinde, calisanlar i¢inde bulunduklari orgiitlerine karsi
olan umutlarin1 kaybetme egiliminde olmaktadir. Bu baglamda istismarci yonetim ve
toksik liderlik, calisanlarin giivenleri {izerinde olumsuz bir etki yaratarak calisanlarin
sinik tutumlarini gekillendirebilmektedir (Sun vd., 2022). Calismada ayrica hem c¢alisan
sinizminin hem de liderlerin istismarci yonetim davraniglarinin, ¢alisanlarin destekleyici
ses yiikseltme davranislari {izerinde olumsuz bir etkiye sahip oldugu da tespit edilmistir.
Ancak caligsanlarin engelleyici ses yiikseltme davraniglari iizerinde ne istismarci yonetim
tarzinin ne de ¢alisan sinizminin olumsuz bir etkisi bulunmamaktadir. Bu durum Wanous
ve arkadaglar1 (2000) tarafindan One siiriilen, sinik calisanlarin isle ilgili kaygilarini
paylagmasinin yine sinik calisanlar tarafindan faydasiz bir eylem olarak goriilebilecegi
yaklagimi iizerinden agiklanabilmektedir. Ciinkii sinik ¢alisanlar bu kaygilarini
paylagsalar dahi yonetim tarafindan seslerinin duyulmayacaklarm1 ya da
onemsenmeyeceklerini diisiinebilmektedirler. Bu nedenle istismarct yonetimle karsi
karstya kalan sinik calisanlar, tesvik edici ya da destekleyici ses yiikseltme
davraniglarinda bulunabilmekte ancak engelleyici ya da karst duran ses ylikseltme

davraniglarinda bilingli olarak bulunmayabilmektedirler.

Bu duruma benzer bir sekilde Aziz ve arkadaslari (2017) da istismarct yonetim ile
oOrgiitsel sinizm arasinda giiclii bir iligki tespit etmistir. Calismada liderlerin sergiledikleri
istismarct yonetimin c¢alisanlarda bir degersizlik ve kiiciimsenme algisina neden
olabilecegi, bu durumun ise Orgiitsel sinizme neden olabilecegi belirtilmektedir. Buna
gore liderlik kaynakli agresif davraniglar: hisseden calisanlarda hayal kiriklig1, timitsizlik
ve giivensizlik duygusu olusabilmektedir (Aziz vd., 2017). Calismada ayrica istismarci
yoOnetimin, orgiitsel sinizm kadar psikolojik sozlesme ihlallerine de neden olabilecegi
tizerinde durulmaktadir. Bu baglamda algilanan istismarci yonetim, hem psikolojik
sozlesme ihlaller1 hem de orgiitsel sinizm {izerinden calisanlarin orgiitsel vatandaslik

davraniglari tizerinde olduk¢a olumsuz etkilere sahip olabilmektedir.
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Toksik liderligin kavramsal boyutlarindan biri olan narsisist liderlik ile orgiitsel sinizm
arasindaki iligkinin kamu denetgileri tizerinde incelendigi ¢aligmasinda Fakhri (2023),
liderlerin kendini begenmis davranislari ve kibirli yapilarinin ¢alisanlarin sinik tutumlari
tizerindeki etkili oldugunu tespit etmistir. Buna gore liderlerin narsisist yonleri,
calisanlarin islerine yonelik tatminsizlik ve adaletsizlik algilamalarina neden olmaktadir.
Bu ise calisanlarin ise yonelik olumsuz tutumlar gelistirilmesine neden olabilmektedir.
Fakhri (2023) liderlerin kibirli yapilarinin ve orgiitiin ¢ikarlar1 yerine kendi ¢ikarlarini
onciillemelerinin boyutu ne kadar yiiksekse, c¢alisanlarin olumsuz duygu ve
davraniglarinin o denli belirgin olacagini belirtmektedir. Benzer bir sekilde Mousa ve
arkadaslar1 (2021), saglik sektoriinde gergeklestirdikleri g¢aligmalarinda liderlerin
narsisist 0zelliklerinin ¢alisanlarin 6rgiitsel sinizm seviyeleri lizerinde pozitif bir etkiye
sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Oyle ki narsisist liderlik galisan sessizligine yol
acmakta, bu durum ise ¢alisanlarin orgiitlerine yonelik olduk¢a olumsuz birtakim duygu
ve inanglar gelistirmelerine neden olmaktadir. Bu baglamda liderlerinin narsisizmine
iligkin algilari, ¢alisanlarin sinik davranislarini ve narsisist liderlere yonelik olumsuz

duygulanimlarin tetikleyebilmektedir (Mousa vd., 2021).

Calismada narsisist liderligin ¢alisanlarin tutumlar1 iizerindeki etkisi Blau (1964)
tarafindan One siiriilen “Sosyal Degisim Teorisi” 15181inda incelenmistir. Buna gore
calisanlar liderleri tarafindan elestirilerin kabul edilmedigini, yaptiklar hatalar iizerinden
sirekli bir bicimde suclandiklarini  ve liderlerinin  empati  yoksunlugunu
deneyimlemektedirler. Bu durum calisanlar tarafindan liderlige kars1 olumsuz tepkiler
ortaya konmasi ile sonuglanabilmektedir. Calisanlar; siirekli birtakim elestirilerde
bulunarak “bilissel sinizm”, dinmeyen bir 6fkeye sahip olarak “duygulanimsal sinizm” ve
liderlerinin kibirli davraniglart hakkinda siirekli bir disariya bilgi dagitma yoluyla

“davramssal sinizm” olarak kendini ifade edebilmektedirler (Mousa vd., 2021).

