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OZET

Giliniimiiz modern diinyasinda orgiitlerin basarilarinda sahip olunan nitelikli insan
kaynagi 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu kaynagin orgiit lehine dogru ve verimli bigimde
kullanilmast gerekmektedir. Nitelikli insan kaynagimin dogru ve verimli sekilde
kullanilmasinda, yoneticilerin sahip olduklar1 liderlik tarzlar1 énem arz etmektedir.
Nitekim yoneticilerin liderlik tarzlar1 c¢alisanlarin gayretlerini, motivasyonlarini,
performanslarin1 ve yaraticiliklarini olumlu veya olumsuz olarak etkileyebilmektedir.
Yoneticilerin; baskici, kirici, itici, deger bilmez, ¢ikarct veya bencil davraniglar
sergilemeleri ¢alisanlarin orgiitsel politika algilarini, ahlaki ¢oziilme ve firsat¢1 sessizlik
egilimlerini arttirabilmektedir. Bu durum ¢alisanlarin sahip olduklar1 bilgileri kendi
cikarlar1 dogrultusunda kullanmalarina, kisisel menfaatleri dogrultusunda hareket
etmelerine, Orgiit tarafindan kabul gérmeyen sonuglari elde etmeye ¢alismalarina veya
kabul goren sonuglari onaylanmayan yollarla elde etmeye ¢alismalarina neden
olabilmektedir. Calisanlar, genellikle yapmis olduklari bu davranislarin dogru olmadigini
bilmelerine ragmen, yoneticilerin olumsuz davramiglarini  gerekge gostererek,
davraniglarin1 devam ettirebilmekte ve su¢luluk duygusu gibi mekanizmalari etkisiz
kilabilmektedirler. Buradan hareketle bu ¢aligmanin amaci algilanan toksik liderligin
firsatg1 sessizlik iizerine etkisinde Orgiitsel politikanin ve ahlaki ¢oziilmenin aracilik
roliinii tespit etmektir. Bu amagla kamuya bagli bir termik santralin 500 teknik personeli
arastirmanin ana kiitlesi olarak belirlenmistir. Tesadiifi 6rneklem yontemi ile belirlenen
227 teknik personelin olusturdugu orneklemden anket teknigi ile veriler toplanmistir.
Toplanan veriler AMOS ve SPSS paket programlart yardimliyla analiz edilmistir. Analiz
sonuglarina gore bagimsiz degisken olan toksik liderligin boyutlar1 (deger bilmezlik,
cikarcilik, bencillik, olumsuz ruhsal durum); orgiitsel politikayi, ahlaki ¢oziilmeyi ve
firsatc1 sessizligi pozitif yonde anlamli bir sekilde etkilemektedir. Toksik liderlik
boyutlarindan sadece deger bilmezlik boyutunun firsat¢t sessizlik lizerinde anlamli bir
etkisi olmadig1 gorilmiistiir. Yine analiz sonuglarina gore orgiitsel politika ve ahlaki
¢ozililme, firsatc1 sessizligi pozitif yonde anlamli bir sekilde etkilemektedir. Diger bir
analiz sonucuna gore ise Orgiitsel politika ve ahlaki ¢oziilme, toksik liderlik ile firsatg1

sessizlik arasindaki iligkiye aracilik etmektedirler.



Anahtar Kelimeler: Toksik Liderlik, Orgiitsel Politika, Ahlaki Coziilme, Orgiitsel

Sessizlik, Firsat¢1 Sessizlik



ABSTRACT

In today's modern world, qualified human resources play an important role in the
success of organisations. This resource should be used correctly and efficiently in favour
of the organisation. The leadership styles of managers are important in the correct and
efficient use of qualified human resources. As a matter of fact, managers' leadership styles
can positively or negatively affect employees' effort, motivation, performance and
creativity. Managers' oppressive, hurtful, pushing, unappreciative, manipulative or selfish
behaviours may increase employees' perceptions of organisational politics, moral
dissolution and opportunistic silence tendencies. This situation may cause employees to
use the information they have for their own benefit, to act in line with their personal
interests, to try to achieve results that are not accepted by the organisation or to try to
achieve accepted results in unapproved ways. Although the employees usually know that
these behaviours are not right, they can continue their behaviours by justifying the
negative behaviours of the managers and they can neutralise mechanisms such as guilt.
Therefore, the purpose of this study is to determine the mediating role of organisational
politics and moral dissolution in the effect of perceived toxic leadership on opportunistic
silence. For this purpose, 500 technical personnel of a state owned thermal power plant
were determined as the main population of the research. Data were collected by
questionnaire technique from a sample of 227 technical personnel determined by random
sampling method. The collected data were analyzed with the help of AMOS and SPSS
package programs. According to the results of the analysis, the dimensions of toxic
leadership (unappreciation, self-interest, selfishness, negative mental state), which is the
independent variable, positively and significantly affect organisational politics, moral
dissolution and opportunistic silence. Among the toxic leadership dimensions, it was
observed that only the dimension of value ignorance did not have a significant effect on
opportunistic silence. Again, according to the results of the analysis, organisational
politics and moral dissolution have a significant positive effect on opportunistic silence.
According to another analysis result, organisational politics and moral dissolution

mediate the relationship between toxic leadership and opportunistic silence.

Vi



Keywords: Toxic Leadership, Organisational Politics, Moral Dissolution, Organisational
Silence, Opportunistic Silence

vii



ICINDEKILER

KABUL ONAY FORMU ... ii
ONUR SOZU........ooviiiiiiiiesie et Iii
[0 F72 D TP PR PR v
ABSTRACT ...ttt vi
ICINDEKILER ..ottt Viii
TABLOLAR LISTESI .......ooooiiiiiiiiiseceeecees s Xiv
SEKILLER LISTEST .......cooviiiiiiiiiieeeeeee et XV
L] 1 23 1O 1
BIRINCI BOLUM
1.1. Liderlik Kavrami ve TanIml.............ccccoooiiiiiiiiieiii e 5
1.2. Liderin Gii¢ KaynaKIari.............c.cccooiiiiiii e 6
1.2.1. YaSal (IMESIU) GUIC ....veveeuriiniiiiieiiieie sttt 7
1.2.2. OdUIENdirme GUCT.....ceevevreeecreieiieieeceetetesieeeseaete et essee et ss e et ss st en s sesesans 8
1.2.3. ZOT1AYICT GUG ..t 9
1.2.4. UZMANTK GUCT ..ottt sttt 9
1.2.5. Karizmatik GUIG.......civeerieriiieiiie sttt sttt sttt 10
1.2.6. Bill GUCT ....vveveiiiiiieeitiees e 11
1.3, Liderlik MOEHETT ... e 11
1.3.1. Katilime1 ve Demokratik Liderlik..........ocooiiiiiiiiii 11
1.3.2. OtoKratik LIAErTiK ........cooiiiiiiciiiiece e 12
1.3.3. VIZYONEr LIAEITTK .....veiiiiiiiiiiiicce et 13
1.3.4. DesteKIeyiCi LIAerTiK.........cccoviiiiieiic e 13
1.4. Liderlik YaKIasimmlari .............cccccooiiiiiiiiiiii e 14
1.4.1. Geleneksel Liderlik Yaklagimlart ..........ccoccveiiiiiiiiiiiiiiie e 14
1.4.1.1. OzelliKler YaKIASIMI ....vcvevevevceevceceeeeeeeeteeceetesesetesetese et seseteseae st seeesesesesesesesesenns 14
1.4.1.2. Davranissal YaKIaSIm ........cccoviiiiiiiiiiiiniiies e 15
1.4.1.3. Durumsal YaKIaSIm ......ccuveiiiiieiiiieiiii i sieeeenea e 16
1.4.2. Modern Liderlik Yaklagimlart .........ccocceiiiiiiiiiniiiieiie e 17
1.4.2.1. DOntSUMCT LIAETTIK ..o 17
1.4.2.2. Etkilesimei LIdETIIK .....cocvviiiiiiiiii e 19

viii



1.4.2.3. KAlZMATTK LIGEITTK ...ttt 20

1424, EUK LIGEITIK ..o et 21
1.4.2.5. Otantik LIderliK.........cccoooiviiiiiiiii s 22
1.4.2.6. Hizmetkar LiderliK.........ocooiiiiiiiiiii e 23
1.4.2.7. Stratefik LIEITIK ......ooueiieieee s 24
1.4.2.8. OrtiiK LIdErTiK «..cvovvvecveeeieies ettt eseete e es st en st 25
IKINCI BOLUM
LIDERLIGIN KARANLIK YONU
2.1, TSHIrMACH YONEtI ..........covoevieeieiceciecce et 28
2.2, KiGlK TiranliK...........oooooiiiii e 29
2.3. Narsist LIderTiK ..o 29
2.4, Otoriter HAErTiK ..o 31
2.5, TOKSIK LIAEITTK. ...t 32
2.5.1. Toksik Liderligin BOYULIArT ........cccoveiiiiiiiiiiiiic e 36
2.5.2. Toksik Liderligin TUIIETT ......eoveeiieiiiieiiieie e 37
2.5.2.1. DevamS1Z LIeT.........ooiiiiiiiiiiiie et 37
2.5.2.2. YELENEKSIZ LB ... 37
2.5.2.3. BaBimlt LI ......coiiiiiiiieiece s 38
2.5.2.4. PaSIT-AQreSIT LIGET ......ooiiiiiiiiiiieieee et 38
2.5.2.5. ISGUZAL LAAET .. ..vvcvviecviieciccee et 38
2.5.2.6. Paranoyak LIGEN ..........ccueiiiiiiiece ettt 39
2.5.2.7. KAt LICT ..ottt 39
2.5.2.8. DENEIEYICT LIAET ... 40
2.5.2.9. Z0rlay1c1 LIAEr .....ccviiiiiiiiiii i 40
2.5.2.10. OIGUSTUZ LIACT ....cveveveveveeeeeeereteeetetetete ettt ettt ettt sttt sttt sttt seteseas 41
2.5.2.11. Uygulayi1Cr LAAET .....ooviiiiiiiciee e 41
2.5.2.12. DUYArS1Z LIACT ...ooieiiiiiiiiiieece e 41
2.5.2.13. Sokak DOVUSGUST LIAET ....cvvviiiiieiiiie it 42
2.5.2.14. YOZIaSMIS LIET ...cciuvviiiiiie ettt e e 42
2.5.2.15. Dar GOTUSIT LT .....oiiiiiiiiii e 42
2.5.2.16. ZOTDA LIUET ... 43
2.5.2. 17, KOt LAACT ..ttt 43



2.5.2.18. GANGSIET LIUBT ....ceeieiieiiesie ettt 44

2.5.2.19. Donek, Hain ve Suclayan Lider........cccooiiiiiiiiiiiieicceeeeee e 44
2.5.2.20. KAzanova LIOer ..o 44
2.5.2.21. TradeSiz LIAET c...cvviuiveveiiiecceeie ettt 44
2.5.2.22. ZOMDI LT ..o 45
2.5.3. Toksik Liderlerin OZelliKIEri ..........coveveriieereiirerieereiiee et 45
2.5.4. Toksik Liderlerin DavraniSlari...........cccceeoiiiiii i 47
2.5.5. Toksik LiderliZin EtKIleri ........ccooviiiiiiiiiieicin e 50
2.5.6. Toksik Liderlerin Cazibesi.........c..coeiiiiiiiiiiiiic e 56
2.5.7. TOKSTK UGEEN ...vuveviiecvicecieccte ettt 60
2.5.7. 1. TOKSIK LIGEIIEN ..ot 61
2.5.7. 1.1 KANZMA....ociiiiiiiie s 62
2.5.7.1.2. Kisisellestirilmis Giig TNtYACT .....cvoveveveviriececeeieieeee e 62
2.5.7.0.3. NAISISIZIM ..ot 63
2.5.7.1.4. Olumsuz Yasam Deneyimleri..........cccccvviiiiniiiiiiiiiiii i 63
2.5.7.1.5. Nefret IAEOLOiSi ....curvevereririeirerereieeiierete ettt ettt 63
2.5.7.2. Duyarlt TaKipGIleT.......cooueiuiiiiiiiiiiieiee et 64
2.5.7.2.1. Karsilanmayan Temel Thtiyaclar..........cccc.ocevieveiiieriiceeeieeeee e, 66
2.5.7.2.2. Olumsuz Oz Degerlendirmeler ...........coceviveirvcveiieeieeeeeeseeseee e, 66
2.5.7.2.3. Diistik Olgunluk ........ccooiiiiiiiiiiiiiii 67
2.5.7. 204 HITS oo 67
2.5.7.2.5. Degerlerin ve Inanglarin UYUmU ..........cccooeveeiveieinieiereieseecce e 67
2.5.7.2.6. Sosyallesmemis DEZErIer..........ccoviiiiiiiiiiiiicer e 68
2.5.7.3. EIVETisli Ortamlar ........cocouviiiiieiiiie it sieessnee e 68
2.5.7.3. 1. ISHKIAISIZIIK ...ttt 68
2.5.7.3.2. Algilanan Tehdit.........cccoiiiiiiii e 69
2.5.7.3.3. KUltlrel DeGerler .......cooviiiieiiieeeee e 69
2.5.7.3.4. Denge, Denetim ve Kurumsallasma Mekanizmalariin Yoklugu.................. 70
2.5.8. Toksik LiderliZin SONUGIAIT ........ccovviiiiiiiiiiiiiie e 70
UCUNCU BOLUM
3.1. Orgiitsel Politika Kavrami ve TanIMI.................cccoooevivmeiiicrerieeieseceeeeeie s 74
3.2. Orgiitsel POItIKA AIGISI .............c.ccovvevivieeiieeicieceeeee et 79



3.3, POlitiK DAVIANIS. ...t 81

3.4. Orgiitsel Politikanin BOYULIAIT ...............c..cccevrvieerieeieieceeiceee e 84
3.5. Orgiitsel Politikanin Oncilleri ...............c.cccoccvvviviiiieeececee e 85
3.6. Orgiitsel Politikanin SONUGIATT ................cccocoveviviiieeiieieee e 88
DORDUNCU BOLUM
4.1. Sosyal Biligsel Teori............ccoooiiiiiiiiiii 91
4.2, AhlaKi COZUIME.............ccoiiiiiiiii e 93
4.3. Ahlaki Coziilme Mekanizmalarl..................ccccccooiiiiiiiiiin e 95
4.3.1. Ahlaki Gerekgelendirime ........cccuveiiiiiiiiie i 98
4.3.2. Ortmeceli BHKELIEME ........ccvevveeceeeeieieceeecee ettt 99
4.3.3. Avantajli Karstlagtirma ..........cocoeiiiiiiiiiiiiic e 100
4.3.4. Sorumlulugu Ortadan Kaldirma..........cccccoooiiiiiiiiiiiii e, 101
4.3.5. Sorumlulugun Dagitilmast.......ccccviveiiiiiiiinieiece e 103
4.3.6. Sorumlulugun Carpitilmasi veya Onemsenmemesi...........coco.oveverrrrvrrierneenennnns 103
4.3.7. Insanliktan CIKATMA . ........cevvivieieeiee e eee st e st n st en st st n s 105
4.3.8. Suclamanin Niteligi (Atfedilmesi)........cccoeriiiiiiiiieiiiiee e 106
4.4. Ahlaki Coziilmenin Onciilleri, Sonuclar: ve Araciik Rolii.............................. 108
BESINCI BOLUM
5.1. Orgiitsel Sessizlik Kavrammnin TanImI..............c..cocoocveercuereiereesenienessereenenenn, 112
5.2. Orgiitsel SessizliFinin BoYUtlar ................cc.ccooveviverivnieicieieeee e, 116
5.2.1. KabulleniCi SESSIZITK.........ccccviiiiiiiiiiiice e 116
5.2.2. Savunmact SESSIZIK .......coiuiiiiiiiiiiii e 117
5.2.3. Prososyal/IliskiSel SESSIZIiK ...........cevevrriierireriiiiiseeeiereieseeeee e 118
5.2.4, FIrsatG1 SeSSIZIIK ....vviiiiiiiiiii i 119
5.2.5. Kasitli Olmayan Savunma SesSIiZIiG1........cccvviiiiiiiiiiiiicic e 120
5.2.6. Semaya Dayal1 Savunma SeSSIZIIZi........covveriririiiiiiiieiieiece e 120
5.2.7. Miizakereci Savunma SeSSIZIIZT .....cevververieriiiiiiieiice e 121
5.2.8. ADISIMIS SESSIZITK....eeivviiiiiiiiiiiie it 121
5.2.9. SapKIN SeSSIZIK ....viviiiiiiiiici 122
5.2.10. TliSKiSEl SESSIZIIK. ... cvevevevereeeieieteieieietetete e e e et e ettt ettt 122
5.2.11. Cekingen SeSSIZIIK .......ccviiiiiiiiiiieiiie s 122
5.2.12. EtKISIZ SESSIZIIK .....oviiiiiiiiiicie 123

Xi



5.2.13. Baglant1S1z SeSSIZIIK .......ccceiiiiiiiiiiiiciic 123

5.3. Orgiitsel Sessizligin Ortaya Cikmasina Neden Olan Faktorler....................... 123
5.3.1. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkusu .........ccccoovviviiiiiiiiiciiiecee, 123
5.3.2. Yoneticilerin Ortlilii Inanclari...........ccocceeevreieieiicecceeeee s 124

5.3.3. Orgiitteki Sorunlar Hakkinda Konusmanin Anlamsiz Oldugunun Diisiiniilmesi126

5.3.4. Gortislerin ve Endigelerin Dile Getirilmesinin Anlamsiz Oldugunun Diisiiniilmesi

...................................................................................................................................... 127
5.4. Orgiitsel SessiziFiN ONCHIET................cccoeveveveieeeeeeee e 130
5.5. Orgiitsel SessizIiFin SONUCIATL................cc.ccoovoevrieeiieeicieee e, 132