Aktas ve arkadaslari (2020) toksik liderlik ile c¢alisanlarin isten ayrilma niyetleri
arasindaki iliskiyi inceledikleri ¢alismada, bu iki degisken arasinda istatistiksel olarak
anlaml bir iligkiye rastlamamislardir. Ancak bu iliski Orgiitsel sinizm iizerinden
incelendiginde yani ¢alisanlarin algiladiklar: toksik liderlik davraniglarinin onlarin isten
ayrilma niyetlerine etkisi, orgiitsel sinizm seviyeleri iizerinden gerceklestiginde anlaml
bir iliskiye ulasilabilmektedir (Aktas vd., 2020). Buna gore algilanan toksik liderlik,

calisanlarin orgiitlerine yonelik olumsuz tutumlara sahip olmasinmi saglayabilmektedir.
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Calisanlarin orgiitleriyle ilgili sahip olduklari bu olumsuz duygu, bilgi ve davraniglari
onlarin isten ayrilmalarina yonelik niyetlerini tahmin edebilmektedir. Benzer bir sekilde
Kaya ve arkadaslar1 (2021) da kamu sektorii ¢alisanlar1 iizerinde gergeklestirdikleri
caligmalarinda toksik liderlik ile orgiitsel sinizm arasinda gii¢lii bir iligki tespit etmistir.
Calismada toksik liderlik boyutlarindaki olumsuz ozellikler algilandik¢a, ¢alisanlarin
hem biligsel hem de duygulanimsal olarak daha sinik tutumlara sahip olduklar1 ortaya

konulmaktadir (Kaya vd., 2021).

Egitim sektoriiniin liderligin karanlik yoniine ait ¢aligmalarin yogunlastig1 sektorlerden
birisi oldugundan daha once de bahsedilmisti. Bu sektor lizerinde gerceklestirdigi
calismasinda Ince (2018) toksik liderlik ve orgiitsel sinizm arasinda bir iliski
bulundugunu ve toksik liderligin c¢alisan Orgiitsel sinizmini tahmin edebilecegini
belirtmektedir. Buna benzer bir sekilde Demirel (2015) de Ogretmenler {izerinde
kurguladigi calismasinda bu iki degisken arasinda anlamli bir iliski bulundugunu
dogrulamaktadir. Buna gore calisanlar (68retmenler) tarafindan liderligin toksik
davraniglarinin daha fazla algilanmasi, onlarin okullarina karsi sinik tutum ve
davraniglarinin artmasiyla sonuglanmaktadir (Demirel, 2015). Ayrica ¢aligmada Aktas ve
arkadaslarinin (2020) da belirttigi gibi artan ¢alisan orgiitsel sinizm seviyesi isten ayrilma

niyetini de beraberinde getirebilmektedir.

Kiiciik (2020) ise dgretmenlerin algiladiklart toksik liderligin, orgiitsel sinizmin tim
boyutlariyla anlamli bir iliskisi oldugunu ortaya koymaktadir. Bu duruma ek olarak toksik
liderlik, orgiitsel sinizm ve psikolojik sermaye lizerinden okul etkililigini de tahmin
edebilmektedir. Buna gore Ogretmenler toksik liderlik davraniglarindan fazlasiyla
etkilenebilmekte ve bu durum onlarda gerek okullarina gerekse genel olarak islerine
yonelik olumsuz inan¢ ve degerler olusmasina neden olabilmektedir. Egitim sektoriinde
yapilan c¢aligmalarda g¢alisanlar tarafindan algilanan toksik liderlik ve orgiitsel sinizm
tutumlart; medeni durum, kidem siiresi ya da okul tiiriinden farklilasmadig1 ancak cinsiyet
tizerinden farklilastig1r goriilmektedir (Demirel, 2015; Kiigiik, 2020). Bu bulgulardan
farkli olarak Karagdz ve arkadaslar1 (2024) ise toksik liderlik algisinin 6gretmenlerde
sadece kidem agisindan farklilastigini ileri slirmektedir. Calismada, daha Onceki
aragtirmalara benzer bir sekilde (Dobbs, 2014; Kiiciik, 2020) toksik liderligin, okul-lider
etkililigi ile negatif yonlii bir iligkisi bulundugu ve orgiitsel sinizm ile pozitif bir iliskisi

oldugu (Demirel, 2015; Aktas vd., 2020; Kaya vd., 2021) ortaya konulmustur.
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Cankaya ve Cift¢i (2020) ise saglik sektorii calisanlari iizerinde gerceklestirdikleri
arastirmalarinda, hem c¢alisanlarin sahip oldugu toksik liderlik algisinin hem de orgiitsel
sinizm seviyelerinin Orgiitsel bagliliklarini  olumsuz olarak etkiledigini ortaya
koymaktadir. Buna gore liderin kendisini Onciilleyen yapisi, stirekli bir bigimde
calisanlarina hatalarin1 hatirlatan 6zellikleri ve baskict olusu c¢alisan bagliligini
diistirmektedir. Bu durumla paralel bir bicimde orgiitlerine yonelik sinik tutumlara sahip
calisanlar da orgiitlerine daha az baglilik gosterebilmektedirler. Alper Ay (2015) ise yine
kamu saglik sektoriinde gergeklestirdigi calismasinda istismarci yonetim davraniglarinin,
orgiitsel sinizmin tiim boyutlar1 iizerinde etkili oldugunu tespit etmistir. Buna gore liderlik
tarafindan uygulanan istismarct yonetim davranmiglar1i gerek calisanlart tek basina
birakarak is yeri yalnizligimi arttirmakta gerekse onlarin orgiitlerine yonelik
duygulanimlarina neden olabilmektedir. Alper Ay (2015) bu durumdaki saglik
calisanlarinin  orgiitlerine  giiven  duymayacaklarini  ve  olumsuz  tutumlar
sergileyebileceklerini, bu durumun ise galisanlar tarafindan orgiitiin disina yansitilarak

orgiitiin kurumsal imaj ve cazibesini olumsuz etkileyebilecegini belirtmektedir.

Toksik liderligin etkisini otomotiv sektdriinde inceleyen calismalarinda Bori ve
arkadaglar1 (2020), bu olumsuz liderligin ¢alisanlarda orgiitsel sinizmi etkileyebilecegini
ortaya koymaktadir. Calismada bu durum, Burris ve arkadaglarinin (2008) da belirttigi
gibi ¢alisanlarin liderlige yonelik olarak gelistirdikleri olumsuz duygu ve davraniglarinin
orgiite yonelik olarak da gelisebilecegi diisiincesi lizerinden anlatilmaktadir (Bori vd.,
2020). Buna ek olarak aragtirmada algilanan liderligin toksisite derecesi yiiksek
olmamasina ragmen bu durumun ¢alisanlarda orgiitsel sinizm yaratabilmesi, liderligin
genel olarak onemi ve ¢alisanlarin liderlere yonelik sahip oldugu hassasiyete bagli olarak

agiklanmaktadir.