ALTINCI BOLUM
6.1. Kaynaklarin Korunmasi Teorisi .............cccocoviiiiiiiiiiniic e 135
6.2. Sosyal Mitbadele TeOTiSE ............c.cccveiuiiiiiieii e 137
6.3. Sosyal OFrenme TeOTSi.............cccc.evvvevruiierieeeeeieeeesee e sesae e, 139
6.4. Sessizlik Sarmall Teorisi ..o 139

YEDINCI BOLUM

ALGILANAN TOKSIK LiDERLiIGIN FIRSATCI SESSIZLiK UZERINE
ETKIiSINDE ORGUTSEL POLITKANIN VE AHLAKI COZULMENIN

ARACILIK ROLU
7.1, ArastirmManIn ATACE .........occuviiiiuiiiiiieiieee e et eesbe e e b e e e sbe e s ssbeessbeeesbreesseeesnneas 141
7.2, Arastirmanin ONemMi..............coco.ovoviuiuiiiiieeiieeeee e 141
7. 3. Arastirmanin Problemi .................ccooiiiiii 142
7.4. Arastirmanin Siirhliklar: ve Varsaymmlar..............ccooooooii, 144
7.5. Arastirmanin YONEEIM ...........ocoooiiiiiiiiiiiiiii s 145
7.5.1. Arastirmanin Evreni ve OrnekIemi..........ccccceveveevieecveeeeeeeeee e, 145
7.5.2. Verilerin Toplanma Y6ntemi ve Arastirmada Kullanilan Olgekler.................... 145
7.6. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri ...................cccooiniiii 146
T ANBNZIEE ..o 150
7.7.1. Uyum lyiligi Indeksleri ve Esik Degerleri.........coveveririririreriirereiiresseieeeeenn, 150
7.7.2. DUZEIME ISIEMIETI......cvvvveveeieeeee ettt 152
7.7.3. Tanimlayic1 IStatiStKIET ...........c.ovivivereriiiiiecreieiec et 153
7.7.4. Normal Dagilim ANAlIZI ......occoviiiiiiiiieie e 154
7.7.5. Faktor, Gegerlilik ve Giivenilirlik ANANZI.......ccoovveiiiiiiiii e 155

xii



7.7.6. Olgiim Modelinin Test EAIMESi........cccovuevevivieeeieeeee e 157

7.7.7. KOrelasyon ANALIZE ....c.ooeeiieiiee et 158
7.7.8. Yapisal Egitlik MOdeli ........cooviiiiiiiiiiiiiii s 160
SONUGQGLAR ... e e s e e e s abb e e e s anneeas 163
ONERILER ..ottt 175
KAYNAKCA ...cooooeeeeeeee ettt 179
EKLER ottt ne e 210
ANKET FOTMIU .ottt ettt bbb 210
HZI0 FOTIMU ..ottt e et et et e e eeeneeas 212
ELIK KUFUL FOIMU ..o et 213

Xiii



TABLOLAR LISTESI

Tablo 1. Katilimcilarin Demografik OzelliKIeri............coeveviveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeea, 153
Tablo 2. Carpiklik ve Basiklik ANAlIZi ......cccvcoveieeiieiieiie s 155
Tablo 3. Dogrulayic1 Faktor Analizi Sonuglari, Ortalama Agiklanan Varyans (Ave)
Bilesik Giivenilirlik (Cr) ve Cronbach Alpha (A) Degerleri........cccccevviiiiiiieniinnnnne 157
Tablo 4. Ol¢iim Modeline Iliskin Uyum IndekSleri........cocoeverevereereeerereeeeeee e, 158
Tablo 5. Korelasyon Analizi SONUGIATT.........ccveiieiiiiieiie e 159
Tablo 6. Yapisal Modelin Uyum IndekSIeri.........ccccoveuerviereicreriiceeiie e 160
Tablo 7. Degiskenlere liskin Yol Katsayllari............cccccoueverevernicreriierssesessesesnnns 161
Tablo 8. Dolaylt Etki DeGerleri........ccuiiiiiiiiiieieie et 162

Xiv



SEKILLER LISTESI

Sekil 1. Toksik Uggen: Toksik Liderlikle ilgili U¢ Alan Unsurlar

Sekil 2. Ahlaki Coziilme Mekanizmalart ............ccccoeevivineciiiinneenns
Sekil 3. Arastirma Modeli ........ccccovviiiiiiiiini

XV



GIRIS

Glizimiiz modern diinyasinda Orgiitlerin  belirlemis oldugu hedeflere
ulagmalarinda, rekabet avantaji elde etmelerinde; en 6nemli {iretim faktori haline gelen
ve taklit edilmesi zor olan insan sermayesi kilit rol oynamaktadir. Orgiitlerin degisime
acik bir ortamda varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in fikirlerini agikca sdyleyen, yetenekli,
bilgiye sahip olan ve onu etkin bir bigimde kullanabilen nitelikli insan sermayesine
yatirim yapmalari gerekmektedir. Orgiitlerin basarisi igin, bu sermayenin 6rgiit lehine en
Iyi ve verimli bigimde kullanilmasi; goriislerine, 6nerilerine, endiselerine 6nem verilmesi;
kararlara katiliminin saglanmasi 6nem arz etmektedir. Aksi halde orgiitler icin gerekli
olan degisimler veya hayati sayilabilecek problemlerin teshisi gecikebilir.

Liderler ve yonetim tarzlari, orgiitlerin basarisi veya basarisizligi i¢in temel unsur
olarak kabul edilmektedirler. Liderler, yenilik¢iligin ve orgilitsel basarinin kaynagi veya
calisanlar1 olumsuz yonde etkileyerek orgiitsel basarisizligin nedeni olabilirler. Liderlerin
davraniglarinin ve liderlik olgusunun tam olarak anlasilabilmesi i¢in liderligin hem
aydinlik hem de karanlik yonlerinin incelenmesi gerekmektedir. Liderlikle ilgili yapilan
ilk caligmalarda liderligin karanlik tarafi biiyiik 6l¢iide ihmal edilmistir. Bununla birlikte,
son zamanlarda liderligin karanlik tarafina odaklanan bir¢ok calisma goriilmiistiir. Bu
caligmalar arasinda toksik liderlikle ilgili yapilan ¢alismalar da vardir (Burns, 2017; Cao,
Li, van der Wal ve Taris, 2022; Gallus, Walsh, van Driel, Gouge ve Antolic, 2013; Hattab,
Wirawan, Salam, Daswati ve Niswaty, 2022; Indradevi, 2016; Walker ve Watkins, 2023;
Wilson-Starks, 2003).

Toksik liderler; uyumsuz, yetersiz, bencil, hosnutsuz, koti niyetli, aldatma ve
calisanlarin basarisizliklari izerinde yiikselme gibi 6zelliklere sahiptirler (Reed, 2004:
67; Burns, 2017: 37). Toksik liderler kendi ¢ikarlarin1 diisiinen, empatiden yoksun ve
kendi yeteneklerine iligkin abartili fikirleri olan kisilerdir (Schmidt, 2008: 5). Bu durum
toksik liderleri orgiitler i¢in bir zehir haline getirmektedir. Toksik liderler; motivasyonu,
yaraticiligi, ozerkligi ve yenilikgiligi zehirleyerek calisanlara (Wilson-Starks, 2003: 2),
gruplara, oOrgiitlere, topluluklara ve hatta milletlere ciddi ve kalict =zararlar
verebilmektedirler (Lipman-Blumen, 2005a: 2). Nitekim yapilan ¢alismalarda toksik
liderligin; yeniligi (Wilson-Starks, 2003), yaraticiligi (Saleem, Malik ve Malik, 2021),
katkiyr (Williams, 2018), yardim etme arzusunu (Burns, 2017), benlik saygisini



(Indradevi, 2016), orgiitsel sagligi (Reyhanoglu ve Akin, 2016), orgiitsel baglilig
(Brouwers ve Paltu, 2020), orgiitsel giiveni (Diab Ghanem Atalla ve Hassan Mostafa
2023), performansi ve (Khan, Khan, Khan, Siraji ve Director, 2021) is tatminini
(Labrague, Nwafor ve Tsaras, 2020; Eris ve Arun, 2020) azalttig1; dedikoduyu (Cigek ve
Kaynak, 2022), kayirmaciligi, istikrasizligi (Beightel, 2018), meslekten ayrilma niyetini
(Labrague, Nwafor ve Tsaras, 2020), is giicii devir oranini, verimsizligi ve boliimler arasi
catismalar1 (Wilson-Starks, 2003: 3) arttirdig: tespit edilmistir.

Bunlarla birlikte toksik liderler olumsuz davranislar1 uygulandikga ve tesvik ettikge
bu davraniglar orgiitiin kiiltiiriine yerlesebilir. Toksik liderlerin olumsuz davranislari
olumsuz yamtlan tetikleyebilir. Orgiitleri, ¢ikar catismalarinin ve giic miicadelelerinin
yasandig1 politik arenalara doniistiirebilir. Bu durum diizenin bozulmasina, amaglarin
gerceklestirilmemesine, ¢alisanlarin Orgiitlin veya diger calisanlarin refahin1 dikkate
almadan bilgilerini stratejik bir ara¢ olarak kullanmalarina veya sessiz kalmalarina ve
belki de en 6nemlisi ahlaki ¢6ziilmeye yol agabilir. Nitekim yapilan ¢alismalarda toksik
liderligin ahlaki negatif (Fosse, Skogstad, Einarsen ve Martinussen, 2019); sessizligi
(Adeoye, Egbuta ve Ayeni, 2020; Demir, 2019; Reyhanoglu ve Akin, 2020; Kaya, Tokur
Gonci ve Erarslan, 2021; Kirca, 2021; Zia-ur-Rehman, Fatima ve Zia, 2022), calisanlarin
kendi menfaatleri i¢in yanlis veya yaniltict bilgi vermelerini (Burns, 2017: 42), ikincil
tutum ve (Fosse, Skogstad, Einarsen ve Martinussen, 2019) sapkin davranislar
sergilemelerini (Khaled Abd EI-Aziz Zaki ve Samir Abd El-Aziz Elsaiad, 2021) pozitif
etkiledigi tespit edilmistir. Buradan hareketle algilanan toksik liderligin firsat¢1 sessizlik
tizerindeki etkisinde orgiitsel politikanin ve ahlaki ¢oziilmenin aracilik roliine sahip
olacag diisiiniilmiis ve arastirmaya karar verilmistir.

Cesitli teoriler algilan toksik liderligin, diger degiskenler {iizerindeki etkisini
aciklamaktadir. Bu teoriler arasinda kaynaklarin korunmasi, sosyal miibadele ve sosyal
O0grenme teorileri 6n plana ¢ikmaktadir (Kacmar, Andrews, Harris ve Tepper, 2013;
McAllister ve Alexander, 2021; Harris, Harris ve Harvey, 2007; Xu, Loi ve Lam, 2015;
Ellen 111, McAllister ve Alexander, 2021; Se¢kin ve Tikici, 2021).

Kaynaklarin korunmasi teorisi agisindan bakildiginda, liderlerin bencil, ¢ikarci,
deger bilmez ve olumsuz ruhsal duruma sahip olmalari; ¢alisanlarin orglitsel politika
algilarin arttirabilir. Politik algilar1 artan ¢alisanlar, 6rgiit igerisinde goriis ve Onerilerini

dile getirmenin maliyetli ve riskli olabilecegini diisiinebilirler. Bunun neticesinde



calisanlar, orgiitiin veya diger ¢alisanlarin refahini dikkate almadan, kendi (Hao, Zhu, He,
Duan, Zhao ve Meng, 2022: 1041) sinirh kaynaklarini korumak, daha fazla kaynak
kaybin1 6nlemek (Dehkharghani, Paul, Maharati ve Menzies, 2022: 8), toksik liderlige
tepki vermek ve bir basa ¢ikma stratejisi olarak; ilgili fikir ve bilgileri saklayabilirler (Xu,
Loi ve Lam, 2015: 766).

Sosyal miibadele teorisine gore, bireyler kendilerine yardim edenlere yardim
edebilir veya iyilige iyilikle karsilik verilebilirler (Befu, 1977: 259). Baska bir ifade ile
ilgili taraflar arasinda olumlu veya olumsuz taahhiitler esit sekilde degistirilebilir (Karim,
Majid, Omar ve Aburumman, 2021: 3). Buradan hareketle toksik liderlerin yikic1, bencil,
kibirli, goriisleri 6nemsemeyen veya karsit goriisleri bastiran davranislarinin karsiliginda
calisanlar, firsat¢1 sessizlige basvurarak kendi bilgi ve birikimlerini kisisel ¢ikarlari i¢in
kullanabilirler (Dehkharghani, Paul, Maharati ve Menzies, 2022: 8).

Son olarak sosyal 6grenme teorisi agisindan bakildiginda; liderler, hangi
davraniglarin kabul goriiliip hangilerinin goriilmedigine dair ¢alisanlara bizzat kendi
eylemleriyle 6rnek teskil ederler (Segkin ve Tikici, 2021: 3759). Liderlerin ¢ikarci,
bencil, deger bilmez veya uyumsuz davranislar sergilemeleri, calisanlarin ahlaki ¢oziilme
egilimlerini arttirabilir. Calisanlar liderin toksik davraniglarini referans alarak veya
gostererek 6z-kinama ve 6z-diizenleme mekanizmalarini devre dis1 birakabilirler. Bunun
sonucunda kendilerini sorumlu tutmadan, rahatsizlik hissetmeden ve vicdan azabi
cekmeden diger ¢aliganlarin, Orgiitiin veya paydaslarin zarara dahi olsa bilgilerini,
deneyimlerini, goriislerini ve endiselerini kendi kisisel c¢ikarlarin1 korumak veya
ilerletmek i¢in stratejik olarak kullanabilirler. Gergekleri yoneticilerden saklayabilirler
(Saqib ve Arif, 2017: 295).

Kaynaklarin korunmasi, sosyal miibadele, sosyal 6grenme teorileri ve daha 6nce
yapilmis ¢aligmalar 1518inda bu ¢alismanin amaci algilanan toksik liderligin orgiitsel
politika ve ahlaki ¢oziilme aracilifiyla firsatgi sessizlik lizerindeki etkisini belirlemektir.
Bu kapsamda enerji sektorii 6zelinde kamuya bagli bir termik santralin 500 teknik
personeli aragtirmanin evreni olarak belirlenmistir.

Gilintimiizde {ilkeler kiiresel giic savaslarinda basarili olabilmek icin enerji
kaynaklar ilizerinde hakimiyet kurma yaris1 icerisindedirler. Hizla artan enerji rekabeti
iilkelerin siyasi ve ekonomik yaklasimlarinin temel unsuru haline gelmistir. Ulkemiz de

enerji rekabetinde basarili olmak i¢in dnemli adimlar atmaktadir. Ancak hala yeterli



seviyeye ulagilmamistir. Nitekim Tiirkiye enerji talebini karsilamakta yaklasik %74
oraninda disa bagimlidir (Www.mfa.gov.tr; 08.09.2023). Tiirkiye nin 2022 yil1 i¢in enerji

ithalat1 81,1 milyar dolar (www.tcmb.gov.tr; 08.09.2023), 2023 yil1 igin ise 7 Eyliil tarihi

itibari ile 96,5 milyar dolardir (www.aa.com.tr; 08.09.2023). Bu veriler 6zellikle kolay,

diisiik maliyetli ve ucuz elektrik tiretmeye olanak veren (ekolojist.net; 08.09.2023) termik
santralin evren olarak secilmesinde etkili olmustur. Nitekim enerji sektorii 6zelinde
termik santrallerinin toksik liderlere sahip olmalari ve toksik liderlere tepki olarak teknik
personellerinin  kendi alanlariyla ilgili; bilgilerini, birikimlerini ve deneyimlerini
paylagsmamalar1 veya yaniltict bilgi vermeleri orgiitlerle birlikte tiim iilkeyi olumsuz
etkileyebilir.

Enerji sektoriiniin bu kadar 6nemli olmasina ragmen sessizlik ile ilgili yapilan
caligmalarin sadece %2’si enerji sektoriinii evren olarak belirlemistir (Dehkharghani,
Paul, Maharati ve Menzies, 2022: 9; Yesilaydin ve Bayin, 2015: 111-112). Diger taraftan
Akbulut ve Yavuz (2022)’un yapmis oldugu betimsel analizde ve Uniivar (2023)’1n
yapmis oldugu meta analizinde toksik liderlikle ilgili yapilan c¢alismalarda enerji
sektorilinii evren olarak belirleyen bir ¢aligmaya rastlanilmamistir. Yine ayni calismalarda
toksik liderlik, orgiitsel politika, ahlaki ¢oziilme ve firsat¢1 sessizlik degiskenlerinin
birbirleriyle iliskisi inceleyen bir ¢alismaya rastlanilmamistir (Akbulut ve Yavuz, 2022:
112-113; Uniivar, 2023: 34). Ayrica literatiir taramasinin yapildig1 dénemde yabanci
yazinda da s6z konusu degigkenleri tek bir model iizerinde ele alan bir ¢alismaya
ulagilmamigstir. Tiim bu faktorler degerlendirildiginde bu ¢alismanin literatiirdeki 6nemli

bir boslugu doldurmaya katki saglayacagi diistiniilmektedir.


http://www.mfa.gov.tr/
http://www.tcmb.gov.tr/
http://www.aa.com.tr/

BIiRINCi BOLUM

Bu béliimde liderlik kavrami ve tanim, liderin glic kaynaklari, liderlik modelleri

ve liderlik yaklasimlar1 ele alinmistir.