Bu baglamda en ufak bir sorunda calisanlar liderlere basvurabilmekte ve onlardan
kendilerine yonelik bir¢ok durumda yol gostermelerini bekleyebilmektedir. Tummers ve
Bakker (2021) kidemsiz bir ¢alisanin liderlerden diizenli geribildirim alarak is bazlh
kaynaklarin arttirabilecegini ileri stirmektedir. Ayrica orgiit igerisinde hem yonetim hem
de giidiileme faaliyetleri liderler tarafindan koordine edilmektedir. Bu nedenle toksik
liderlik ile orgiitsel sinizm arasindaki iliski JD-R modeli ile agiklanabilir. Demerouti ve
arkadaglar1 (2001) tarafindan ortaya konulan “Job Demands and Resources Model” (JD-

R) (Is Talepleri ve Kaynaklar1 Modeli)’de is kaynaklari; “Is bazli hedeflere ulasmada
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islevsellige sahip olan, is talepleri ile ilgili birtakim fiziksel ve psikolojik maliyetleri
azaltan ve/veya kisisel gelisimi, ogrenmeyi ve ilerlemeyi tesvik eden isin psikolojik,
sosyal, fiziksel ya da orgiitsel yonleri” seklinde ifade edilmektedir (s. 501). Bu agidan
calisanlarin sahip olduklar1 gerek is bazli kaynaklar1 gerekse kisisel kaynaklari, liderlik
tarafindan direkt olarak etkilenebilmekte ya da calisanlarin bu kaynaklari liderlerin
aldiklar1 kararlardan ve/veya sergiledikleri liderlik tarzlarindan 6tiirii dolayli olarak
etkilenebilmektedir. Ote yandan JD-R modelinde; “Siirekli bir psikolojik ve fiziksel caba
gerektirerek ¢calisanlara yonelik psikolojik ve fiziksel maliyetleri olan gergeklestirilen isin
psikolojik, sosyal, fiziksel ya da orgiitsel yonleri” (Demerouti vd., 2001, s. 501), olarak
nitelenen is bazli talepler de liderlik tarafindan etkilenebilmektedir. Perko ve arkadaslar
(2017), Tepper (2000) tarafindan ortaya konulan ve toksik liderligin kavramsal
boyutlarindan birisi olan istismarci yonetimin, is bazli taleplerden birisi olarak
goriilebilecegini ileri siirmektedir. Buna gore ¢alisanlarin lider tarafindan gorebilecegi
saygisiz muameleler ¢alisanlar tarafindan siirekli bir ¢aba gerektirmekte ve sonug olarak
calisana yonelik psikolojik maliyeti olan bir unsura doniismektedir. Toksik liderler
tarafindan ¢alisanlarin alenen asagilanmasi, yaptiklar1 her isin kontrol edilmesi ve
calisanlarin kisisel basari saglayici ya da bir tatmin unsuru olarak kullanilmas is kaynakl
taleplerin artmasina neden olabilmektedir. Toksik liderin ozellik ve davranislar
nedeniyle artan bu is bazli talepler gerginlige ve strese neden olabilmektedir (Lipman-
Blumen, 2005a; Schmidt, 2014; Uysal, 2019). Fernandez-Muniz ve arkadaslar1 (2017) ise
calisanlarin hem is taleplerinin hem de is kaynaklarinin liderlerin karar ve politikalar
tarafindan kosullandirildigini belirtmektedir. Buna gore orgiitleri iginde yiiksek bir giice
sahip olan liderlerin, ¢alisanlarin is talepleri ve is kaynaklari tizerinde belirleyici yetkisi
bulunmaktadir. Tummers ve Bakker (2021) ise liderligi JD-R modeli {izerinden ele almis
ve liderligin is talep ve kaynaklarina dair etkilerini ortaya koymuslardir. Bu etkiler sekil

3’te yer almaktadir.
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Sekil 3. Liderligin JD-R Modeline 3 Farkh Etkisi

Is Bicimleme

Liderlik Seviyesi
Takipci Seviyesi

Liderlik 1

Is
Performansi

Is Talepleri

3b

Kendini
Baltalama

Kaynak: (Tummers ve Bakker, 2021, s. 8).

Tummers ve Bakker’e (2021) gore liderlik ¢alisanlarin is bazli ya da kisisel kaynaklarina
ve is bazl taleplerine ii¢ farkli sekilde etkide bulunmaktadir. Sekil 3 {izerinde “l1a” ve
“1b” olarak betimlenen etkiler, liderligin is talep ve kaynaklarina direkt etkisinden
meydana gelmektedir. Buna gore liderler; ¢alisanlarina destek olarak (Cheung ve Wong,
2011), onlara ilham kaynagi olarak (Hentrich vd., 2016) ve gelecege yonelik olumlu
iyimser duygular asilayarak (Bass, 1985; Breevaart ve Bakker, 2018) is bazl1 ya da kisisel
kaynaklari tizerinde olumlu etkilere sahip olabilirler. Ancak bu durumun tersinde liderler;
kontrol odakli bir baski yaratarak (Wilson-Starks, 2003), calisanlarin1 kétiileyerek
(Tepper, 2000; Reed, 2004) ve is yiiklerini arttirarak (Molino vd., 2019) onlarin is bazl

taleplerini arttirabilmektedir.

Liderligin JD-R modeline ikinci etkisinin, ¢alisanlarin is bazli ya da kisisel kaynaklar ile
motivasyonlar arasinda aracilik yaparak “2a” veya is talepleriyle gerginlikleri arasinda
aracilik yaparak “2b” seklinde meydana gelebilecegi sOylenilebilir. Buna gore liderler
calisanlarin proaktif kisilik 6zellikleri gibi birtakim olumlu 6zelliklerini kullanmalarini
tesvik ederek yardimci olabilmekte, bu sekilde baglilig: arttirabilmektedir (Tummers ve
Bakker, 2021). Ayrica liderler hem gergeklestirdikleri ise hem de ¢alisanlarina yonelik

daha fazla motive olarak, c¢alisanlarinin da motivasyonlarini arttirabilmektedir (Auvinen
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vd., 2020). Bu sekilde liderler ve calisanlar ortaya koyduklari ¢calismadan daha fazla
tatmin duygusu elde edebilmektedirler. Bu durumun zittinda (Hobfoll, 2001), is ya da
kisisel kaynak yetersizligi yasayan liderlerin eldeki kaynaklarini daha savunmaci sekilde
kullanacaklarini ileri siirmektedir. Buna gore liderler eger liderlik yapabilecek kadar
yeterli motivasyona sahip degillerse, bu durum hem liderler hem de ¢alisanlar igin bir
kaynak kayb1 sarmalina yol agabilmektedir. Bahsedilen bu kaynak kayiplar1 talepler bazli
daha yiiksek bir gerginlik yasanmasina da yol agabilmektedir. Toksik liderlerin de
calisanlarindan siirekli fedakarlik bekleyen, kendini herkesin iizerinde géren ve zorbaca
davraniglar1 kendine hak goren birtakim inanmislart ¢alisanlarin gerginlik seviyelerini
arttirabilmektedir. Bu durum toksik liderligin etkilerinden dolay1 ¢alisanlarin daha yiiksek

is taleplerini algilamalarini beraberinde getirebilmektedir.

Tummers ve Bakker (2021) son olarak liderligin “Job Crafting” (is Bigcimleme) ya da
“Self-Undermining” (Kendini Baltalama) tizerinden JD-R modelini “3a” ve “3b” yoluyla
etkileyebilecegini belirtmektedir. Slemp ve arkadaglar1 (2018) liderin 6zerklik destegini,
calisanlara kendi kaderlerini tayin etmesi ile motivasyonlarini kolaylastiran bir unsur
oldugunu belirtmektedir. Bu durum ¢alisanlarin potansiyel refah ve performanslarini
miimkiin kilmaktadir. Chiniara ve Bentein (2016) da bu durumu desteklemekte ve
caligsanlara ozerklik ve destek saglayan liderin hizmetkar 6zelliklerinin daha yiiksek
motivasyona neden olabilecegini belirtmektedir. Buna gore ¢alisanlarina yol gdsteren,
empati sahibi, duygusal destek saglayan ve siirekli geri bildirim veren liderler daha fazla
kaynak saglanmasina yardimci olmaktadir. Ancak liderlerin empati yoksunu olmasi,
sadece kendi kariyerlerini dnemsemesi ya da kendini ulasilmaz bir konumda gorerek
calisanlarla arasina mesafe koyan toksik ozellikleri ¢alisanlarda daha fazla is taleplerine
neden olabilmektedir. Bu durum calisanlarin kendini baltalamasina, bu nedenle de

kendilerini daha basarisiz gérme egilimlerine zemin hazirlayabilmektedir.

Goriildiigi tizere liderlik, calisanlarin is bazli kaynaklan ile kisisel kaynaklar1 ve is
talepleri lizerinde ciddi etkileri bulunabilen bir unsurdur. Bireylerin sahip olduklari
toplam kaynaklarinin is taleplerini karsilayamamast durumunda ya da bu bi¢imde bir
algilamaya sahip olmalar1 durumunda, iginde bulunduklar1 orgiitlere yonelik olumsuz
tutumlar gelistirebilmektedirler. Bakker ve arkadaslari (2004) is taleplerinin yiiksek
olmast ve kaynaklarin yetersizligi durumunda bireylerin duygusal tliikenmislik

yasayabileceklerini ileri siirmektedir. Hobfoll (2001) da bireylerin ellerinde halihazirda
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bulunan kaynaklari harcamalari, ancak yerine yenilerinin konulamamas1 durumunda
duygusal tiikkenmisligin meydana gelebilecegini belirtmektedir. Liderligin is taleplerini
azaltic1 ya da kaynaklar arttiric1 bazi 6zelliklerinden daha dnce bahsedilmisti (Cheung ve
Wong, 2011; Hentrich vd., 2016; Breevaart ve Bakker, 2018; Auvinen vd., 2020). Ancak
toksik liderlik gibi otoriter, istismarci, benmerkezci ve kendini 6ne ¢ikaran bir liderlikle
karsilasan calisanlar bu durumun tam tersini yasayabilmektedir. Boyle bir durumda
bireyler igsel enerji ve motivasyonlarin1 kaybederek, algiladiklar1 strese cevap
veremeyebilirler. Atalay ve arkadaslar1 (2022), bireylerin duygusal tlikenmislik
hissiyatinin onlarda sinik duygular yaratabilecegini 6ne slirmektedir. Bu baglamda
bireyler tarafindan algilanan toksik liderligin cesitli 6zellik ve davraniglari, onlarda
duygusal tiikenmislige neden olabilmektedir. Bu durum ise bireylerin i¢inde bulunduklari
orgiitlere yonelik olumsuz inan¢ ve degerlere sahip olmalariyla sonuglanabilmektedir.
Ancak yine JD-R kapsaminda bireylerin algiladiklari sosyal destek, is hedeflerine
ulasmada dogrudan bir kaynak olarak goriilebilmektedir (Bakker vd., 2005). Bu
baglamda bireylerin sahip olduklar1 sosyal aglardan algiladiklar1 sosyal destek, onlarin
duygusal tiikkenmislik seviyelerini diizenleyebilmektedir. Buna gore arastirmanin temel
hipotezleri “Job Demands and Resources Model” (JD-R) (is Talepleri ve Kaynaklari

Modeli) 1sinda olusturulmus ve sonraki boliimlerde sirasiyla aktarilmistir.

Yapilan literatiir incelemesinde insanlik tarihinin her ne kadar karanlik yonlere sahip lider
sikintis1 ¢ekmese de literatiirde genelde liderligin olumlu ydnlerine odaklanildig:
goriilmiistiir (Lipman-Blumen, 2005a; Padilla vd., 2007; Schmidt, 2008). Bu durum
toksik liderlik 6zelligine sahip liderlerin ve etkilerinin tam olarak incelenememesini
beraberinde getirebilmektedir. Calismada bu agidan literatiirde yer alan boslugun
doldurulmas1 ve toksik liderlik etkilerinin agiklanabilmesi hedeflenmektedir. Bu
etkilerden bir tanesi bireylerin gerek liderlige gerekse icinde bulunduklari orgiitlere
yonelik olarak gelistirdikleri bilissel, duygulanimsal ve davraniglar ogeleri icinde
barindiran birtakim olumsuz tutumlari seklinde tanimlanabilecek orgiitsel sinizm
olabilmektedir. Bu baglamda olusturulan arastirmanin temel hipotezi asagida yer

almaktadir.