1.1. Liderlik Kavrami ve Tanimi

Lider kelimesinin varligim 1300'lere kadar dayandig1 ve (Altan ve Ozpehlivan,
2019: 210) ilk olarak Samuel Johnson tarafindan 1755 yilinda hazirlanan Ingilizce
sozliikte “kaptan, kumandan, 6nden giden kimse” olarak tanimlandig: ifade edilmektedir
(Giil ve Aykanat, 2012: 18). Nitekim lider, onciidiir. Orgiitleri yeni ufuklara gtiiren,
kimsenin géremedigi firsatlar1 goren, ¢aliganlara yol gosteren (Tekin ve Ehtiyar, 2011:
4009), onlar1 belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden, etkileyen, ilham
veren ve onlarin kendisini isteyerek takip etmelerini saglayan kisidir (Kogel, 2020: 585).
Lider, grup degisiminin ve etkinliginin merkezinde olan; rehber veya orkestra sefi gibi
hareket eden; komuta yetkisi ve etkisi olandir (Walker ve Watkins, 2023: 3). Yapilan
tanimlar 1s18inda lider, goniilli olarak kendini takip ettiren, bir amaca ulagsmak i¢in uygun
zamani ve kosullar1 sezen, dogru yolu ve yontemi belirleyen, iham veren; bir isi, faaliyeti,
veya hareketi baglatan ve kumanda eden bir kisi olarak tanimlanabilir.

Lider bir pusuladir, liderlik ise temelinde felsefe olan ve (Akyiirek, 2020: 101)
caliganlar1 hedeflere ulagsmaya ikna eden bir sanattir. Liderlik, bireyin davranisini arzu
edilen bir hedefe (Mihelic, Lipicnik ve Tekavcic, 2010: 32) yonlendirme ve etkileme
siirecidir (Banai ve Reisel, 2007: 466). Liderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisiler veya
grup amaclarini gerceklestirmek {izere bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi,
onlar1 yonlendirmesi ve (Kogel, 2020: 585) o kisilerin kabiliyetlerini arttirma konusunda
motive etmesidir (Bakan, Ersahan, Biiyiikbese, Dogan ve Kefe, 2015: 202).

Liderlik; motivasyon, liderlik etme yetenegi, astlar1 yonlendirme arzusu, otorite
saglama istegi ve liderligi gerektiren olaylarin karsilikli etkilesiminden meydana
gelmektedir (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 179). Liderlik, rakiplerden daha iyi
performans gosterebilecek etkili bir ekip olusturabilme, siirdiirebilme (Hogan ve Hogan,
2001: 40), amag belirleyebilme ve amaci gerceklestirebilme yetenegidir (Bakan, Ersahan,
Biiyiikbese, Dogan ve Kefe, 2015: 202). Liderlik, takipgilerin durumu ve ihtiyaglari



dogrultusunda dogru teknigi uygulamay1 igermektedir ve (Reed, 2010: 60) dogruyu
yapmaktir (Akyiirek, 2020: 101).

Liderlik; ekonomik, politik veya buna benzer gii¢ ve degerler kullanilarak
(Eraslan, 2011: 5) bir grup insanin diisiince ve davranislarini etkileyebilme (Akytirek,
2020: 101), belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gergeklestirmek igin
onlar1 harekete gecirebilmedir (Eren, 2019: 501). Bir baska tanimla liderlik, mensup
oldugu grubun amaglarini belirleyebilme ve insanlar belirlenmis amaglar dogrultusunda
caba gostermeye ikna etmektir (Bolat ve Seymen, 2003: 61-62).

Liderlik, grubun ya da orgiitiin vizyonuna, amaglarina (Tekin ve Ehtiyar, 2011:
4009), etkinligine ve basarisina yonelik digerlerini etkileme, katkida bulunmalarin
saglama ve ortak bir ¢aba yaratma yetenegi ve siireci olarak ifade edilmektedir (House,
Javidan, Hanges ve Dorfman, 2002: 5). Liderlik, etkili bir gii¢tiir ve Kritik anlarda karar
verebilme siirecidir. Ayrica orgiitiin gelecegine iligkin inandirict hedefler belirleyebilme,
bu hedefleri gergeklestirmek igin Grglitiin maddi ve insan giicli kaynaklarini etkili olarak
kullanabilme becerisidir (Cankaya ve Akiiziim, 2010: 50). Yapilan tanimlar
dogrultusunda liderlik, kisilere arzu edilen disiinceyi benimseterek onlarin
davraniglarini, tutumlarini veya kararlarini degistirmek, bilgi ve becerilerini arttirmak;
belirli bir amag¢ dogrultusunda harekete gecirmek ve cesaret vermek olarak tanimlanabilir.

Liderlikten s6z edilebilmesi i¢in, 6ncelikle bir grup insanin ve bunlarin ulasmak
isteyecekleri ortak amaglarin olmasi ve bunu gerceklestirecek bir liderin bulunmasi
gerekir. Ayrica bu kisi, diger kisileri zorlamadan, goniillii olarak ¢aba gostermelerini
saglayabilecek bilgi, yetenek ve kisisel ozelliklere sahip olmalidir (Bolat ve Seymen,

2003: 62; Bakan, Ersahan, Biiyiikbese, Dogan ve Kefe, 2015: 203).

1.2. Liderin Gii¢ Kaynaklar

Cangemi (1992)’e gore gii¢, baskalarmi harekete gegirme, belirli hedeflere
ulagsmaya ikna etme, tesvik etme, etkileme ve motive etme kapasitesidir. Krausz (1986)’a
gore giic, bireylerin veya gruplarin eylemlerini etkileme yetenegidir. Weber (1954)’e gore
gii¢, bir kisinin kendi iradesini baskalarinin davraniglarina empoze etmesidir. Etzioni
(1978)’ye gore giig, bir aktoriin baska bir aktorii kendi direktiflerini veya belirledigi diger

normlar1 yerine getirmesi konusunda ikna etme veya etkileme yetenegidir. Folger, Poole



ve Stutman (1993)’a gore giig, etkili bir sekilde hareket etme kapasitesidir (Fuqua, Payne
ve Cangemi, 2000: 1-2). Kogel (2020)’e gore ise giig, baskalarini etkileyebilme ve bir
kimsenin bagkalarin1 kendi istedigi yonde davranisa sevk edebilme yetenegidir (Kogel,
2020: 569). Yapilan tanimlar 1s181nda gii¢, belirli amaglar1 gergeklestirebilmek igin etkili
bir sekilde hareket edebilme, digerlerinin davranislarini etkileyebilme, istenilen yonde
yonlendirebilme ve harekete gecirebilme becerisidir.

Giig, liderligin ayrilmaz bir parcasidir. Orgiitlenmenin sdz konusu olabilmesi i¢in
ve liderlerin; astlarini, mevkidaslarini, iistlerini ve diger paydaslar etkileyebilmesi i¢in
giice ihtiya¢ duymaktadirlar (Meydan, Dirik ve Eryilmaz, 2018: 76-77). French ve Raven
(1959), liderlerin izleyenlerini etkileyebilmek icin kullanacagi giic kaynaklarini bes
grupta toplamistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76; Meydan ve Polat, 2010: 130-131).
Bunlar: Yasal gii¢ (kisinin etkileme hakkini mesru bir sekilde kullanmasi), 6diillendirme
giicli (parasal veya parasal olmayan vaatler), zorlayici gii¢ (ceza tehdidi), uzmanlik giicii
(kisinin iistiin bilgisine dayanan gii¢) ve karizmatik giictiir (liderle 6zdeslesme) (Raven,
Schwarzwald ve Koslowsky, 1998: 308). Daha sonraki ¢alismalarda Raven, bilgiyi
potansiyeli itibariyla giiciin temeli olarak degerlendirmis ve giic tiirlerine bilgi giiciinii de

eklemistir (Fuqua, Payne ve Cangemi, 2000: 2; Lunenburg, 2012: 2).

1.2.1. Yasal (Mesru) Gii¢

Yasal gii¢, kisinin kendisinden ziyade bulundugu konumda var olur. Bu tiir resmi
gli¢, otorite hiyerarsisindeki konuma dayanmaktadir (Fuqua, Payne ve Cangemi, 2000:
2). Bireyler, yasal giicii makam ile 6zdeslestirmekte (Meydan ve Polat, 2010: 130-131),
orgiitsel hiyerarsiden kaynaklanan ve lidere 6rgiit igerisindeki statiisiinden gelen bir gii¢
oldugunu kabul etmektedirler (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76). Bu giig, liderin orgiitsel
konumundan 6tiirii izleyicilerin davraniglar iizerinde hak sahibi olmasidir ve (Meydan,
Dirik ve Eryilmaz, 2018: 77) onlarin davranislarini etkileme yetenegidir. Bazen
adlandirldig1 sekliyle mesru veya konum giicli, genellikle “resmi otorite” olarak
adlandirilan, kurulus i¢indeki bir otorite konumundan tiiretilir. Yani Orgiit, belirli bir
pozisyonu isgal eden bir bireye, digerlerini etkileme hakkini vermistir. Mesru giice sahip
olanlarin, kendi yetkileri kapsaminda degerlendirilen seyleri bagkalarindan isteme veya

(Lunenburg, 2012: 2) calisanlarin davraniglarini etkileme hakkina sahip oldugu



anlagilmistir. Bagka bir ifade ile 6rgiitteki belirli kademelerin belirli otoritesi oldugu kabul
ediliyorsa, o kademelerde bulunan yoneticilerin astlarindan belirli isteklerde bulunma ve
(Kogel, 2020: 571-573) davranis kaliplarin1 belirleme hakki oldugu kabul ediliyor
demektir (Meydan ve Polat, 2010: 130-131).

Yasal giiciin gegerli olabilmesi i¢in uygun bir ortamin ve (Bakan ve Biiyiikbese,
2010: 76) yoneticilerin orgiitsel sorumluluklarinin gegerli oldugu alanda bu giici
kullanmalar1 gerekir. Aksi takdirde yasal gii¢ kaynag etkisiz hale gelebilir. Bu gii¢ tiirii,
grup Uyelerinin, yoneticinin kendilerinin davraniglarini belirleme hakkina sahip oldugunu
kabul etmeleriyle ve otorite tarafindan gelen emir ve buyruklara uymaya kendilerini
mechur hissetmeleriyle ilgilidir (Akyiiz, Kaya ve Aravi, 2015: 75).

Bazen, mesru giice sahip insanlar, buna sahip olduklarinin farkina varmazlar ve
daha sonra, baskalarinin hedeflerine ulagsmak i¢in kendilerini kullandiklarini fark etmeye

baslarlar (Fuqua, Payne ve Cangemi, 2000: 2).

1.2.2. Odiillendirme Giicii

Odiillendirme giicii, bir astin, kendisinden beklenen davramsi gdstermesi
karsiliginda, liderin 6diil verebilecegine iliskin algisini ifade etmektedir (Meydan ve
Polat, 2010: 130-131). Liderler, 6diillendirme kaynaklarina sahipseler bunu bir gii¢ araci
olarak kullanabilir ve (Kogel, 2020: 573) astlarin davranislarini, onlarin almak istedikleri
odiilleri saglayarak etkileyebilir. Ifade edilen odiiller; zam, ikramiye, terfi, uygun is
atamalari, daha fazla sorumluluk, yeni ekipman, 6vgii, taninma (Lunenburg, 2012: 3),
daha 6nemli is, statii degisimi, takdir, grup i¢inde onurlandirma (Meydan ve Polat, 2010:
130-131), daha ¢ok yetki verme veya islerini daha c¢ekici hale getirme seklinde
siralanabilir (Akyliz, Kaya ve Aravi, 2015: 75).

Lider, uygun gordiigii davranislar karsisinda izleyicilere maddi veya maddi
olmayan ve (Meydan, Dirik ve Eryilmaz, 2018: 77) onlar tarafindan deger verilen bu
odiilleri dagitabilir. Para, is veya siyasi destek saglayabilen kisiler, baskalarmin istedigi
bir seye sahip olur ve bu nedenle organizasyonlarda son derece giiclii olurlar (Fuqua,
Payne ve Cangemi, 2000: 2). Burada taktik, gorevlerin yapilmasindan gelecek yararlari
vurgulamak, digerleri i¢in deger yaratan seylerin ya da digerlerinin kullanimina

yarayacak bilginin tek elde toplanmasidir. Genel olarak liderin sahip oldugu odiil



kaynaklar1 ve bu 6diillerin galisanlar i¢in 6nemi ne kadar fazla olursa, lider 6diillendirme
giiciinii 0 kadar etkin kullanabilir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76).

1.2.3. Zorlayic1 Gii¢

Zorlayici giig, 6diil giiciiniin karsit1 olup, cezalandirmay1 esas alir. Zorlayict giig,
liderin talimatlarina kars1 gelen astlarin cezalandirilarak kontrol edilmesini saglayan
giictiir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76). Lider, uygun gormedigi davranislar karsiliginda
astlarina yaptirimlar uygulayarak (Meydan, Dirik ve Eryilmaz, 2018: 77), cezalandirarak,
algilanan bir tehdit yaratarak veya (Lunenburg, 2012: 3) korkutarak onlarin davranislarini
kendisinin istedigi yonde degistirmeye calisir. Sahip olunan ve digerlerini korkutan her
sey, bir glic kaynagi olarak kullanilabilir. Bu kaynak fiili gli¢ kullanimindan, silah
kullanimina ve orgiitteki yoneticilerin yer degistirme, riitbe tenzili, kinama, istenmeyen
is atamalari, 6nemli bilgilerin saklanmasi, uzaklastirma, isten ¢ikarilma (Kogel, 2020:
572), maas kesintisi, ihtar alma gibi cezalandirmaya iliskin davramislara kadar
degismektedir. Kisi, verilen emirlere karsi gelmesi sonucunda meydana gelecek
olumsuzluklardan korkmasi nedeniyle giicii kabul edebilir ve yoneticinin her istedigini
yapabilir (Akyliz, Kaya ve Aravi, 2015: 75).

Zorlayict giiciin etkinligi, ceza verme veya olumsuz pekistirme becerisine ve
(Fuqua, Payne ve Cangemi, 2000: 2) astin, hata yapmasi durumunda liderin kendisini
cezalandirma yetkisinin oldugu yoniindeki algisina dayanmaktadir. Yoneticinin
gercekten cezalandirma imkanina sahip olmasit kadar, personelin onu bu sekilde
algilamasi1 da 6nemlidir. Zorlayici gii¢ algis1 bir orgiitten digerine farklilik gosterebildigi
gibi, zorlayici giiciin araglar1 da aym sekilde farklilik gdsterebilir. Bu araglar maddi ve

manevi araglari igerebilir (Meydan ve Polat, 2010: 130-131).

1.2.4. Uzmanlik Giicii

Uzmanlik giicti, kiginin belirli bir alandaki 6zel bilgi (Fuqua, Payne ve Cangemi,
2000: 2), beceri veya yetenekler nedeniyle bagkalarinin davraniglarini etkileme
yetenegidir. Ornegin; doktorlar, vergi muhasebecileri, ekonomistler uzmanliklari

nedeniyle giice sahiptirler (Lunenburg, 2012: 3).



Uzmanlik giicii, liderin isin nasil yapilmasi gerektigine iliskin sahip oldugu bilgi,
beceri ve (Meydan, Dirik ve Eryilmaz, 2018: 77) uzmanligin astlar tarafindan kabul
edilmesi ile elde edilen giigtiir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76). Eger lider astlar
tarafindan bilgili ve tecriibeli olarak algilaniyorsa onlar1 kolaylikla etkileyebilir (Kogel,
2020: 573). Bu algmin temelinde, bireylerin, liderlerin kendilerinden daha bilgili ve
tecriibeli olduklar1 varsayimi bulunmaktadir (Meydan ve Polat, 2010: 130-131). Astlar,
bir yoneticinin bilgi, uzmanlik ve deneyimine ne Ol¢lide fazla deger veriyor ve ona
giiveniyorlarsa o kisiden olumlu yonde etkilenmeleri o denli fazla ve kolay olacaktir.
Yoneticin sahip oldugu ve paylastig1 faydali bilgi, uzmanlik giliciiniin sinirlarini belirler

(Akyliz, Kaya ve Aravi, 2015: 75).

1.2.5. Karizmatik Gii¢

Karizma, bir kisinin; itibarini, samimiyetini, giivenilirligini, uzmanligini,
dinamizmini ve (Fuqua, Payne ve Cangemi, 2000: 2) ¢ekiciligini ifade eder. Karizmatik
giic ise bir kisinin kendisine duyulan sevgi, hayranlik ve saygi araciligiyla baskalariin
davraniglarini etkileme ve (Lunenburg, 2012: 4) onlari belirli davraniglara sevk edebilme
yetenegidir. Bireyler kendi kisilik 6zellikleri sayesinde digerleri iizerinde ¢ekici etki
yaratabilirler (Kogel, 2020: 573).

Karizmatik gii¢; saygi, sevgi ve degerle yakindan iligkilidir ve gelisimi uzun
zaman almaktadir. Karizmatik gii¢, astlar tarafindan kabul gdren ve etkili oldugu
diistiniilen bir lidere duyulan hayranligi icerir (Fuqua, Payne ve Cangemi, 2000: 2-3). Bu
giiciin kaynagi dogrudan liderin kisiligi ve (Meydan ve Polat, 2010: 130-131) kisilik
ozellikleriyle ilgilidir. Liderlerin astlar tarafindan karizmatik olarak algilanmalari,
astlarin kendilerini lidere benzetmeye, liderleri ile ortak yonler bulmaya itecektir (Kogel,
2020: 573). Liderde, astlarin begendigi, saygi duydugu, ¢ekici buldugu, ilham aldigi
ozellikler varsa ve bundan dolay1 ona baglanmissa veya ona benzemeye calisip o kisi ile
biitiinlesiyorsa, s6z konusu bireyin tasidig: gii¢ 6zdeslik giiciidiir (Akyliz, Kaya ve Aravi,
2015: 76). Astlar kendilerini liderleriyle 6zdeslestirerek, onun istek ve taleplerine uymaya
caligmaktadirlar (Meydan, Dirik ve Eryilmaz, 2018: 77). Lidere duyulan hayranlhigin
derecesi veya astlarin liderle kendilerini 6zdeslestirme dereceleri arttikca liderin

karizmatik giicii artmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 76).
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1.2.6. Bilgi Giicii

Bilgi giicii, liderin sahip oldugu uzmanlik giiclinden farkli olarak, iistiin nitelikli
bilginin ve bu bilgiyi kullanarak izleyicileri ikna etmenin giicii olarak ifade edilmektedir
(Meydan, Dirik ve Eryilmaz, 2018: 77). Nitekim gii¢, gorevleri yerine getirebilecek
bilgiye sahip kimselere akar (Fuqua, Payne ve Cangemi, 2000: 2).