H1: Algilanan toksik liderlik ile ¢alisan orgiitsel sinizm seviyeleri arasinda istatistiksel

olarak anlaml ve pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadur.
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1.6.2. Toksik Liderlik ve Orgiitsel Sinizm Iligkisinde Duygusal Tiikenmisligin
Araci Rolii

Elsaied (2022) toksik liderligin teorik boyutlarindan birisi olan istismarci-sOmiiriicii
liderlik ile orgiitsel sinizm arasindaki iliskide duygusal tiikenmisligin aracilik roliinii
incelemistir. Caligmada asiri is, kisisel talepler ve siirekli stres nedeniyle olusan ve kronik
bir fiziksel ve duygusal tikenme durumu olarak tanimlanan duygusal tiikkenmisligin,
istismarci liderlik ile orgiitsel sinizm arasindaki iliskide tam aracilik rolii oldugu tespit
edilmistir. Buna gore istismarci liderlerin benmerkezci olusu ya da digerlerinin ancak
kendisi i¢in var olduguna yonelik inan¢ ve davranislari, c¢alisanlar {izerinde olumsuz
etkiler yaratabilmektedir. Calisanlarin 6zsaygilar1 ve haysiyetleri iizerindeki azalma, bu
olumsuz etkiler arasinda sayilabilmektedir. Boyle bir durumda calisanlarin psikolojik
kaynaklar1 tiikenebilmekte ve duygusal tiikkenmislik ortaya ¢ikabilmektedir (Wang vd.,
2021; Elsaied, 2022). Bu durum ise sonug¢ olarak calisanlarin i¢inde bulunduklar
orgiitlere yonelik olarak olumsuz tutum ve degerlendirmelere sahip olmasina neden

olabilmektedir.

Liderlige yonelik giivenin is yeri karakteristiginin bir boyutu oldugunu 6ne siiren Arshadi
ve Shahbazi (2013) de benzer sonuglara ulagsmistir. Calismada is yeri karakteristiginin
calisan duygusal tiikenmislik seviyeleri lizerinde etkili oldugu, duygusal tiikkenmisligin
ise calisanlarin isten ayrilma niyetleri iizerinde etkisinin oldugu ortaya konulmaktadir.
Kaynaklarin korunmasi kurami 1s18inda (Hobfoll, 1989; 2004) ele alinan ¢alismada is
yerinde yer alan olumsuz Kkarakteristik Ozelliklerin c¢alisanlarin  kaynaklarim
tilkketebilecegi ve olusan stresle basa ¢ikmalarini zorlastirabilecegi ileri siiriilmektedir. Bu
durumda c¢alisanlar duygusal olarak tiikenebilmektedir. Sonu¢ olarak ise calisanlar
orgiitlerinin adalet ve giivenden yoksun oldugunu diislinebilmekte ve isten ayrilmaya
daha fazla niyet edebilmektedirler (Arshadi ve Shahbazi, 2013). Reb ve arkadaslar
(2017) ise 1§ goren devir hizinin oldukga yiiksek oldugu ¢agri merkezi ¢alisanlari tizerinde
gerceklestirdikleri ¢ok uluslu arastirmalarinda, ¢alisan bilingli farkindaligi (mindfulness)
ile isten ayrilma niyetini arasindaki iliskiyi ele almiglardir. Calismaya gore duygusal
titkenmisligin, bilingli farkindalik ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligkide aracilik rolii
bulunmaktadir. S6yle ki ¢alisanlarin bilingli farkindaliklar1 arttikca daha az duygusal
tilkkenme yasayabilmektedirler, bu durum ise calisanlarin daha az isten ayrilma niyetine

sahip olmalarin etkileyebilmektedir. Reb ve arkadaslar1 (2017) gergeklestirdikleri ikinci
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bir calismada ise ¢alisan bilingli farkindalig1 ile gorev performansi arasinda giiglii ve
pozitif bir iligki tespit etmistir. Bu iliskide de duygusal tilkenmiglik aracilik rolii

oynamaktadir.

Calisanlarin isten ayrilma niyetlerini konu alan bir diger aragtirmada Srivastava ve
Agarwal (2020), is yeri zorbaliginin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisini incelemistir.
Turizm sektorii tizerinde gergeklestirilen bu c¢alisma Arshadi ve Shahbazi’nin (2013)
arastirmasi gibi kaynaklarin korunmasi kurami {izerinden ele alinmis ve bahsedilen bu
iliskide duygusal tiikkenmisligin aracilik rolii sitnanmistir. Caligmada orgiit ¢alisanlarinin
uzun siireli stres ve kaygiya yol agan zorbalik seklindeki kotii muamelenin kurbani
olduklarinda, ilk olarak duygusal tiikenme yasadiklar1 ve bunun sonucunda da isten
ayrilma niyetinde olabilecekleri belirtilmistir (Srivastava ve Agarwal, 2020). Buna ek
olarak calismada algilanan birincil amir desteginin diizenleyici rolii de incelenmistir.
Buna gore algilanan birincil amir ya da yonetici destegi, is yeri zorbalig1 ve isten ayrilma
niyeti arasindaki iliskide tampon goérevi gorebilmektedir. Bireyden bireye farklilik
gosterebilecek olan algilanan birincil amir destegi, is yeri zorbaligina maruz kalan
calisanlarin isten ayrilma niyetlerini belirleyebilmektedir. SOyle ki zorbaliga maruz kalan
calisanlar daha fazla birincil amir destegi algilarken, isten ayrilma niyetleri ise Arici’nin
(2018) da belirttigi lizere daha az birincil amir destegi algilayan ¢alisanlara kiyasla diisiik
olmaktadir (Srivastava ve Agarwal, 2020). Saglik sektorii lizerinde gerceklestirdikleri
caligmalarinda Altamimi ve arkadaglar1 (2021) de algilanan orgiitsel destek ile orgiitsel
sinizm arasindaki iliskide tiikenmisligin aracilik roliiniin oldugunu belirtmektedir. Buna
gore yliksek orgiitsel destek algilayan calisanlarin tiikkenmislik seviyelerinde azalma
oldugunu, bu durumun ise calisanlar tarafindan orgiite yonelik daha az sinik tutum,
duygulanim ve davranglarla iliskilendirilebilecegi ©ne siiriilmektedir. Oyle ki
tilkkenmislik, algilanan orgiitsel destek yardimiyla yonetildiginde, calisanlarda sinik
tutumlarin olusmasi azaltilabilmektedir. Ancak bu durumun zittinda yani tiikenmisligi
yatistiracak kadar orgiitsel destegin algilanamadig: bir ortamda daha yogun bir sinizm

goriilmesi olasi olarak nitelenmektedir (Altamimi vd., 2021).