1.3. Liderlik Modelleri

Katilimer liderlik, demokratik liderlik, otokratik liderlik, vizyoner liderlik ve

destekleyici liderlik baslica liderlik modelleridir.

1.3.1. Katilime1 ve Demokratik Liderlik

Katilimer liderlik, calisanlarin sahiplenme duygusunu etkili bir sekilde gelistirmek
ve kisisel hedeflerini kurumsal hedeflere aktif bir sekilde entegre etmek amaciyla, astlari
orgiitsel karar alma ve yonetim siireglerine dahil eden demokratik bir liderliktir (Wang,
Hou ve Li, 2022: 2-3). Katilimc1 veya demokratik liderler sorumlulugu dagitirlar, astlarini
giiclendirirler, onlar1 karar alma siirecine dahil ederler (Caillier, 2020: 920), karar
vermeden Once calisanlara danisirlar, onlarin Onerilerini isterler ve onlarin fikirlerini
dikkate alirlar. Katilimer liderler calisanlarla konulart tartisip birlikte karar alirlar ve
(Chen ve Tjosvold, 2006: 1728) sahip olduklar1 yonetim yetkisini ¢alisanlarla paylasirlar.
Orgiitlerde ¢alisanlarin bilgilendirilmesi, 6nerilerinin ve fikirlerinin alinmasi demokratik
bir ortam olugsmaktadir. Bu sayede kararlar yalnizca liderler tarafindan alinamamakta,
calisanlarin da (Altan ve Ozpehlivan, 2019: 211) alanlariyla ilgili karar verme siirecine
katilimi ile ortak alinabilmektedir. Bu durum lider ile ¢alisanlar arasindaki iletisimi de
kolaylastirabilir. Katilim, karar alma yetkisinin devredilmesi seklinde olabilecegi gibi,
bazi 6nemli kararlarin alinmasina istirak edilmesi seklinde de olabilir (Alga, 2017: 99-
100).

Bu liderlik tiirlintin her biiyiikliikteki, her tiirdeki Orgiitte ve hiyerarsinin her
asamasinda mevcut olmasi, orgiitsel karar alma siirecinde ¢alisanlar1 gliclendirmesi, onu

diger liderlik tarzlarindan ayiran temel ozelliklerdendir. Katilimer liderler stratejik

11



kararlar alirken karar verme giiciinii paylasabilir ve is sorunlarinin ortaklasa ele alinmasi
icin calisanlara danisabilirler. Amerikali bilim adami Likert (1961)’e gore, grup karari ve
yiiksek standartlar ilkeleri; katilimci liderlik teorisinin ana ilkeleridir (Wang, Hou ve Li,
2022: 2-3). Bu ilkeler 1s1¢inda katilimci liderler, ¢alisanlarin katilimlarini ¢ farkl
diizeyde saglayabilirler: Ilki, fiziksel olmaktan ¢ok entelektiiel olan zihinsel ve duygusal
katilimdir. ikincisi, motivasyonu dolayisiyla da calisanlarm yaraticiligini - arttiran

katilimdir. Ugiinciisii ise sorumluluk almay1 saglayan katilimdir (Alga, 2017: 100).

1.3.2. Otokratik Liderlik

Otokratik liderlik tarzi; geleneksel liderlik davranis bigimlerinden olan
bulunduklar1 konum kaynakli otoriteyi kullanmak suretiyle, 6rgiitiin i¢cinde alinacak
kararlarin yalnizca lider tarafindan alindig1 ve ¢alisanlar1 yonlendiren bir liderlik bigimi
seklinde tanimlanir (Altan ve Ozpehlivan, 2019: 211). Otokratik liderlik, liderlerin giicii;
otoriteyi ve karar almay1 merkezilestirmek i¢in kullandigi bir dizi uygulamayi ifade eder
(Caillier, 2020: 920). Otokratik liderler kendi goriis ve diisiincelerine gore karar verirler.
Calisanlarin gorlis ve Onerilerini 6nemsemezler ve onlarin inisiyatif almalarina izin
vermezler (Chukwusa, 2018: 3).

Otokratik liderlik, karar verme ve yonlendirme yetkisinin merkezilestirilmesi,
acik¢ca tanimlanmig bir hiyerarsik yapi, asiri kontrol olarak karakterize edilmektedir.
Calisanlara emir vermek, onlara ne yapmalar1 gerektigini sOylemek, tek tarafli kararlar
almak (De Hoogh, Greer ve Den Hartog, 2015: 687- 689), calisanlarla resmi ve yazili
bi¢imde iletisim kurmak otokratik lider davranislari arasindadir. Ayrica bu liderler
calisanlardan; yalnizca kendi talimatlarmma uymalarini, kararlarma ve emirlerine
(Chukwusa, 2018: 5) tamamen uygun davanmalarini ve saygi duymalarini talep
etmektedirler. Otokratik lider yetkilerin tamamini kendisinde toplamaktadir. Otokratik
liderlik sergilenen bir oOrgiitte; oOrgiitiin hedefleri, politika ve planlar1 belirlenirken

calisanlarin fikirlerini beyan etme hakki bulunmamaktadir. (Altan ve Ozpehlivan, 2019:
211).
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1.3.3. Vizyoner Liderlik

Conger (1999) vizyonu gelecekte basarili olmay1 saglayan belirlenmis amaglar
olarak tanimlamaktadir. Boal ve Bryson (1988)’a gore vizyon, gelecegin resmidir ve
degerleri, amaglar1 agik bir sekilde ortaya koyan bir olgudur. Vizyoner liderler; orgiitleri
basartya  gotlirecek  vizyonu ¢alisanlarla  belirleyen, belirlenen  vizyonun
gergeklestirilmesi i¢in onlarla birlikte hareket eden, calisanlart motive ederek yiiksek
performans gostermelerini saglayan, gii¢lii orgiit kiiltiirti olugturan ve bunu orgiit geneline
yayan, degisim ve gelisim gerekliliginin bilincinde olan kisilerdir (Tekin ve Ehtiyar,
2011:4009-4010). Vizyoner liderler, gelistirdikleri kendi kisisel vizyonlarini, ¢alisanlarin
vizyonuyla birlestirirler. Vizyonun iletilmesi ¢alisanlar1 harekete gegmeye tesvik eden
seydir. Calisanlar harekete gecmediginde genellikle bunun nedeni vizyonun acikg¢a
iletilmemesidir. Liderler tarafindan vizyon agik¢a belirlenmediginde c¢alisanlar
zamanlarin1 hangi yone gideceklerini bulmaya harcayabilirler. Bu da onlar1 yorgun ve
tepkisiz hale getirebilir (Taylor, Cornelius ve Colvin, 2014: 567).

Vizyoner liderlik, bir orgiitiin ¢aligmalarina anlam ve amag¢ katma (Taylor,
Cornelius ve Colvin, 2014: 567); gergekei, giivenilir ve ¢ekici bir gelecek yaratma ve
bunlar1 ifade etme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Vizyoner bir lider vizyonu
olusturma ve bu vizyonu calisanlara agiklayabilme yetenegine sahip olan kisidir.
Vizyoner bir lider, vizyonu hem s6zIlii hem de davranislariyla (Tekin ve Ehtiyar, 2011:
4010) calisanlara agsilar. Vizyoner liderler; risk alirlar, ¢evrelerine uyum saglarlar,
calisanlara rol model olurlar ve onlara karsilastiklari zorluklarda destek olurlar. Vizyoner
liderler calisanlar iizerinde; cekicilik, hayran birakma, motive etme, aliskanliklar
olusturma, yon gosterme ve yolu aydinlatma seklinde etkiler olustururlar (Alga, 2017:
99).

1.3.4. Destekleyici Liderlik

Destekleyici lider tipi ¢ogu zaman “kisiye doniik lider”, “uyumlu lider” gibi
kavramlarla ifade edilir. Bu liderlerin temel 6zellikleri, astlar ile iliskilerini dostluk ve
arkadasglik iklimi ¢ergevesinde yiirlitmeleridir (Sama ve Kolamaz, 2011: 314).

Destekleyici liderler, takipgilerine; duygusal, bilissel destek ve deger veren kisi olarak
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tanimlanmaktadirlar. Destekleyici liderlik, liderlerin karar verirken takipgilerinin ihtiyag,
beklenti ve tercihleriyle ilgilendikleri zaman ortaya ¢ikan bir liderlik modelidir (Rafferty
ve Griffin, 2016: 39). Destekleyici liderlik, astlarin etkili olmalarina, rollerini
ogrenmelerine rehberlik etmekte ve hedefe ulasmalarinda onlara yardimci olmaktadir.
Destekleyici liderler; calisanlarla ilgilenirler, bagimsiz karar almalarina yardimer olurlar,
hatalardan 6grenmeye izin verirler ve rehberlik ederek gercekei planlar sunarlar (Banai
ve Reisel, 2007: 466). Destekleyici liderlerin en O6nemli ozellikleri; ¢alisanlarin
yaptiklarini takdir etmek, calisanlara kars1 yapici elestirilerde bulunmak, elestirilerinin
sebebini agiklamak ve calisanlara pozitif doniitler vermektir. Bu o6zelliklerle birlikte
destekleyici liderler, ¢alisanlari; degisime, risk almaya tesvik etmektedirler ve onlarin bu

tiir davraniglar sergilemelerine firsat vermektedirler (Cankaya ve Akiiziim, 2010: 50).

1.4. Liderlik Yaklasimlari

Liderlik yaklasimlar1 genellikle geleneksel ve modern liderlik yaklasimlar1 olmak

tizere iki grupta toplanmaktadir.

1.4.1. Geleneksel Liderlik Yaklasimlari

Geleneksel liderlik yaklagimlarini; 6zellikler yaklasimi, davranigsal yaklasim ve

durumsal yaklagim olmak iizere ii¢ grupta toplanabilir.

1.4.1.1. Ozellikler Yaklasim

Liderlikle ilgili gelistirilen ilk teori 6zellikler teorisidir. Bu teoriye gore, liderin
sahip oldugu 6zellikler, liderlik siirecini etkileyen en 6nemli faktorlerdendir. Bir kisinin
lider olarak kabul edilmesinin ve topluluklar tarafindan takip edilmesinin en Snemli
nedeni sahip oldugu 6zelliklerdir. Bu teoriye gore lider; fiziksel, kisilik (Kogel, 2020:
593-594), yetenck ve erken donemde edindigi bazi oOzellikleriyle digerlerinden
farklilasmakta ve (Eren, 2019: 502) dogal bir lider olarak goriilmektedir (Bakan ve
Biiytlikbese, 2010: 74). Bagka bir ifadeyle, baz1 kisileri digerlerinden ayiran ve dogal bir
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lider olarak algilanmasi saglayan temel husus (Y1lmaz, 2020: 19) o kisilerin digerlerinden
farkli 6zelliklere sahip olmalaridir (Giiler, 2019: 17).

Ozellikler teorisi, basarili liderlerin kisisel 6zelliklerine odaklanmaktadir. Baz1
Ozelliklerin ve yeteneklerin kisiye liderlik pozisyonu kazandiracagin1 ve bu o6zellikler
sayesinde bulundugu pozisyonda etkili olacagimi ifade etmektedir (Karsantik, 2019: 2).
Lider 6zellikleri konusunda yapilan arastirmalarin birgogunun iizerinde mutabik kaldig:
ozellikler; zeka, diisiincelerini iyi bir sekilde aktarabilme, muhakeme yapabilme ve
amaglara ulasma konusunda kararli olmadir (Eren, 2019: 502). Bu 6zelliklerle birlikte;
atiklik, inisiyatif alma, sabirlt olma, kendine giivenme, sosyallik, uyum, istiinliik, disa
doniikliik, muhafazakarlik, basarili olma, sorumluluk, yardim severlik, tolerans gdsterme,
etki, motivasyon, gorev bilgisi, gelisime aciklik (Yilmaz, 2020: 19), yaraticilik, 1limls,
anlayish, akici1 konugma, ikna edici olma, baskalarinin ihtiyaclarina duyarlilik, olumluluk,
isbirligi yapma, baskin karakterli olma, stresle basa cikabilme (Karsantik, 2019: 4),
enerjik ve aktif olma, bilgili olma, acik sozliiliik, diiriistliik, etik davranis, ileride olma
arzusu, goreve dontikliik, isbirligi yetenegi, prestij, popiiler olma, kisiler aras1 beceriler,
sosyal katilim, nezaket ve zarafet gibi 6zellikler, diger liderlik 6zelliklerdir (Bakan ve
Biiyiikbese, 2010: 74).

Etkili liderlerin farkli 6zelliklere veya arzu edilmeyen 6zelliklere sahip olmalari,
ozellikler yaklagiminin liderligi aciklamada yetersiz kalmasina neden olmustur (Eren,
2019: 502). Ayrica ozellikler teorisinin sadece liderin sahip olmasi gereken 6zelliklere
odaklanmast; orgiitsel sartlari, ¢evre unsurlari, lider ile takipgileri arasindaki iliskileri
ihmal etmesi; tiim kosullar ve 6rgiit yapilari igin etkin lider 6zelliklerinin belirlenmesinin
imkansiz goriilmesi bu teorinin elestirilmesine neden olmustur (Giiler, 2019: 17). Bu
durum aragtirmacilarin; izleyicilerin 6zelliklerine, liderin davranislarina, liderlige konu
olan gruplarin yapisina, isleyisine odaklanmalarina ve davranigsal liderlik teorisinin

kavramsallastirilmasina neden olmustur (Kogel, 2020: 595).
1.4.1.2. Davramssal Yaklasim
Ozellikler teorisi arastirmalarinin  sonug¢ vermemesi iizerinde 1950’lerde

arastirmacilar liderlige farkli boyutlardan yaklagsmigslardir ve liderligi davranis agisindan

aciklamaya c¢aligmislardir (Yilmaz, 2020: 20). Bu yaklasimin ana fikri (Bakan ve
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Biiyiikbese, 2010: 74); liderin etkin olabilmesi icin sergilemesi gereken davranislari
belirlemektir. Lideri etkin ve basarili yapan hususun liderin sahip oldugu 6zelliklerden
ziyade, liderin liderlik yaparken sergilemis oldugu davranislar ve liderlik yaptig1 kisilerle
iliskinlerinin 6zellikleridir. Liderin takipgileriyle iletisim sekilleri, yetki devredip
etmemeleri, karar verme tarzi, planlama, kontrol, amaglar1 belirleme ve ¢atigsmalari ¢6zme
sekli (Kogel, 2020: 595); takipgilerin ve amagclarin niteligi, amaclarin gergeklestirilecegi
ortamin kosullar1 liderin davraniglarini belirleyebilir. Aym1 zamanda bu degiskenler
birbirlerini de etkileyebilir (Eren, 2019: 503). Davranigsal teoriye gore lider tiim bu
faktorleri gozeterek kisiye yonelik veya ise yonelik davraniglar sergileyebilir (Giiler,
2019: 17).

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesinde c¢esitli arastirmalarin ve teorik
calismalarin katkilar1 olmustur. Davramissal liderlik teorisine temel olusturan baslica
calismalar ve teoriler su sekildedir (Kogel, 2020: 596- 600; Yilmaz, 2020: 22-28): Kurt
Levin liderlik calismalari, Ohio State Universitesi liderlik ¢alismalari, University of
Michigan liderlik ¢aligmalari, Blake ve Mouton’un yonetim tarzi matriksi, McGregor’un

X ve'Y teorileri, Likert sistem 4 modeli ve Bowers ve Seashare’nin ¢alismalari.

1.4.1.3. Durumsal Yaklasim

Davranissal teorilerin, ¢evreyi ve kosullar1 dikkate almamalar1 (Yilmaz, 2020:
28), hangi kosullarda ise, hangi kosullarda kisiye yonelik davraniglarin etkin olacagini
belirtmemeleri; yetersiz kalmalarina neden olmustur. Bunun sonucunda durumsallik
teorisi ortaya ¢ikmistir. Durumsallik teorisine gore; ise yonelik ve kisiye yonelik davranis
cesitlerinin her ikisi de belirli kosullar altinda ayn1 derecede etkin olabilir (Kogel, 2020:
601). Bazi durumlarda ise yonelik liderlik tarzi, bazi durumlarda ise kisiye yonelik
liderlik tarz1 verimli ve etkin olabilir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010: 75).