Toksik liderligin calisanlarin is tatminleri iizerindeki etkisini saglik sektorli iizerinde
arastiran ¢alismalarinda Budak ve Erdal (2022), tiikenmislik sendromunun bu iligkide
aracilik roliinii stnamigtir. Calismada bu aracilik iliskisinin baz1 boyutlarda tespit edildigi

ve bazi boyutlarda ise tespit edilemedigi goriilmektedir. Buna gore calisanlarin
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algiladiklar toksik liderlik davranislari, onlarin kisisel basarilarinda azalma hissi olarak
geri donebilmektedir. Lider tarafindan siirekli olarak isleri takip edilen ve her firsatta
hatas1 aranan calisanlar giiniin sonunda kendi basarisizliklarini algilamaya daha meyilli
hale gelebilmektedir. Budak ve Erdal (2022) bu durumu saglik sektoriindeki, saglik
hizmet sunumundan kaynaklanan mesleki gereksinimler iizerinden agiklamaktadir.
Benzer bir sekilde Yiiriir ve Keser (2010) de egitim sektoriinde is bagh gerginlik ile is
tatmini arasindaki iliskiyi ve bu iliskide duygusal tiikenmisligin aracilik roliinii
inceledikleri aragtirmalarinda, duygusal tiikenmisligin 6gretmenlerin is tatminlerini
olumsuz olarak etkilediklerini belirtmektedir. Buna gore duygusal tikenmisligin
halihazirda onciillerinden olan ise bagli gerginlik, 6gretmenlerin duygusal tiikenmelerini
hizlandirabilmekte ve bu durum ise onlarin is tatminsizligine yol agabilmektedir (Yiiriir
ve Keser, 2010). Calismada bu iliskiler Kristof (1996) tarafindan one siiriilen birey-orgiit
uyumsuzlugu acisindan ele alinmaktadir. Bu baglamda gerek fiziksel gerekse psikolojik
acidan oldukga stresli mesleklerden birisi olarak degerlendirilebilecek olan 6gretmenlik
mesleginde ve egitim sektoriindeki ¢alisma kosullar {izerinden is bazli bir gerginlige
sahip olan Ogretmenler, zamanla bu gerginlie cevap verememeleri ya da basa
cikamamalar1 nedeniyle duygusal tiikenmislik yasayabilmektedirler. Bu da 6gretmenlerin

ortaya koyduklari ise yonelik tatminsizlikleriyle sonuclanabilmektedir.

Oztiirk Ciftgi (2021) ise is yeri yalmizhigi ve yabancilasmanin, isten ayrilma niyetine
etkisinde duygusal tiikenmisligin roliinli alisveris merkezi ¢alisanlari {izerinden hizmet
sektoriinde incelemistir. Buna gore alisveris merkezi ¢alisanlarinin is yerinde yalnizlik ve
ise yabancilasma duygular1 gelistirmeleri duygusal tiikenmislik ile sonuglandig1 ve bu
duygusal tiikkenmisligin etkisiyle de ¢alisanlarin kendi istekleriyle isten ayrilma niyetine
sahip olabildikleri vurgulanmaktadir. Calismada ayrica bu hizmet sektorii ¢alisanlarinda
duygusal tiikkenmislik nedeniyle ortaya c¢ikan birtakim fiziksel ve psikolojik
olumsuzluklarin, ya c¢alisanlarin islerini degistirmesine ya da tamamen c¢alisma
sistemlerinden ayrilmalarima neden oldugu belirtilmektedir. Bu durum ise ortaya
cikarabilecegi insan kaynagi ve istihdam problemleri iizerinden tartisilmaktadir. Is yeri
yalnizliginin ¢aligsanlarin sinik tutumlari tizerindeki etkisinde tiikenmisligin roliinii egitim
sektoriinde inceleyen Ozdemir (2021), benzer sonuglara ulasmistir. Kaynaklarm
korunmasi kurami baglaminda ele alinan ¢calismada calisanlarin is yerinde duygusal ya da

sosyal olarak yalmizliga itildiginde daha hem i¢inde bulundugu o6rgiite hem de ¢aligma
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arkadaslarina kars1 daha sinik bir tutum gelistirebilecegi ileri siiriilmektedir. Bu durum
calisanlarin duygusal tiikenmisligi araciligiyla da gerceklesebilmektedir. Bu agidan
Ozdemir (2021) calisanlarin duygusal tiikkenmisliklerinin; duygusal yalmzliklari ile hem
duygulanimsal sinizm seviyeleri hem de bilissel sinizm seviyeleri arasindaki iligkinin bir
kismini, ancak duygusal yalnizliklarinin davranigsal sinizm seviyeleri arasindaki iligkinin
ise tamamimi Ustlendigini belirtmektedir. Bu durum agilacak olursa, calisanlardaki
yalnmizlik bazli yiiksek kaynak kaybi duygusunun kesiflesmesi ve yerine yeterli
kaynaklarin elde edilememesi durumunda duygusal tiikkenmislik ortaya ¢ikabilmektedir.
Bu durum ise ¢esitli olumsuz degerlendirme ve inanglar1 beraberinde getirerek orgiitsel

sinizm olarak kendini gosterebilmektedir.

Yapilan literatiir incelemesinde de goriilebilecegi tizere ¢alisanlarin duygusal tiikenmislik
seviyeleri, onlarin gerek is bazli liderlik gibi pek ¢ok faktorden gerekse sosyal yasam
bazli faktorlerden etkilenebilmektedir. Bu durum ise ¢alisanlarin daha fazla duygusal
olarak tiikenebilmelerine ve i¢inde bulunduklar1 orgiitler i¢in olumsuz tutumlar
gelistirebilmelerine neden olabilmektedir. Arastirmada g¢alisanlar tarafindan algilanan
toksik liderligin hem 6zellik hem de davranissal acidan calisan duygusal tiikenmisligini
arttirabilecegi  diisiiniilmektedir. Bu durumun ise c¢alisanlarin oOrgiitsel sinizm
seviyelerinde bir artisa neden olabilecegi lizerinde durulmaktadir. Bu baglamda

kurgulanan aragtirmanin aracilik iliskisine dair hipotezleri asagida yer almaktadir.