Durumsallik teorisi; farkli durumlar, kosullar, ihtiyaclar ve 6zellikler (Yilmaz,
2020: 28) kimin lider olacagini belirlemede 6nemli faktorler oldugunu ve liderlik tarzinin
ortamin kosullarina gore sekillenecegini vurgulamaktadir (Karsantik, 2019: 8). Bagka bir
ifadeyle her kosula ve duruma uygun tek ve en 1yi liderlik tarzi yoktur. En uygun liderlik
tarzi, kosullara ve durumlara gore degisebilir. Degisik kosullar, farkli liderlik tarzlari

gerektirebilir. Orgiitiin 6zellikleri, amacin niteligi, liderle takipgilerin gegmis tecriibeleri,
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takipgilerin beklentileri, yetenekleri (Kogel, 2020: 600-601); yapilan isin niteligi,
bulunulan konum ve bu konumun gerektirdigi 6zellikler; liderin liderlik tarzini ve
etkinligini etkileyebilir. Nitekim tiim liderlerin sahip olmasi gereken ortak 6zellikler
yoktur, kosullar liderin sahip olmasi gereken Ozellikleri ve yetenekleri belirleyebilir
(Eren, 2019: 507). Liderlerin amaglarina ulasabilmeleri i¢in bulunduklar1 orgiitsel yap1
ile orgiitsel amaglari dogru analiz etmeleri ve mevcut kosullara uygun liderlik tarzini
se¢meleri gerekmektedir (Giiler, 2019: 18-19).

Hiyerarsik kademenin durumuna gore bir liderden beklenen oOzellikler su
sekildedir: Teknik yetenek ve bilgiler (alt kademe yoneticiler), sosyal ve beseri nitelikler
(orta kademe yoneticiler) ve kurumsal ve diisiinsel 6zellikler (list kademe yoneticiler). Bu
ozellikler hiyerarsinin her kademesindeki liderlerde olmasi gerekir ancak her hiyerarsik
kademede ihtiya¢ duyulan beceri ve dzelliklerin miktar1 degisebilmektedir (Eren, 2019:
507- 508).

Durumsal liderlik yaklasimin gelisimine ¢esitli model ve teorilerin katkilari
olmustur. Bu model ve teoriler su sekildedir (Eren, 2019: 509-518; Kogel, 2020: 601-605;
Yilmaz, 2020: 30-35): Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli, Reddin’in U¢ Boyutlu
Liderlik Teorisi, Hersey Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi, Vroom ve Yetton
Liderlik Teorisi, Kerr ve Jermier’in ikame Edilmis Liderlik Teorisi, Amag-Yol Teorisi ve

Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrultusu Teorisi.

1.4.2. Modern Liderlik Yaklasimlar:

Dontisiimceti, etkilesimei, karizmatik, etik, otantik, hizmetkar, stratejik ve ortiik

liderlik yaklagimlari; modern liderlik yaklagimlari olarak ifade edilebilir.

1.4.2.1. Doniisiimcii Liderlik

Déniisiimcii liderlik ilk olarak Dawston’un (1973) “Isyan Liderligi” (Rebel
Leadership) adli ¢alismasinda ifade edilmistir. Sosyolojik bir tez olan “doniisiimcii
liderlik” kavrami daha sonra 1978 yilinda James McGregor Burns tarafindan
gelistirilmigtir (Eraslan, 2011: 4; Bakan, Ersahan, Biiyiikbese, Dogan ve Kefe, 2015:
203). Burns (1978)’a gore doniisiimcii liderlik, calisanlarin adalet ve esitlik gibi yiiksek
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motivasyon diizeylerine erigsmelerini saglamaktir (Bakan, Ersahan, Biiyiikbese, Dogan ve
Kefe, 2015: 203). Leithwood (1992) *a gore ise doniisiimcii liderlik ¢alisanlarin misyon
ve vizyonlarmin tekrar belirlenmesi, sorumluluklarinin giincellenmesi ve amaca
ulasabilmek i¢in sistemin tekrar yapilandirilmasidir (Eraslan, 2011: 4).

Doniistimcii liderler, davraniglariyla ¢alisanlara belli diisiinceleri asilayan (Celik,
1998: 4), onlarin tutumlarini, inanglarint ve degerlerini doniistiirerek yiiksek diizeyde
performans gostermelerini saglayan kisilerdir (Rafferty ve Griffin, 2016: 38).
Doniisiimcii liderler, calisanlarda bir vizyon ve misyon bilinci olusturarak amaglara
yonelik cabalarini arttirmaktadirlar. Calisanlarin, kendi ¢ikarlarindan ziyade oOrglitiin
cikarlarma oncelik vermelerini saglamaktadirlar (Karip, 1998: 4). Doniistimcii liderler
orgiitleri; degisim ve yenilenmeyi gergeklestirerek iistiin performansa ulastiran;
izleyicilerinin, giidiilerini, inanglarini, degerlerini, yetkinliklerini, ilgilerini ve kisisel
hedeflerini 6rgiitiin vizyonu ile uyumlu olacak bigimde degistirebilen kisilerdir. Baska bir
deyisle doniisiimcii liderlik izleyicileri, baslangicta beklenilenden daha fazlasini
yapmalar1 konusunda motive etmektir (Bolat ve Seymen, 2003: 65-66).

Doéniistimeii liderler, calisanlarin ihtiyaglarim1 degistirmede ve beklentilerini
arttirmada etkili olabilirler (Cetin, Korkmaz ve Cakmakg¢i, 2012: 14). Doniisimcii
liderler, ¢alisanlarin basar1 ve kisisel gelisim arzularini artirirken ayni zamanda grup ve
Orgiitiin gelisimini de tesvik edebilirler (Bass ve Avolio, 1990: 22). Doniisiimcii liderler,
dontistimeti liderligin 4'i olarak belirtilen dort ayr bilesen veya 6zellik ile karakterize
edilmislerdir: Ideallestirilmis etki veya karizma (galisanlar liderlerine &zenir, saygi
gosterir ve onlara itaatkar davranir), ilham verici motivasyon (lider gelecege iliskin
heyecan verici bir vizyon olusturmayi, ¢alisanlarina amaglara giden yollar1 gostermeyi
saglar), entelektiiel uyarim (calisanlarin beceri ve yeteneklerini ortaya ¢ikarmalarini ve
onlar1 kullanabilecekleri uygun kosullar olusturmay1 saglar) ve bireysellestirilmis ilgi
(lider calisanlarina kisisel ilgi gosterir) (Bass ve Avolio, 1993: 112; Bakan, Ersahan,
Biiytikbese, Dogan ve Kefe, 2015: 203) yoluyla doniisiimcii liderler takipcilerini anlik
kisisel cikarlarinin Otesine tastyabilirler. Takipgilerin olgunluk diizeylerinin ve
ideallerinin yami sira basari, kendini gerceklestirme; baskalarinin, organizasyonun ve

toplumun refahina yonelik kaygilarini da yiikseltir (Bass, 1999: 11).
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1.4.2.2. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci liderlik, liderin hem o6diiller hem de cezalar yoluyla takipgilerinin
uyumunu tesvik ettigi bir liderlik tarzidir. Doniisiimcii liderligin aksine, etkilesimci
liderler gelecegi degistirmenin pesinde degildirler, sadece her seyi ayni tutmanin
pesindedirler. Bu liderler, hata ve sapmalar1 bulmak i¢in takipgilerinin ¢aligmalarina
dikkat ederler. Astlarla iligkileri (Odumeru ve Ifeanyi, 2013: 358) kosullu 6diil temelli
takas iligkisine dayanir. Etkilesimsel liderler ekonomik takas modeli ¢ergevesinde astlarin
kisa vadeli fiziksel ve giivenlik ihtiyaglarina odaklanirlar. Bu anlamda etkilesimsel
liderler ongoriilii (proaktif) degil tepkisel (reaktif) davranislar sergiler. Etkilesimsel
liderler astlara, beklentilerini ve bu beklentilerin karsilanmasi durumunda neler elde
edeceklerini veya (Cetin, Korkmaz ve Cakmakgi, 2012: 14-15) bir seyi dogru yapmalari
halinde ne alacaklarini ve ne yapacaklarini belirtirler. Etkilesimci liderler takipgileriyle
aligverisler veya anlagsmalar gelistirirler, kosullu 6diil ve istisnalarla yonetim liderlik
tarzlariyla karakterize edilirler (Bass ve Avolio, 1993: 112).

Islemsel liderlik olarak da ifade edilen etkilesimci liderlik, liderler ve takipgiler
arasinda, takipgilerin liderin isteklerine uyma karsiliginda iicret veya prestij alacag: bir
degisim iligkisini igerir (Rafferty ve Griffin, 2016: 38). Etkilesimci liderler, iyi is veya
olumlu sonuglar i¢in 6diillerin verildigi (Odumeru ve Ifeanyi, 2013: 358), kétii is veya
olumsuz sonuglar i¢in ise negatif doniit (negative feedback), disiplinel davraniglar ve
azarlama gibi enstriimanlara bagvuruldugu bir degisim modelini kullanirlar (Eraslan,
2011: 6). Etkilesimci lider ve takipgiler arasinda kendi ¢ikarlarin1 karsilamak igin bir
degisim iliskisi kurulur. Etkilesimci lider, yonlendirme veya katilim yoluyla takipcilere
standartlarin karsilandig1 durumlarda hangi ddiilleri elde edebileceklerini, standartlarin
karsilanmadig1 durumlarda hangi diizeltici eylemlerle veya cezalarla karsilagacaklarini
ifade ederler (Bass, 1999: 10-11). Calisanlarin sorumluluklarini, beklentileri, ¢calisanlarin
gerceklestirmeleri gereken isleri, lidere itaati ve yapilan isleri yerine getirmeleri
karsihiginda elde edecekleri odiilleri agik bir bigimde ortaya koyarlar (Eren ve Titizoglu,
2014: 279).
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1.4.2.3. Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderlik kavramlastirilmasinda gegen “karizma (charisma)” kelimesi,
Eski Yunan uygarhigina kadar uzanan bir gegmise sahiptir ve Eski Yunanca’da “ilahi
ilham yetenegi” veya “ilahi hediye” anlamina gelmektedir (Oktay ve Giil, 2003: 404).
Diger bir anlamin1 ise “Giizellik ve Sevgi Tanrigas1” Karis’ten almistir. Hristiyanlarin
kutsal kitab1 olan Incil’de de birilerine verilmis; kehanet, iifiiriik¢iiliik, gaipten haber
verme (Gl ve Aykanat, 2012: 19), 6ngorme ve beceri isteyen isleri yapabilmek i¢in sahip
olunan bir takim gii¢ler olarak ifade edilmektedir (Kirel, 2001: 45).

Karizma kelimesi ilk defa 1892 yilinda Strassburg’lu kilise tarih¢isi ve hukukcusu
Rudolf Sohm’un “Kirchenrecht (Kilise Hukuku)” adli eserinde, Hristiyan geleneginde
kilisenin miiritleri {izerindeki otoritesi anlaminda kullanilmistir. “Tanr1 vergisi” sozliik
anlaminda olan karizma terimini dini ve hukuki literatiirden alarak; sosyoloji, siyaset ve
yonetim alaninda ilk kullanan kisi ise (Alga, 2017: 99) Weber’dir. Weber karizmay1
insaniistii bir nitelik ve (Wang, Chou ve Jiang, 2005: 174) bireyi normal insanlardan
ayiran Ve istisnai bazi kudretleri belirten kisisel bir dzellik olarak ifade etmistir (Giil ve
Aykanat, 2012: 18). Conger ve Kanungo (1989)'ya gore karizma, orgiitte ¢alisan bireyler
tarafindan belirli bir kisiye ve onun vizyonuna yapilan bir atiftir (Oktay ve Giil, 2003:
404). House, Spangler ve Woycke (1991)’ye gore ise karizma, bir kisinin kendi
davraniglari, inanglar1 ve kisisel ornekleri aracilifiyla baskalarinin inanglari, degerleri,
davraniglar1 ve performanslar ilizerinde yaygin ve yogun bir etki yaratma yetenegidir
(Fuller, Patterson, Hester ve Stringer, 1996: 272).

Karizmatik liderlik ise, takipgilerin liderlerinin davranislarina iliskin algilarina
dayanan bir niteliktir. Liderlerin gézlemlenen davranislari, takipgiler tarafindan karizma
olarak yorumlanabilir. Karizmatik liderler, ilham verici bir vizyonu olusturma, ifade
etme, kendilerinin ve misyonlarinin olaganiistii oldugu izlenimini yaratma yetenegine
sahiptirler (Conger, Kanungo ve Menon, 2000: 748). Weber'e gore karizmatik bir lider,
olaganiistii ozelliklere sahip oldugu diisiiniilen ve bir kurtarici olarak goriilen kisidir
(Wang, Chou ve Jiang, 2005: 174). Bass (1990)’a gore karizmatik liderlik, takipgileri
ekstra calisma ve c¢aba ile olaganiistii seyler basarabileceklerine inandirma,
heyecanlandirma ve ikna etme yetenegidir. Karizmatik bir atif; takipcilerin lidere yonelik

baglilik, sadakat ve saygi duygularimin artmasina neden olur (Fuller, Patterson, Hester ve
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Stringer, 1996: 272). Takipgiler liderin inanglarint “dogru” olarak algilarlar, lideri
sorgusuz sualsiz kabul ederler ve ona goniilden ve memnuniyetle itaat ederler. Takipgiler,
bu tiir liderlere kars1 sevgi ve sefkat hisleri besler, grubun ya da 6rgiitiin misyonuna

coskuyla baglanirlar ve yiiksek performans sergilemek igin ¢aba sarf ederler (Giil ve

Aykanat, 2012: 20).

1.4.2.4. Etik Liderlik

Etik sdzciigiiniin kokeni, Yunanca gelenek veya karakter anlamina gelen “ethos”
felsefi terimine dayanmaktadir. Etik, neyin dogru neyin yanlis oldugu konusunda bireysel
veya grup davraniglarina rehberlik eden, ahlaki gereklilikleri ve davranislari tanimlayan
ve belirleyen ilkelerdir. Etik davranis, belirli bir durumda (Mihelic, Lipicnik ve Tekavcic,
2010: 32) ahlaki ac¢idan neyin dogru neyin yanlis, neyin iyi neyin kotii oldugunu ortaya
koyan bunun igin belirli 6l¢iitler sunup bu 6lgiitleri hakli kilma ve temellendirme ile
ugrasan uygulamali bir tarzdir. Liderin etik veya ahlaki bakis acis1 1yi/k6tii, dogru/yanlis
temelli olarak liderin ne yapmast gerektigi iizerinde durmaktadir (Tuna, Bircan, ve
Yesiltas, 2012: 144).

Is diinyasinda, hiikiimette, sporda, kar amac1 giitmeyen kuruluslarda ve hatta dini
kuruluslarda yasanan diger etik skandallarin ardindan (Brown ve Trevifio, 2006: 596),
orgiitler ve cikar gruplari, yoneticilerin etik olup olmadiklarin1 sorgulamaya bagladilar.
Nitekim “etik biling” kaygisi, liderligin mesruiyetinin sorgulandigi, toplumun ve orgiitiin
yonetime olan giiveninin son derece diisiik oldugu bir donemde ortaya c¢ikmaktadir
(Mihelic, Lipicnik ve Tekavcic, 2010: 31).

Brown ve arkadaglarina (2005) gore etik liderlik, bireysel davranislar ve
bireylerarasi iliskiler yoluyla normatif olarak uygun davranigin sergilenmesi ve bu tiir
davraniglara karsilikli iletisim, pekistirme ve karar verme yoluyla calisanlarin tesvik
edilmesidir. Gini (1998)’ye gore etik liderlik, liderlerin zarar verme niyetinde olmamalar1
ve etkilenen tiim taraflarin haklarina saygi duymalaridir. Benzer sekilde Kanungo
(2001)'ya gore ise etik liderlik, liderlerin erdemli davranislarda bulunmalari, baskalarina
zarar veren davranislardan kaginmalar1 ve bencil giidiilerden ziyade 6zgeci giidiilerle

eylemlerde bulunmalaridir (Den Hartog, 2015: 212).
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Etik liderler, adil ve dengeli kararlar veren, diiriist, ilgili ve ilkeli bireyler olarak
nitelendirilmektedir. Etik liderler ayrica takipgileriyle etik konusunda sik sik iletisim
kurarlar, acik etik standartlar belirlerler ve bu standartlara uyuldugunu gérmek i¢in 6diil
ve cezalardan yararlanirlar. Etik liderler, etik davranis i¢in proaktif rol modeller olurlar,
belirledikleri etik kurallar1 uygularlar ve (Brown ve Trevino, 2006: 597) etik ilkelere
uygun yasarlar. Etik lider, belirli eylemlerin dogrulugu veya yanlighgt konusunda
calisanlara ve digerlerine davraniglariyla 6rnek olurlar (Mihelic, Lipicnik ve Tekavcic,
2010: 32). Takipgilerin davraniglarin1 yonlendirebilmek icin etik ilkeler gelistirirler,
degerlerle etik ilkeleri biitlinlestirirler ve etkili bir bi¢imde uygularlar (Akyiirek, 2020:
101).

1.4.2.5. Otantik Liderlik

Pozitif psikoloji cercevesinde ele alinan ve psikolojinin bir yaklagimi olarak
ortaya cikan otantiklik kavraminin kokeni, Yunan felsefesine dayanmaktadir. Otantiklik;
kendini tanima, olam1 kabul etme, kendi kendine olma ve sahip olunan gercekleri
stirdirme anlamia gelmektedir. Bir birey, kendi 6z degerlerine, kisiligine, tercihlerine
ve duygularina bagli oldugu Olgiide otantiktir. Otantikligin 6ziinii, bireyin gergek
benligini bilmesi, kabul etmesi ve devam ettirmesi olusturmaktadir. Diger bir ifade ile
otantiklik, bireyin ideal benligi ile sahip oldugu gercek benligin en iist diizeyde uyum
saglamas1 ve (Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 335) kisinin gercek duygularini,
isteklerini ve egilimlerini 6zglirce ifade etmesidir (Tabak, Polat, Cosar ve Tiirkoz, 2012:
93).

Otantik liderlik dogallik, gercekeilik ve ictenlik iizerine kurulu bir liderlik
bicimidir. Bu nedenle otantik liderler, etrafindaki kisilerle iligkilerini samimiyet, sevgi,
saygl ve hosgorii temeli lizerine insa ederler (Akyiirek, 2020: 102). Otantik liderler
niyetlerini acik bir sekilde belirtirler ve deger yargilari ile davraniglar: arasinda tutarlilik
vardir (Tabak, Polat, Cosar ve Tiirkoz, 2012: 93). Otantik liderler; kim olduklarini ve
neye inandiklarini bilen, kendi i¢lerinde ve meslektaslari ile aralarinda giiven, iyimserlik
ve esneklik gibi olumlu bir ruh hali gelistirmeye odaklanan, diiriistliikleri ile taninan ve
bu nedenle saygi duyulan kisilerdir. Otantik liderler 6z farkindaliga sahip, degerleriyle

diisiinceleriyle, duygulariyla ve inanglariyla uyum igerisinde hareket eden ve
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hareketlerinin ahlaki sonug¢larini anlayan liderler olarak tamimlanirlar. Bill George
(2003)’ye gore otantik liderler, bir lider izlenimi veya goriintiisii yaratmak yerine,
kendileri olmayi tercih edenlerdir (Tabak, Polat, Cosar ve Tiirkoz, 2012: 93-95). Avolio,
Luthans ve Walumbwa (2004) otantik liderleri, nasil diisiindiiklerinin ve davrandiklarinin
farkinda olan, kendine gilivenen, umutlu, iyimser, yiiksek ahlaki karaktere sahip (Avolio
ve Gardner, 2005: 321); baskalar: tarafindan, kendilerinin ve baskalarinin degerlerinin,
ahlaki bakis acilarinin, bilgilerinin ve giiclii yonlerinin farkinda olarak algilanan kisiler
olarak belirtmislerdir (Cooper, Scandura ve Schriesheim, 2005: 478). Nitekim otantik
liderlik; eylemler, sonuglar ve hatalar i¢in kisisel ve oOrgiitsel sorumlulugun kabul
edilmesi; astlarin manipiile edilmemesi ve benligin rol gerekliliklerinden daha fazla 6n
plana ¢ikarilmasi seklinde tanimlanmaktadir (Gardner, Cogliser, Davis ve Dickens, 2011:
1123).

Genel olarak otantik liderlik dért boyut cercevesinde degerlendirilmektedir: Oz
farkindalik, bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme, i¢sellestirilmis ahlak anlayis1 ve

iliskilerde seffaflik (Yesiltas, Kanten ve Sormaz, 2013: 336).

1.4.2.6. Hizmetkar Liderlik

Hizmetkar liderlik (Servant Leadership) kavramu, ilk olarak Greenleaf’in (1970)
“The Servant as Leader” (Bakan ve Dogan, 2012: 3) isimli makalesinde ortaya atilmigtir
(Aslan ve Ozata, 2011: 140). Greenleaf (1977) hizmetkar liderlik kavramini, Herman
Hesse'nin Dogu'ya Yolculuk adli 6ykiisiinii okuyarak olusturmustur (Sendjaya ve Sarros,
2002: 58). Greenleaf (1977) sunu iddia etmistir: Lider once bir hizmetkardir (Sendjaya
ve Sarros, 2002: 58).

Greenleaf'e (1977) gore hizmetkar liderler, diger insanlarin ihtiyag¢larini,
isteklerini ve ¢ikarlarin1 kendi ¢ikarlarindan {stiin tutan liderlerdir. Hizmetkar liderin
bilingli tercihi baskalarina hizmet etmektir. Aslinda, hizmetkar liderin temel giidiisii,
liderlik etmek yerine 6nce hizmet etmek ve (Sendjaya ve Sarros, 2002: 57-58)
baskalarinin ihtiyaglarmi karsilamaktir. Neuschel'e (1998) gore, hizmet edilmek liderin
kaderi degil, hizmet etmek onun ayricaligidir. Hizmetkar liderler esitlige deger verirler
ve tiim calisanlarin kisisel gelisimlerini ve profesyonel katkilarini artirmaya ¢alisirlar.

Russell (2001)’e gore hizmetkar liderlik, vizyon sahibi olmak, giiven vermek, hizmet
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sunmak ve digerlerini giliglendirmektir (Russell, 2001: 78-79). Buchen (1998)’e gore
hizmetkar liderlik, digerleriyle giivene dayali iliski kurmak ve onlarin geleceklerini
diistinmektir. Laub (1999)’a gore hizmetkar liderlik, otoriter olmayan, digerlerine deger
veren ve onlarin gelisimine katki saglayan bir liderlik tarzidir (Irving ve Mclntosh, 2010:
3). Senge (1996)’ye gore ise hizmetkar liderlik, benligini olumlu bir sekilde dengeleyen,
digerlerine yol gosteren ve onlari yonlendiren kisidir (Bakan ve Dogan, 2012: 3).

Matteson ve Irving (2006)’e gore, hizmetkar liderler takipgilerinin ¢ikarlarin
kendi ¢ikarlarindan Oniinde tutmaktadirlar (Akyiiz ve Eren, 2013: 194). Hizmetkar
liderler i¢in takipgiler birincil 6neme sahiptir ve onlara odaklanarak hizmet etmektedirler
(Dennis ve Bocarnea, 2005: 601). Hizmetkar liderlik, astlarinin ihtiyaglarin1 kendi
ihtiyaglarinin  6niline koyan, astlarinin maksimum potansiyel gostererek optimal
yonetimsel ve kariyer basarilarina ulasmalarini saglayan (Akyiiz ve Eren, 2013: 197), bir
yol gdsterici olmaktan 6te, hizmet etmeye istekli olan kisidir (Aslan ve Ozata, 2011: 140).
Hizmetkar liderler takipgilerini daha saglikli, daha bilge, daha 6zgiir, daha 6zerk ve
hizmetkar olmalar i¢in doniistirmeye ¢alisirlar (Sendjaya ve Sarros, 2002: 57-58).

Hizmetkar liderlerin temel Ozellikleri; dinleme, empati, iyilestirme, farkinda
olma, 6ngorii, kavramsallastirma, ikna etme, hizmet etme, gelistirmeye baglilik, topluluk
inga etme, anlama, hayal etme, geri ¢ekilme, kabullenme ve sezgi seklinde siralanabilir
(Russell ve Stone, 2002: 146; Bakan ve Dogan, 2012: 8-9; Aslan ve Ozata, 2011: 141;
Akyliz ve Eren, 2013: 194).

1.4.2.7. Stratejik Liderlik

Strateji teriminin temeli Eski Yunan donemlerine kadar uzanmaktadir. “Stratos”
ve “ago” kelimelerinin birlestirilmesiyle olusturulmus ve “sevk etmek, yoneltmek,
gondermek, gotiirmek ve glitmek” anlamina gelmektedir. Sozliik anlami ise “bir amaca
varmak ic¢in eylem birligi saglama ve diizenleme sanat1” olarak ifade edilmektedir.
Strateji, orgiitlerin sinirli kaynaklarini etkin ve verimli bir sekilde kullanmasini, rekabet
avantaj1 elde etmesini ve Orgiitiin ¢evresiyle optimum diizeyde iliski kurmasini saglayan
bir aragtir (Akytliz, 2018: 48-49). Stratejik liderlik ise, bir Orgiitiin list kademe
yoneticilerinin yerine getirdigi ve oOrglt i¢in stratejik sonuglar dogurmasi amaclanan

fonksiyonlar olarak tanimlanmaktadir. Stratejik liderler; stratejik kararlar vermek, dis
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paydaslarla etkilesimde bulunmak, insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerini
gerceklestirmek, motive etmek, etkilemek, bilgiyi yonetmek, idareyi denetlemek, etik
sorunlar1 yonetmek, talepleri degerlendirmek (Samimi, Cortes, Anderson ve Herrmann,
2022: 3), stratejik diisiinmek ve stratejik planlama yapmak gibi islevlere ve yeteneklere
sahiptirler (Akytiz, 2018: 53).

Ireland ve Hitt (2005)’e gore stratejik liderlik, vizyon olusturmak, orgiit i¢in
ulasilabilecek bir gelecek yaratmak, degisiklikleri baslatmak icin gelece§i gdérmek,
esnekligi saglamak, stratejik olarak diistinmek ve digerleri ile calisabilmek i¢in gerekli
donanima sahip olmaktir. Sullivan ve Harper (1997)’a gore stratejik liderlik, kiiltiir, amac,
strateji, kritik siirecler ve temel kimlikler gibi Orgiitii en temel anlaminda var eden
mantikli ve 1yi diisiiniilmiis bir eylemi yonetmek ve denetlemektir. Guillot (2003)’a gore
ise stratejik liderlik, karmasik ve belirsiz bir ¢evrede, akil sahibi deneyimli bir iist diizey
yOneticinin vizyon yaratma ve Onemli kararlar alma yetenegidir (Ugurluoglu ve Celik,
2009: 126-127).

Stratejik liderler orgiitiin siirekliligi ve gelisimi i¢in her tiirlii stratejik etkinligi
yiriitiirler (Giiglii, Coban ve Atasoy, 2017: 172). Stratejik liderler hem strateji
gelistirmeyi hem de baskalarini onu takip etme noktasinda etkilemeyi igeren yliksek bir
yetenek diizeyine sahiptirler. Stratejik liderler, 6rgiitsel hiyerarsinin iist diizeyinde olmak
zorundadirlar. Nitekim bir liderin bilgiyi yorumlama sekli o liderin goriis alanindan ve

degerlerinden etkilenebilir (Phipps ve Burbach, 2010: 138).

1.4.2.8. Ortiik Liderlik

Bireyler, karmasik diinyayla basa cikmak i¢in biligsel haritalar1 olustururlar.
Bireyler, bu tiir haritalar veya semalar araciligiyla gozlemlerini yorumlarlar. Bireylerin,
liderlik girisiminde basarili olmalarinin ve bagkalar1 (takipgiler) iizerinde etki
yaratmalarinin 6n kosulu, lider olarak algilanmalaridir (Holmberg ve Akerblom, 2006:
312). Hollander ve Julian (1969)’1n 6ne siirdiigii ortiik liderlik teorisine gore bireyler
zihinlerinde (Erogluer, 2014: 114) liderlerin 6zelliklerini ve davranislarini igeren bilissel
bir yapiya sahiptirler (Schyns ve Schilling, 2011: 142). Baska bir ifade ile bireyler,
liderleri lider olmayanlardan ayiran 6zellikleri igeren, 1yi hazirlanmais bir kategori yapisin

ve (Lord, Epitropaki, Foti ve Hansbrough, 2020: 51) biligsel semalar1 hafizalarinda
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tutarlar ve kullanirlar. Boylece liderleri lider olmayanlardan, iyi lideri kotii liderlerden ve
etkili lideri etkisiz liderlerden ayiran nitelikleri ve davraniglari tanimlarlar (Holmberg ve
Akerblom, 2006: 313). Bireyler, zihinlerinde yer alan kategorilere gore cevresindeki
kisileri lider olan veya lider olmayan (Kozak, Aydin ve Aydin, 2017: 230) seklinde
smiflarlar (Keller, 1999: 589).
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IKiNCi BOLUM

LIDERLIGIN KARANLIK YONU

Genellikle liderlerle ilgili olumlu diislincelere sahip olma egilimi olsa da belirli
riskler veya yiikiimliiliikkler de s6z konusu olabilir (Conger, 1990: 44). Birgok ¢aligma
pozitif liderlikle iligkilendirilen belirli 6zellikleri, davranislar1 ve stilleri kesfetmeye
calisirken, nispeten daha az calisma liderligin karanlik yoniinii ifade eden islevsiz
liderligin sonuglarini anlamaya ¢alismistir (Schmidt, 2008: 1). Nitekim ne yapilmamasi
gerektigini anlamak, ne yapilmasi gerektigini anlamak kadar onemlidir (Walker ve
Watkins, 2023: 5). Harvard profesorii Barbara Kellerman (2004)’in belirttigi gibi,
“Magarada yasamayan herkes, medya araciligiyla da olsa, giicli kotii sekillerde kullanan
insanlara diizenli bir sekilde maruz kalirlar.” Liderlerin karanlik yonlerini tespit etmek
zor olsa da onu kabul etmeli ve onun hakkinda daha fazla sey 6grenmek i¢in calismalar
yapilmalidir. Boylelikle; zarar veren, zayiflatan ve hatta bazen oldiiren herhangi bir
hastalik gibi onunla miicade edilmelidir (Reed, 2010: 59).

Iyi liderler; giivenilir, alakali, ahlakli, ikna edici, birlestirici ve motive edicilerdir.
Orgiitiin hedeflerini ve ¢alisanlar1 onemserler. Kotii liderler ise bilgic, kibirli ve
bencildirler (Elle, 2012: 2-3). Her seyin distesinden gelebileceklerini ve her seyi
bildiklerini diisiiniirler. Bu durum orgiitsel gercekleri gormemelerine; 6nemli goriisleri,
elestirileri, bilgileri almamalarina ve islevsiz bir vizyona sahip olmalarina neden olabilir
(Conger, 1990: 45-50).

Liderligin karanlik yonii; yikici liderlik, istirmarci yonetim, kiiclik tiranlik
(zorbalik), narsist liderlik, otoriter liderlik ve toksik liderlik gibi gesitli sekillerde
tanimlanmaktadir. Toksik liderler hedeflerine karsi liderligin karanlik yoniiyle iliskili
diger liderlik tiplerini de kullanabilirler (Gallus, Walsh, van Driel, Gouge ve Antolic,
2013: 589).

Bu kapsamda bu boliimde; istirmarci yonetim, kiiglik tiranlik (zorbalik), narsist
liderlik, otoriter liderlik ve toksik liderlik kavramlar1 tanimlanmistir. Ayrica toksik
liderligin boyutlar, tiirleri, 6zellikleri, davraniglar, etkileri, cazibesi, toksik {liggen ve

toksik liderligin sonuglar1 ele alinmistir.
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2.1. istirmaci Yonetim

Istismarc1 yonetim kavrami, calisanlarla alenen alay eden ve onlara zarar veren
bir zalim lider imaji cagristirmaktadir (Tepper, 2000: 178). Istismarci ydneticiler,
calisanlara fiziksel temasta bulunmadan (Tepper, 2000:179; Zellars, Tepper ve Duffy,
2002: 1068), siirekli ve kasith olarak, sozlii ve sozlii olmayan (Schmidt, 2008: 7)
diismanca davranislar sergilerler (Mackey, Ellen I11, McAllister ve Alexander, 2021:
706).

Istismarci yonetim 6znel bir degerlendirme olarak karakterize edilmektedir.
Liderlerin sergilemis oldugu davranislar bir calisan tarafindan istismar edici olarak
goriilebilirken baska bir calisan tarafindan goriilmeyebilir. Ayrica istismarci yonetim,
calisanlarin siirekli olarak istismara maruz kalmalarini igermektedir. Ornegin kétii bir
giin geciren ve hincini astlarindan ¢ikaran bir yoneticinin, bu tiir davraniglar siirekli
sergilememesi halinde istismarci bir yonetici olarak nitelendirilemez (Tepper, 2007: 264-
265). Diger taraftan bir yoneticinin sergilemis oldugu davranmislar belirli kosullarda
istismarct olarak goriilebilirken, farkli kosullarda istismarci olarak goriilmeyebilir.
Istismarci ydnetim, bir &rgiitiin politikalarina veya normlarma uygunsa sapkin bir
davranig olarak degerlendirilmeyebilir (Tepper, 2000: 178-179). Son olarak yoneticiler,
hedeflere ulasmak igin de astlarina kotii davranabilirler. Ornegin, bir ydnetici, calisanlarin
performansini ylikseltmek veya hatalara miisamaha gosterilmeyecegi mesajin1 vermek
i¢in astlarina istismarci davranabilir (Tepper, 2007: 265).

Istismarc1 yonetim, kayitsizlig1 yansitan davranislari ve kasith diismanhg: ifade
etmektedir. Istismarci yonetim; toplum igerisinde azarlama, bagirma, 6fke nobetleri,
kabalik, disiincesiz davranislar, baski (Tepper, 2000: 179; Beightel, 2018: 12),
asagilayici lakaplar takma, kovmakla tehdit etme, gerekli bilgileri saklama, agresif goz
temast kurma (Zellars, Tepper ve Duffy, 2002: 1068), astlarin basarisint 6vmeme ve
astlar1 giinah kegcisi ilan etme gibi davranislart igermektedir (Tepper, 2007:262). Bu
istismarc1 davranislar ciddi maliyetlere neden olabilir. Ornegin, istismarci yonetimin
ABD sirketlerine maliyeti (devamsizlik, saglik bakim maliyetleri ve verimlilik kaybi
acisindan) yillik 23,8 milyar dolar olarak tahmin edilmektedir (Tepper, 2007: 262).
Ayrica istismarci yonetim anlayisi; yaraticiliga, sadakate ve refaha duvarlar ve engeller

oren bir ortam olusturabilir (Akca, 2017: 286). Istismarc1 yonetim, isten ayrilma niyetini,
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is/yasam catigsmasini ve stresi arttirabilir; Orgiitsel adalet algisini, orgiitsel vatandaslik

davranigini, is tatminini ve duygusal baglilig1 azaltabilir (Schmidt, 2008: 8).

2.2. Kiiciik Tiranhk

Ashforth (1994) tarafindan kavramlastirilan kiigiik tiranlik (zorbalik), giiclin
baskalar1 tizerinde hakimiyet kurmak i¢in kullanmasi1 anlamina gelmektedir (Ashforth,
1994: 755; Ashfort, 2009: 126). Bagka bir ifade ile kiigiik tiranlik (zorbalik), kisinin
giiclinli baskici, kaprisli ve kinci olarak kullanarak (Tepper, 2007: 266; Ashfort, 2009:
126) baskalar tizerinde hakimiyet kurmaya ¢alismasidir (Akca, 2017: 286).