H2: Algilanan toksik liderlik ile ¢alisan duygusal tiikenmislik seviyeleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir.

H3: Calisan duygusal tiikenmislik seviyeleri ile orgiitsel sinizm seviyeleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir.

H4: Algilanan toksik liderlik ile orgiitsel sinizm iligkisinde duygusal tiikenmigligin

aracilik rolii bulunmaktadir.

1.6.3. Toksik Liderlik ve Duygusal Tiikenmislik Iliskisinde Algilanan Sosyal
Destegin Diizenleyici Rolii

Calisanlar tarafindan algilanan sosyal destek ile is stresinin ve sahip olunan farkli kisilik

ozelliklerinin tiikenmislik seviyeleri tizerindeki etkisini egitim sektoriinde ele alan
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calismasinda Salami (2011), sosyal destegin calisan tiikkenmislik seviyelerini tahmin
edebildigini tespit etmistir. Buna gore calisanlar belirli zorluklarla ya da stresle direkt
olarak karsilastiklarinda; liderlerinden, calisma arkadaslarindan, ailelerinden ve diger
bireylerden algiladiklar1 sosyal destek yasadiklari duygusal gerilimi azaltabilmektedir.
Ayrica sosyal destek bireylerin 6zsaygilarini arttirmaya yardimci olarak yine bireylerin
isle ilgili yasadiklar1 problemlerle basa ¢ikma becerileri gelistirmelerine yardimci
olabilmektedir (Salami, 2011). Calismada Thomas ve Lankau (2009) tarafindan one
stiriilen ve gerek lider-iiye etkilesimi gerekse mentorluk seklinde gerceklesen liderlik
desteginin calisanlarin duygusal tiikenmislik seviyelerini azaltabilecegi bulgusu
dogrulanmaktadir. Bu agidan calisanlar, liderlerinden sosyal destek algilamalar
durumunda yasadiklar1 rol stresi azalmakta ve sosyalizasyonlar1 ise artmaktadir. Bu
durum, onlarin duygusal tiikkenmislik seviyelerinin azalmasinda rol oynayabilmektedir.
Benzer bir bicimde Lu ve arkadaslar1 (2016) takim ve bireysel sporlarda miicadele eden
sporcular tizerinde gerceklestirdikleri caligsmalarinda psikolojik dayanikliligin ve koglarin
sosyal desteginin, stres-tiikenmislik iliskisinde diizenleyici roliiniin oldugunu ortaya
koymaktadir. Ozellikle koglarin bilgilendirici ve somut sosyal destekleri ile sporcularn
psikolojik dayanikliliginin etkilesimi, farkli stres durumlarinda sporcularin stres-
tikenmiglik iligkisini ilimlilagtirmaktadir. S6yle ki sporcularin yiiksek yasam stresine
sahip oldugu durumda hem psikolojik dayaniklilig1 hem de sosyal destegi yiiksek olan
sporcular, psikolojik dayaniklilig1 yiliksek ancak sosyal destegi diisiik olanlara kiyasla
tilkenmislige daha az yatkin durumda olmaktadir (Lu vd., 2016). Bu durum bireylerin
algiladiklar1 sosyal destegin tilkkenme seviyeleri lizerindeki 6nemini ortaya koymaktadir.
Ciinkii sporcular yiiksek psikolojik dayanikliliga sahip olsalar da yiiksek stres ortaminda
sosyal destege ihtiya¢ duyabilmektedirler. Ote yandan sporcularin diisiik yasam stresine
sahip oldugu durumda ise yliksek psikolojik dayanikliliga ancak diisiik sosyal destege
sahip sporcular, hem psikolojik dayanikliligi hem de sosyal destegi diisiik olanlara kiyasla
daha az tiikenmislige egilimlidir. Bu bulgular calisanlar tarafindan i¢inde bulunulan
ortamin stresli olarak algilanip algilanmamasindan bagimsiz olarak elde edilen ya da
algilanan sosyal destegin, duygusal tiikenmislik {izerinde bir tampon etkisi

yaratabilecegini gostermektedir.

Saglik sektorli calisanlarinda anksiyete belirtileri ve tiikenmislik arasindaki iliskide

sosyal destegin diizenleyici roliinii inceleyen Zhang ve arkadaglar1 (2020), tilkenmisligin
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anksiyete belirtileri lizerindeki zararli etkisini azaltmada sosyal destegin kilit rol
oynayabilecegini belirtmektedir. Buna gore sosyal destek Cohen ve Wills (1985)
tarafindan ortaya konulan “Tampon Etki” nedeniyle stres siirecini hafifletebilmektedir.
Zhang ve arkadaglar1 (2020) sosyal destegin bu iligkilerdeki diizenleyici roliiniin iki farkl
noktada ortaya cikabilecegini belirtmektedir. Buna gore tiikkenmislik yasayan bireyler,
digerlerinin onlara 6nemli kaynaklar sunabilecegi algisina sahip olabilmektedirler. Bu
alg1 yardimiyla bireylerde tiikenmisligin yarattig1 olumsuz etkiler azalabilmektedir. Soyle
ki bireylerin sosyal aglarindan gelen kaynaklar, bireylere istikrar duygusu ile
ongoriilebilirlik kazandirabilmektedir. Buna ek olarak bireyin kendi gerceklestirdigi ise
yonelik olarak alacagi olumlu geri doniigler onlarin 6zsaygilarini, kisisel kontrollerini
arttirarak ustaliklarinin taninmasini saglayabilmektedir. Bu nedenle tiikenmisligin etkileri
hafifletilebilmektedir. ikinci bir etki olarak sosyal destek, stresin anksiyete belirtileri
olarak ortaya ¢ikmasini da hafifletebilmektedir. Ciinkii bireylerin sahip oldugu gerek
maddi gerekse maddi olmayan sosyal destek kaynaklari, yine bireyler tarafindan
yasanilan problemin asilmasinda kullanilabilmektedir. Bu durum da tikenmisligin

bireyler tarafindan hissedilen etkisini tamponlayabilmektedir.