Bagkalarin1 asir1 derecede kontrol etme ve onlara keyfi, umursamaz ve
cezalandirici bir sekilde davranma kiiciik tiranliktir. Keyfilik, kisisel ¢ikarlar i¢in yetki
veya konum kullanma, kayirmacilik, drgiitsel politikalari adil olmayan sekilde uygulama,
kiigimseme, baski ile goriisiinii kabul ettirmeye ¢alisma (Ashforth, 1994: 756-757),
kendini biiyiikk gorme, diistincesizlik (Schmidt, 2008: 6), zorlama, cesaret kirma ve
sebepsiz ceza verme (Tepper, 2007: 266) kiigiik tiranlarin sergilemis olduklar1 baslica
davraniglardir.

Itaati, 6grenmenin oniine koyan bir dgretmen; 6nemsiz bir hata yiiziinden bir
formu yeniden doldurmanizda israr eden banka memuru veya miisterilerin 6niinde bir
satig gorevlisine sozlii olarak saldiran magaza miidiirii kiigiik tiranliga 6rnektir (Ashforth,
1994: 755). Bu gibi davranislar ¢alisanlarin psikolojisini, algisini, diislincesini ve inancini

olumsuz etkileyebilir (Ahtar ve Saukat, 2016: 277).

2.3. Narsist Liderlik

Ilk olarak Havelock Ellis (1898) tarafindan sapkin bir klinik durum olarak ifade
edilen (Rosenthal ve Pittinsky, 2006: 618) narsizm terimi, bir nehirde suya yansiyan kendi
goriintiisiine asik olan ve (Stein, 2013: 284) baskalarindan ¢ok daha iyi olduguna inanan
bir adamm hikayesi olan Yunan Narcissus mitinden gelmektedir. Narsist kisiler;
yeteneklerini ve basarilarini abartirlar, digerlerinden daha zeki, 6zel ve benzersiz
olduklarim diisiiniirler. Bu kisiler bencildirler, kibirlidirler ve empatiden yoksundurlar.

Bagkalarinin performanslari1 begenmezler ama kendi performanslarini abartirlar.
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Narsistler, benlik saygilarint korumak i¢in olumsuz geri bildirimde bulunanlara
diismanlik besler ve asagilarlar (Brunell, Gentry, Campbell, Hoffman, Kuhnert ve
DeMarree, 2008: 1664). Kibir, kendini begenmislik, yetki sahibi olma arzusu ve Kin,
narsist kisilerin baslica kisilik 6zellikleridir (Rosenthal ve Pittinsky, 2006: 617).

Narsistler; bencil, manipiilatif, ¢ikarci ve sOmiiriici olma egilimindedirler.
Narsistler bagkalarindan gelen onerileri kabul etmezler. Bunu yapmak, onlara gore zayif
goriinme anlamina gelmektedir. Bazi narsistler o kadar abartilmig bir 6zgiivene sahiptirler
ki digerlerinin kendilerine sdyleyecekleri faydali bir seyleri olduguna inanmazlar. Bu
yiizden higbir sey O6grenemezler. Ayrica digerlerinin basarilarina ortak olurlarken,
eksiklikler ve basarisizliklar i¢in sorumluluk almaktan kaginirlar (Fenlason, 2013: 56).
Hatta digerlerin basarisizliklarim1 gostermekten mutluluk duyarlar. Narsistler, degerli
olan her seyin kendilerinin oldugunu ve her seyi bildiklerini diisiiniirler. Narsistler,
kincidirler, giiclii bir intikam duygusuna sahiptirler ve (Stein, 2013: 285) kibirlidirler.
Narsistler, kendilerinin 6zel ve benzersiz olduguna inanirlar. Yiiksek statiilii kigiler veya
orgiitler tarafindan anlasilabileceklerine veya bunlarla iliski kurmalar1 gerektigine
inanirlar. Narsistler istismarcidirlar ve kendi amacglarina ulasmak icin baskalarini
kullanirlar. Ayrica empatiden yoksundurlar ve baskalarmin duygularini, ihtiyaglarini
onemsemezler. Genellikle bagkalarini kiskanirlar veya bagkalarinin onu kiskandigina
inanirlar (Walker ve Watkins, 2023: 21-22).

Narsist liderler asir1 bir 6z-6nem duygusuna sahiptirler. Kendilerini orgiitiin ve
etrafindaki herkesin agirlik merkezi olarak goriirler (Fenlason, 2013: 55-56). Narsist
liderler temel olarak; ¢ikar, inang (Mackey, Ellen 111, McAllister ve Alexander, 2021:
706), gosteris, giic ve hayranlik ihtiyaglari tarafindan motive olurlar (Rosenthal ve
Pittinsky, 2006: 617).

Narsist liderler kendilerine, hedeflerine, basarilarina ve nasil goriildiiklerine asiri
derecede 6nem verirler (Beightel, 2018: 12). Baskalarinin fikir ve goriislerine 6nem
vermezler. Her seyi bildiklerini ve her konuda konunun uzmani olduklarinmi diisiiniirler.
Basarisizlik durumunda sorumluluk almazlar ve kendilerinden baska herkesi suglarlar
(Elle, 2012: 9). Kaétii bir dinleyicilerdir. Kendi amaglarina ulagmak igin baskalarindan
yararlanirlar. Empatiden yoksundurlar ve baskalarinin duygularini hice sayarlar.
Kibirlilerdir ve asir1 derecede kendilerini begenirler. Basarilarini veya yeteneklerini

abartirlar. Siirekli ilgi ve begeniye ihtiya¢ duyarlar. Elestiriye kars1 asir1 duyarlilardir ve
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ofke, utang veya asagilama ile tepki verirler. Basar1 veya giicii elde etmek icin hirshidirlar
(Fenlason, 2013: 56).

Narsist liderler bencil ve hirsli olmalarina ragmen 6zgiivenden yoksundurlar ve
asagilik kompleksine sahiptirler. Bu tip liderler biiyiik basarilar elde etseler de bundan
haz almazlar ciinkii daha fazlasin isterler. Oz saygi eksikligi, asagilik duygusu ve
basarilara deger vermeme; bagkalarina kotli davranmalarina ve somiirmeye caligmaya
neden olmaktadir. Narsist liderler yaptiklar1 seylerin en i1yi sekilde yapildigindan ve
baskalariin bu kadar 1yl yapamayacagindan o kadar emindirler ki, bagkalarinin onlarin
standartlarina gore performans sergileyebilecegini kabul etmezler. Bu durum calisanlarin
kendilerinden siiphe duymalarina ve oOrgiitten ayrilmalarina neden olabilir (Williams,

2005: 11).

2.4. Otoriter Liderlik

Otoriter liderler, kontrolii merkezilestirmek ve (Pizzolitto, Verna ve Venditti,
2023: 842) hakimiyeti saglamak i¢in kendileri ve takipgileri arasindaki gii¢ asimetrisini
kullanirlar. Otoriter liderlik, tek tarafli karar vermeyi vurgulayan, astlar tizerinde mutlak
otoriteyi ve kontrolii saglamaya ¢alisan ve (Schuh, Zhang ve Tian, 2013: 632) astlardan
sorgusuz sualsiz itaat talep eden bir liderlik tarzidir (Schmidt, 2008: 11; Wang ve Guan,
2018: 1).

Otoriter liderler, Orgiitsel hiyerarsiler tarafindan saglanan otoritelerini,
takipgilerinin mutlak itaatini talep etmek icin kullanirlar (Pizzolitto, Verna ve Venditti,
2023: 841). Hedeflerini astlara dikte ederler, tam kontrole ve giice sahip olmaya ¢aligirlar
(Walker ve Watkins, 2023: 4). Astlarinin ¢ikarlarini ve bakis agilarini 6nemsemezler.
Astlarinin 6nerilerini goz ardi ederler (Schuh, Zhang ve Tian, 2013: 633). Bu tiir liderler
her zaman orglitte son sozii sdylerler (Wang ve Guan, 2018: 2).

Gilic ve kontrolle ilderlik etmenin olumsuz {i¢ sonucu olabilir: Birincisi,
yaraticiligin bastirilmasidir. Yoneticiler ¢alisanlardan, yaraticiliktan ziyade emirleri
yerine getirmelerimi bekleyebilirler. Yoneticiler, projeleri siki bir sekilde kontrol ederek
kat1 sinirlar gizebilirler. Bu durum calisanlarin bu kati sinirlarin disinda diisiinmelerini
engelleyebilir. Ikincisi, iletisim eksikligidir. Yoneticiler, ¢alisanlar1 izole ederek ve

bilgileri siki bir sekilde kontrol ederek; calisanlarinin etkinliklerini azaltabilir, hayal
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kirkligin1  arttirabilir ve giivensizligi tesvik edebilirler. Ugiinciisii, giivensizliktir.
Giivensizlik arttiginda c¢alisanlar arasindaki huzursuzluk ve yabancilagma artabilir;

iliskiler zayiflayabilir (Wilson-Starks, 2003: 3).

2.5. Toksik Liderlik

Bir dizi islevsiz liderlik stiliyle iliskilendirilen (Indradevi, 2016: 106) toksik
liderlik terimi ilk olarak Amerikal1 siyaset bilimcisi Dr. Marcia Whicker (1996)
tarafindan ifade edilmistir (Walker ve Watkins, 2023: 7). Whicker (1996)’a gore toksik
liderlik; uyumsuzluk, yetersizlik, bencillik, hosnutsuzluk, koétii niyetlilik, aldatma ve
calisanlarin basarisizliklari izerinde yiikselme gibi 6zellikleri zekice ve ¢ok iyi bir sekilde
gizlemektir (Reed, 2004: 67; Burns, 2017: 37). Wilson Starks (2003)’a gore toksik
liderlik; motivasyonu, yaraticiligi, 6zerkligi ve yenilik¢iligi zehirleyerek ¢alisanlara ve
orgiite zarar vermektir (Wilson-Starks, 2003: 2). Walton (2007)’a gore toksik liderlik;
sOmiiriicti, taciz edici, yikici ve yasal olarak yozlagmis zehirli davranislar sergilemektir
(Indradevi, 2016: 106-107). Lipman-Blumen (2005a)’e gore ise toksik liderlik; yikici
davraniglar1 ve islevsiz kisisel nitelikleri nedeniyle; bireylere, gruplara, oOrgiitlere,
topluluklara ve hatta milletlere ciddi ve kalict zararlar vermektir (Lipman-Blumen,
2005a: 2).

Toksik liderlik, orgiite ve ¢alisanlara dogrudan veya dolayli zarar veren; onlar
tizerinde (Labrague, Nwafor ve Tsaras, 2020: 1105) sistematik ve tekrarlayict olumsuz
etkileri olan bir liderlik tarzidir (Hadadian ve Sayadpour, 2018: 137). Toksik liderlik,
baskalarina zarar verme veya baskalarinin pahasina benligi ve kisisel ¢ikarlart gelistirme
arzusundur (Williams, 2005: 3). Toksik liderlik; (I) astlarin refahi i¢in bir endise eksikligi,
(IT) orgiitsel iklimi olumsuz etkileyen bir kisilik ve (IIT) liderin 6ncelikle kisisel ¢ikarlar
tarafindan motive edildigine dair bir inang olarak tanimlanmaktadir (Reed, 2010: 58). Bu
ti¢ temel unsur, toksik lider sendromu olarak agiklanmaktadir (Schmidt, 2008: 73).

Toksik liderler tanimlanirken, genellikle kendi ¢ikarlarini diigiinen, empati veya
duyarliliktan yoksun, kendi yeteneklerine iliskin abartil1 fikirlere sahip (Schmidt, 2008:
5), taciz edici, orgiit iklimine kayitsiz ve kotii niyetli gibi kavramlarla 6zdeslestirilmistir.
Toksik liderler 6rgiit i¢in bir zehirdir. Taniy1 ve bir panzehrin uygulanmasini zorlastiran

sinsi, yavas, etkili (Reed, 2004: 71), bulasici, kapsamli bir zehirdir (Elle, 2012: 2-3).
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Temas kurdugu her seyi, herkesi bogan ve biitiin bir 6rgiitii kaplayan zehirli bir buluttur
(Williams, 2005: 1).

Toksik liderler; 6zdenetimden yoksun, takipcilerinin ihtiyag ve isteklerini
gormezden gelen (Walker ve Watkins, 2023: 8), mikro diizeyde yonetim anlayisina sahip,
kaba, huysuz, tehditkar, goriislere deger vermeyen (Fenlason, 2013: 55), saygi
gostermeyen (Reed, 2004: 70), yozlagmus, ikiyiizlii, diiriist olmayan (Bhandarker ve Rai,
2018: 66), asagilayici, hosgoriisiiz, kendini begenmis ve narsist davraniglar dahil olmak
tizere yikici ve islevsiz davranislar sergileyen Kisiler olarak nitelendirilirler (Labrague,
Nwafor ve Tsaras, 2020: 1105).

Toksik liderler, takipgilerini etkilemek i¢in “karanlik tarafin giiciinii” kullanirlar
(Mackey, Ellen 111, McAllister ve Alexander, 2021: 705). Sabotaja, manipiilasyona, etik
olmayan, yasa dis1 ve sug teskil eden davranislara bagvururlar (Bhandarker ve Rai, 2018:
66). Toksik liderler zehirlerini asirt kontrol yoluyla yayarlar (Wilson-Starks, 2003: 2;
Indradevi, 2016: 107). Liderligi kontrol altina almak olarak tanimlarlar (Schmidt, 2008:
73). Nitekim Robert Sutton (2007), toksik bir liderle kars1 karsiya olunup olunmadigini
belirlemek icin su iki sorunun sorulmas: gerektigini ifade etmistir (Reed, 2010: 59): ilk
olarak, liderle konustuktan sonra; baski altina alindiginizi, asagilandiginizi, enerjinizin
azaldigin1 veya kiiciimsendiginizi hissediyor musunuz? ikinci olarak, lider, giiciinii gii¢lii
olanlardan ¢ok gii¢csiiz olanlara karsi m1 kullaniyor? Eger bu sorulara cevabiniz “evet” ise
toksik bir liderler kars1 karsiyasiniz demektir.

Genellikle ¢alisama ortaminin havasini yoneticilerin sahip oldugu ruh hali belirler
(Reed, 2004: 67). Flynn (1999)’e gore toksik liderler herhangi bir is giiniinde orgiitiin
iklimini (Schmidt, 2008: 73), zorbalik, tehdit ve sesini yiikseltme araglariyla belirlerler.
Zehirli bir ortam olustururlar (Indradevi, 2016: 106-107). Rob Rosner zehirli bir ortami
sOyle anlatmaktadir: “Her sey amaclarla ilgili fakat araclar hakkinda hicbir sey
sOylenmiyor. Yoneticiler sadece sopay1 nasil kullanacaklarini bilirler ve goriintirde hig
havug yoktur. Son olarak tiim ¢alisanlarin yiiziinde ac1 ifadesi vardir.” (Reed, 2004: 67).

Toksik liderler gozlemledikleri yanlis bir seyi diizeltmediklerinde (Fenlason,
2013: 57); manipiilasyonla, baskiyla, aldatmayla, egoyla ve asir1 hirsla, beceriksizce
liderlik yaptiklarinda yeni davranis standartlarini belirlemis olurlar. Bu davranislar;
calisanlara ve orgiit kiiltiiriine geri doniisii olmayan zararlar verebilir. Toksik liderin

diismanca davraniglart digerlerine kolayca bulasabilir (Walker ve Watkins, 2023: 7).
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Orgiit icerisinde sinsice ve fark edilmeden yayilabilir (Bhandarker ve Rai, 2018: 66).
Nitekim orgiit kiiltiirii bir nehir gibidir. Bu nehir zehirli hale geldiginde, kiyisinda su
igenleri sessizce oldirir (Aubrey, 2012: 1).

Toksik liderler, amaclarina ulagsmak i¢in digerlerini asag1 ¢ekerek merdivenleri
tirmanirlar (Indradevi, 2016: 107). Toksik liderler baskalarini yikarak basarili olmaya
calisirlar. Calisanlart motive etmek yerine; bolgeyi koruma, savasma ve kontrol etme
konusunda 6viiniirler. Toksik liderler orgiit igerisinde hiyerarsik olarak ne kadar yiiksekte
olurlarsa (Reed, 2004: 67-68) zehirleri o kadar etkili olur. Gliglerini, konumlarini kétiiye
kullanabilirler. Toksik liderler, astlarinin refahlarinin pahasina terfi almak (Aubrey, 2012:
1-2), kendilerini gelistirmek ve giiglii bir lider olarak goriinmek icin digerlerini ezerler.
Bu kisiler genellikle islerinde bilgili ve baskalariyla iyi iliskilere sahip goriiniirler.
Aslinda islerini astlarina devrederek, takipgilerinin fikirlerini gasp edip kendilerininmis
gibi gostererek ve yasanabilecek herhangi bir olumsuzlukta hatali ya da yetersiz
goriinmemek i¢in bir giinah kegisi belirlerler (Walker ve Watkins, 2023: 8).

Toksik liderler, goriiniirde kisa vadeli bagarilara odaklanirlar. Ustlerine; etkileyici
ve anlagilir sunumlar yapmaktadirlar. Gorevlerini coskuyla yerine getirdiklerini
gostermeye calisirlar. Ancak, astlarinin moral ve motivasyonundan habersizdirler veya
kayitsizdirlar. Toksik liderleri astlar bilir fakat {istler bilmezler (Reed, 2004: 67-69).
Toksik liderler astlarini cezalandirirken bile terfii gozetirler. Bu durum {ist diizey
yoneticilerin toksik liderlerin olumsuz etkilerini gormemelerine veya habersiz olmalarina
neden olabilir. Ust diizey yoneticiler genellikle toksik liderlerin becerileri hakkinda
abartil1 bir goriise sahiptirler. Bu yiizden st diizey yoneticiler toksik liderlerin olumsuz
yonlerini gormezden gelebilir, baz1 davranislarini sadece “biraz kaba” olarak gorebilir
(Reed, 2010: 59) ya da islerin kisa vadede halledildigi ve gorevlerin yerine getirildigi i¢in
toksik liderleri ve sonuglari, is giicii maliyetine tercih edebilirler (Williams, 2005: 15).