Kinman ve arkadaglart1 (2011) ise Salami (2011) gibi egitim sektorii iizerinde
gerceklestirdikleri ¢alismalarinda; duygusal emek, tiikenmislik ve is tatmini arasindaki
iligkilerde is yeri sosyal desteginin roliinii incelemislerdir. Bu ¢alismanin sonuglar1 da
Cohen ve Wills’in (1985) 6ne siirdiigii “Tampon Etki” hipotezini dogrulamaktadir. Buna
gore 0gretmenler tarafindan algilanan is yeri sosyal destegi onlar1 uzun siireli duygusal
emek ortaya koymanin, is yeri iyi oluslar1 {izerindeki olumsuz etkilerinden
koruyabilmektedir. Dahas1 6gretmenlerin sosyal destege sahip olmalari, duygusal emekle
duygusal tilkkenmislik arasindaki iliskiyi azaltarak daha yiiksek is tatmini algilamalarina
neden olabilmektedir. Kaynaklar1 ve bi¢imleri farklilagsa da sosyal deste§in koruyucu
etkisinin bulunmadig1 durumlarda ¢ok yiiksek duygusal emek ortaya koymak durumunda
olan Ogretmenler; duygusal olarak tiikenebilmekte, is tatminleri ciddi bi¢imde
azalabilmekte ve hem Ogrencilerine karst hem de okullarima karsi sinik duygular

besleyebilmektedirler (Kinman vd., 2011).

Dogantekin (2020) turizm sektorii ¢alisanlarinin duygusal tilkkenmislik ve ise gomiiliiliik
diizeyleri ile is giivencesizlikleri arasindaki iliskiyi inceledigi ¢alismasinda, algilanan

orgiitsel destegin, is gilivencesizligi ile duygusal tilkenmislik arasinda diizenleyici roli



74

oldugunu belirtmektedir. Buna gore orgiit destegi calisanlar tarafindan daha az bir
bicimde algilandiginda, is giivencesizliginin ¢alisanlarin tilkkenmisligi lizerindeki etkisi
artmaktadir. Soyle ki calisanlarin algiladiklar1 destek oOrgiit igindeki ihtiyaglarini
karsilamakta, bagliliga olumlu olarak etki etmekte ve c¢alisanlarin kendisini daha iyi
hissetmesini  saglayabilmektedir (Dogantekin, 2020). Bu baglamda c¢alisanlar
orgiitlerinden daha fazla destek gordiiklerinde 6nemli olduklarini hissetmekte ve ¢alisma
kosullarini daha olumlu olarak degerlendirebilmektedir. Bu durumun ise onlarin duygusal
tilkkenmelerinin etkisini azalttig1 sOylenebilmektedir. Benzer bir sekilde Topluk (2018) ise
egitim sektoriinde gergeklestirdigi calismasinda galisanlarin is giivencesizliginin orgiitsel
sinizm seviyelerine etkisinde, Orgiitsel destegin diizenleyici roliinii ele almigtir.
Calismada is gilivencesizliginin ¢alisan sinizmi ile tiim boyutlarda negatif bir iliskiye
sahip oldugu tespit edilmistir. Ancak bahsedilen bu iliskide algilanan orgiitsel destek
sadece is gilivencesizligi ile biligsel sinizm seviyeleri arasinda diizenleyicilik roliine
sahiptir. Buna gore c¢alisanlarin is giivencesizligini hissettigi ancak ayni zamanda
orgiitiinden de destek aldigini algiladigi durumlarda, is giivencesizliginin bilissel sinizm
tizerindeki giicli azalmaktadir. Bu durumun tam tersinde ise bahsedilen bu etki giiciiniin
daha yiiksek oldugu gozlemlenmistir. Acaray (2019) da is giivencesizliginin orgiitsel
vatandaslik davranisini azalttigini ve bu iligkide orgiitsel destegin diizenleyicilik roliiniin
bulundugunu ifade etmektedir. Bir baska deyisle calisanlarin is giivencesizlikleri
nedeniyle Orgiit-birey iligkisi arasinda bir uyumsuzluk meydana gelmektedir. Bu
uyumsuzluk c¢alisanlar tarafindan orgiitsel destek yiiksek bir bigimde algilandiginda,

orgiitsel vatandaslik davranisinin daha azalmasina neden oldugu sdylenilebilmektedir.

Liderler tarafindan algilanan destek, kisi-is uyumu ve ise baglanma iliskisinde de
diizenleyicilik rolii iistlenebilmektedir. Kocak (2020) hizmet sektoriinde bu iliskiyi
inceledigi calismasinda, yeterince lider destegi elde eden ¢alisanlarin islerine daha fazla
baglandiklarint ileri siirmektedir. Buna gore calisanlar daha yiiksek liderlik destegi
algiladiklarinda daha fazla ise baglanabilmekte, ancak daha az liderlik destegi
algiladiklarinda ise ise baglanmalar1 azalabilmektedir. Cay ve Aydintan (2020) ise
liderlik desteginin bahsedilen etkisinin, farkli oOrgiitsel yapilarda da ortaya c¢ikarak
calisanlarin is tatminlerini etkileyebileceklerini 6ne siirmektedir. Buna gore isletmelerin
calisanlarini sahip olduklar1 yetenek setlerine gore farklilagtirarak yatirim yapmasini

anlatan yetenek yoOnetiminin g¢alisanlarin is tatminlerine etkisinde, algilanan orgiitsel
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destegin diizenleyicilik rolii bulunmaktadir. Soyle ki yetenek yonetimi uygulamalar
calisanlarin is tatminlerini arttirabilmektedir. Bu iligkide ¢alisanlar kendilerine daha fazla
onem verildigini, umursandiklari1 ve gelecek planlarinda yer alabileceklerini
hissettiklerinde yani oOrgilitsel destek algiladiklarinda hem ekstra rol davranisi
gosterebilmekte hem de ¢esitli sikintilara ragmen daha yiiksek performans ortaya
koyabilmektedirler. Buna gore isletmelerin yetenekli calisanlarina yaptiklari sosyo-
duygusal ve maddi yardimlar olarak agiklanabilecek destekler, onlarin is tatminlerini
daha ¢ok arttirabilmektedir. S6kmen ve arkadaslar1 (2017) ise kamu ¢alisanlari tizerinde
etkilesimsel adaletle duygusal bagliligin iliskisini ve bu iliskide orgiitsel destegin rolii
tizerinde durmuslardir. Buna gore calisanlar daha yiiksek adalet algiladiklarinda i¢inde
yer aldiklar orgiitlere yonelik olarak daha yiiksek bir bagliliga sahip olabilmektedirler.
Buna ek olarak caligsanlar orglitsel destegi de hissettiklerinde bah