Toksik bir orgiitte, toksik lidere itaat eden ve onlara “evet” diyen calisanlar,
odillendirilip terfi ettirilirken; elestirel diislinen, sorgulayan ve zihinsel kaynaklarim
Orgiitiin iyilesmesi i¢in kullanan ¢alisanlar, karar verme siireclerinden, iist diizey yonetici
pozisyonlarindan uzak tutulurlar ve giivenilmez olarak goriiliirler (Schmidt, 2008: 4-5).
Ancak liderlerin her dediklerine “evet” diyen ¢alisanlara asir1 derecede giivenmeleri,
stratejik hatalara (Conger, 1990: 50), beceriksizliklerinin astlara ve Orgiite nasil zarar

verdigini fark edememelerine neden olabilir (Walker ve Watkins, 2023: 7).
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Toksik liderler, degisen derecelerde toksisiteye sahiptirler. Yelpazenin bir
ucunda; vasifsiz, verimsiz ve liderlik i¢in gerekli yetenekten yoksun olduklart ger¢eginin
farkinda olmayan islevsiz liderler yer almaktadir. Diger ugunda ise, basarilarinin ve
olumlu imajlarinin, baskalarina vermis olduklar1 psikolojik ve hatta fiziksel zararla
gelistigine inanan lider tipi yer almaktadir (Williams, 2005: 3). Nitekim asabi, kararli,
talepkar bir lider mutlaka toksik degildir. Yumusak bir sese ve samimi bir goriiniime sahip
bir lider de toksik olabilir (Reed, 2004: 67). Toksik liderler; hepimizin sikayet etmeyi
sevdigi, siradan otoriter yoneticiler, giivenilmez siyasi liderler, asir1 kat1 ebeveynler ve
hatta zor esler degildir. Aksine, toksik liderler, yikici davranislar1 ve islevsiz kisisel
nitelikleri sayesinde, yonettikleri bireyler, aileler, orgiitler, topluluklar ve hatta tiim
toplumlar {izerinde ciddi ve kalic1 zehirli bir etki yaratan kisilerdir (Lipman-Blumen,
2005h: 2).

Toksik liderler toksik olmayan bolgeden hizla ¢ikip toksik bolgeye girebilirler.
Bunun nedeni bireyin gostermis oldugu cabalara ragmen hedeflerine ulagamamasindan
ve hayal kirikligindan kaynaklanabilir. Toksik olmayan bolgeden toksik bolgeye gegis,
hiisrana ve basari i¢in se¢ilen iyi huylu araglarin basarisiz olmasina verilen tepki olarak
diistiniilmektedir. Liderler; yetersizlik, muhakeme eksikligi veya ego yoluyla takipgileri
tizerinde zehirli bir etki yaratabilirler ancak daha sonra yapici bir liderlik diizeyine
ulagabilirler (Lipman-Blumen, 2011: 339).

En toksik lider bile her zaman zehirli olmayabilir. Bir lider, baz1 durumlarda
zehirli olabilir, baz1 durumlarda ise olmayabilir. Ayni lider, olduk¢a benzer durumlarda,
farkli zamanlarda, farkli tiirlerde ve derecelerde toksisite sergileyebilir (Lipman-Blumen,
2005b: 2). Ayrica toksik liderler, ¢alisanlarla gelistirdikleri iligkilere bagli olarak farkli
tir ve derecelerde toksisite sergileyebilir ve eylemlerinin sonucunda, farkli tir ve
diizeylerde zarar verebilirler (Lipman-Blumen, 2005a: 1). Bu durum toksik liderlerin bazi
calisanlar tarafindan kahraman olarak goriilmesine, bazi ¢aligsanlar tarafindan ise tam tersi
olarak goriilmesine neden olabilir (Lipman-Blumen, 2005b: 2).

Williams (2005)’a gore toksik liderlik insan dogasinin bir yoniinii yansitmaktadir.
Bu yiizden her 6rgiitte goriilebilir (Williams, 2005: 14). Ornegin; korku salarak iilkesini
ve yakin ¢evresini yoneten bir politikaci, bir dizi kotii is kararlar alarak sirketi iflas ettiren
bir CEO ve cinsel tacizde bulunan bir din adami toksik lider olarak nitelendirilebilir
(Schmidt, 2008: 2).
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Tiim toksik liderler etkisiz degildirler. Bircogu amaglara ulagsmada son derece
basarilidir. Steele (2004), toksik liderlerin genellikle hedeflerine ulagmada yetersiz veya
etkisiz olmadiklarin1 (Burns, 2017: 37), zehirli olmalarina ragmen gorevlerini yerine
getirmede basarili olduklarini ifade etmistir. Steele (2011), bu toksik liderlerin giiclii
liderler olabilecegini ve onlar1 toksik yapan seyin her seyden once ve dogustan gelen
kendi ¢ikarlarini elde etme arzulari oldugunu ileri stirmiistiir. Ancak, gorevlerin yerine
getirilmesi veya amaglarin gerceklestirilmesi, takipgiler i¢in olumlu sonuglar anlamina
gelmemektedir (Walker ve Watkins, 2023: 8). Toksik liderler son derece yetkin ve etkili
olsalar da sagliksiz bir 6rgiit ortaminin olusmasina katkida bulunurlar ve sonuglar1 gorev

stirelerinin ¢ok Gtesine uzanabilir (Reed, 2004: 67).

2.5.1. Toksik Liderligin Boyutlari

Celebi ve arkadaslarina (2015) gore toksik liderlik dort boyuttan olusmaktadir. Bu
boyutlar su sekildedir: Deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruh hali (Celebi,
Gliner ve Yildiz, 2015: 257).

» Deger Bilmezlik: Bu boyut toksik liderlerin; 6nemsememe, kiiciimseme,
kisileraras1 zayif iliskiler kurma (Uniivar, 2023: 32), siirekli olarak elestirme, deger
vermeme ve calisanlarin yaptiklar1 hatalari stirekli yiizlerine vurma davranislarini
icermektedir. Bu olumsuz davraniglar ¢alisanlarin kendilerini yetersiz ve degersiz
hissettirmelerine neden olabilir (Fayganoglu, Can Yalgin ve Begenirbas, 2022: 265).

* Cikarcilik: Cikarcilik boyutunda lider; kendi ¢ikarlarini 6n planda tutmakta ve
menfaatleri dogrultusunda hareket etmektedir (Uniivar, 2023: 32). Astlar1 arasindan
kendisine yarar saglayabilecegini diislindiigii calisanlarina farkli davranmaktadir. Genel
olarak astlarinin emek ve basarilarim1 kendisine mal ederken, hatalarin veya
basarisizliklarin sorumlulugundan kag¢inmakta ve bu durumdan astlarini sorumlu
tutmaktadir (Fayganoglu, Can Yal¢in ve Begenirbas, 2022: 264).

« Bencillik: Bu boyutta toksik liderler sadece kendi ¢ikarlarini gézetmektedirler,
1yl niyetten yoksundurlar, gecimsizdirler (Fayganoglu, Can Yal¢in ve Begenirbas, 2022:
264), digerlerinden daha yetenekli ve miikemmel olduklarina inanirlar. Orgiitiin kendisi

sayesinde basarili oldugunu diisiiniirler (Uniivar, 2023: 32).
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* Olumsuz Ruhsal Durum: Olumsuz ruhsal durum, liderin olumsuz ruh hali
sonucu ortaya ¢ikan eylemlerinin ¢aliganlar ve orgiit iklimi iizerindeki etkisine yonelik
degerlendirmeleri igermektedir (Uniivar, 2023: 32). Toksik liderler, yikici tavirlar1 ve
narsisistik davraniglari ile 6nce digerlerinin ilgisini ¢ekmekte, ardindan onlari manipiile
ederek sinsice arkalarindan ayaklarini kaydiracak planlar yapmaktadirlar (Fayganoglu,
Can Yal¢in ve Begenirbas, 2022: 264).

2.5.2. Toksik Liderligin Tiirleri

Toksik liderlik iki ug¢ arasinda ¢ok sayida tipte ortaya ¢ikabilir. Toksik liderin
orgiite ve ¢alisanlara verdigi zararin miktar1 ve derecesi, toksik lider tipinin karakterize

edilmesine yardimei olabilir (Williams, 2005: 6).

2.5.2.1. Devamsiz Lider

Devamsiz lider, érgiitten ve galisanlardan kopuktur. Orgiitteki fiziksel varlig
nedeniyle yalnizca karar verme, gelecek planlama ve program yiiriitme siireglerinde yer
almaktadir. Digerlerinin goriisiinii almaz veya goriisiiniin onaylanmasi i¢in danisir.
Devamsiz liderler bulunduklar 6rgiitte bir lider boslugu hissettireceklerinden kargasa ve
catismalar kaginilmaz hale gelebilir. Calisanlar liderleri tarafindan yonlendirilmeyi
arzulayabilirler. Lider, orgiitten kopuk veya Orgiitte yoksa ¢aliganlarda kafa karigiklig: ve
diizensizlik olusabilir, orgiitte kargasanin ve catismanin sona erecegine dair umutlari

tikkenebilir (Williams, 2005: 7).

2.5.2.2. Yeteneksiz Lider

Yeteneksiz liderler, orgiit igerisinde etkin davaraniglar lizerinde irade sahibi
degillerdir. Bu liderler yetenek eksikligi yiiziinden beceriksiz, dikkatsiz, tembel veya
Ozensizlerdir. Belirsizlik ve stres zamanlarinda, etkili bir sekilde hareket etmezler, tepki
gostermezler ve fikirlerini bagarili bir sekilde iletemezler. Calisanlar1 egitmezler veya
yetkilerini devretmezler. Calisanlar sadece liderlik istemezler, yetkin liderlik de isterler.

Yetkin bir liderin yoklugu, orgiite zarar verebilir (Williams, 2005: 7).
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2.5.2.3. Bagimh Lider

Bagimlilik iligkisi, bagimli kisinin olumsuz veya eksik davranislarini gizlemek
icin c¢aba sarf etmeyi igermektedir. Bagimli lider ¢alisanlarinin standart alti
performanslari i¢in kisisel sorumluluk alir ve onlarin duygularini incitmemek i¢in higbir
uyarida bulunmaz. Bu durum bagimli liderin is yiikiinii ve sorumlulugunu arttirir.
Bagimli lider, sorunlarla ylizlesmekten ziyade sorunlari Ortbas etmeyi tercih eder.
Bagimli lider giivensizlige ve belirsizlige neden olur. Gergek sorunlari, meseleleri ve

gelecegi ele alma konusunda ihmalkardir (Williams, 2005: 7).

2.5.2.4. Pasif-Agresif Lider

Pasif-Agresif lider, gorevleri yeterince yerine getirme taleplerine karsi direnme
egilimindedir. Yogun bir basarisizlik korkusu vardir. Performansinin standartlara uygun
olmayacagini ve bu nedenle basarisiz olacagimi disiindiigii i¢in en iyi performansini
sergileme konusunda isteksizdir. lyi performans gdsterme konusundaki isteksizligi;
erteleme, oyalanma, inatgilik, utangacglik ve verimsizlik ile sonuglanir. Pasif-Agresif lider
acelecidir, aniden ofkelenir, hayal kirikli§1 yasar ve hemen ardindan pigman olur.
Gorevini yerine getirecektir ancak daha sonra zorlandigi igin giicenecektir. Calisanlar, bir
sonraki 6fke patlamasinin ne zaman ve ne sebeple olacagini siirekli merak ederek diken
tizerinde bekleyeceklerdir. Bu kosullar altinda, 6rgiitte olumlu bir degisikligin meydana

gelmesi imkazsiz hale gelebilir (Williams, 2005: 7-8).

2.5.2.5. Isgiizar Lider

Isgiizar lider enerjiktir, huzursuzdur, siirekli hareket halindedir ve
odaklanamamaktadir. Bir projeye veya konuya belli bir siire tam olarak odaklanabilir ve
daha sonra belli bir sebep olmaksizin baska bir konuya odaklanabilir. Uzun saatler
boyunca ¢aligmakta fakat verilen géreve tam olarak odaklanamamaktadir. Isgiizar lider
durmaksizin; taramakta, gezinmekte, baski yapmakta, konusmakta, seyahat etmekte, plan
yapmakta, kandirmakta, saka yapmakta, pohpohlamakta ve biiyiikk bir calisma

performans: sergilemektedir. Isgiizar lider manipiilatiftir ve etrafindakileri daha fazla
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manipiile etmek icin kendisini bilgi akisinin merkezi haline getirmektedir. Isgiizar lider

ilginin kendisinde olmasini beklemektedir (Williams, 2005: 8).

2.5.2.6. Paranoyak Lider

Paranoyak lider, baskalarinin onun performansini, liderligini ve basarilarini kii¢iik
diisiirmeye c¢alistigina inanmaktadir. Kendisine ve becerilerine giivenmemekte ve diger
yetenekli insanlar1 kiskanmaktadir. Herhangi bir elestiriye miisamaha gostermemektedir
¢linkii bunu kendisine ve otoritesine karsi kigisel bir saldir1 olarak algilamaktadir.
Kendisine karsi olumsuz girisimlerde bulundugunu diisiindiigii kisilere kars1 diigmanca
davranmaktadir. Bir s6z veya eylem ne kadar masum veya gergek olsa da paranoyak lider
bunun arkasinda gizli bir niyet aramaktadir. Bu korku ve paranoya, onu calisanlari
yakindan takip etmek ve orgiitteki her seyi tam olarak kontrol etmek icin ¢aba sarf etmeye
itmektedir. Eger bir bagkasi kontrol saglamaya calisirsa veya orgiitsel faaliyetin herhangi
bir boliimiinti kontrol etmeye calisiyor gibi goriiniirse, o kisiye karsi diismanlik besler.
Bu durum zamanla calisanlarin pasif olmay1 6grenmelerine ve tiim yorumlari, goriisleri
ve gozlemleri kendilerinde saklamalarina neden olur. Kiskanglik, diismanlik ve pasiflik;
orgiitteki korkuyu ve endiseyi besler. Boyle bir orgiitte sadece paranoyak lider insiyatif

almaktadir (Williams, 2005: 8-9).

2.5.2.7. Kat1 Lider

Kati lider, sert ve boyun egmezdir. Yeni fikirlere ve yeni bilgilere kars1 kapalidir.
Degisen zamana uyum saglamakta isteksizdir. Kati liderlikte kararlilik 6n plana
cikmaktadir. Kat1 lider, hakli olduguna ve hakli olan tek kisinin kendisi olduguna
inanmaktadir. Bu nedenle, diger goriisleri 6nemsemez. Elestirilere veya muhalif
gorlslerle kars1 karsiya kalmamak i¢in ¢evresinde kendisi gibi diisiinen ¢alisanlar
bulundurur. Orgiitteki ¢alisanlar onun gibi diisiindiiklerinde, onun fikirlerine ve
vizyonuna uyduklarinda ve kati liderin inandig1 higbir seyi elestirmediklerinde onun
liderligini stirdiirmesine katki saglayacaklardir. Bu durum, esnekligin katilia kars1 ezici

bir Ustiinliigliniin oldugu ve siirekli deg8isimin yasandigi giinlimiizde, Orgiitlerin
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degismemesine; duragan, kati ve verimsiz bir hale gelmesine neden olabilir (Williams,
2005: 9).

2.5.2.8. Denetleyici Lider

Kati lidere ¢ok benzeyen denetleyici lider, katilig1 bir adim 6teye tasimaktadir.
Denetleyici liderlerin ihtiya¢ duyduklar1 kesinlik ve netliktir. Bunu elde etmek igin
kararlar1 kendileri verirler. Kati liderler etrafim1 kendileriyle benzer diisiincelere sahip
calisanlarla cevrelerken ve onlara belirli yetkileri devrederken, denetleyici liderler
devretmezler. Biiyiik ya da kiigiik her karara dahil olurlar. Denetleyici liderler siireg
odaklilardir. Orgiitiin vizyonu ve gelecegi hakkinda bir kavrayisa sahip olmasa da giinliik
operasyonlarin yiiriitiilmesi ile ilgili siire¢lerle olaganiistii derecede ilgilenirler. Her seyin
net olarak tanimlanmasindan, hiyerarsik hale getirilmesinden ve verimlilik saglayan
stireclerin uygulanmasindan heyecan duymayan veya bu siire¢lere dahil olmayan
calisanlar kiiglimserler. Denetleyici liderin katiligi ve mitkemmeliyetgiligi, ¢alisanlarin
siirece veya sonuglara higbir katki saglamadiklarini diistindiikleri i¢in kisisel endiseye ve
korkuya yol agabilir. Bu durum yetenekli ve zeki ¢alisanlarin 6rgiitten ayrilmalarina veya
rutin gorevlerini yerine getirmelerine ve pozitif degisimlerin olmamasina neden olabilir

(Williams, 2005: 9-10).

2.5.2.9. Zorlayici Lider

Zorlayici lider, kati liderin ve denetleyici (kontrolcii) liderin 6zelliklerine sahiptir.
O da benzer sekilde kati, hayatinin tiim yonlerini tamamen kontrol etme ihtiyacina
sahiptir ve miikemmelliyetcilige asir1 derecede 6nem vermektedir. Zorlayict lider gergek
duygularin ifade edilmesini yanlis bulmaktadir. Bu yilizden kendi duygularini siki bir
sekilde kontrol etmeye ve bastirmaya calisir. Duygularini bastirmaya calisan bu tiir
liderler, ani 6fke patlamalar1 yasayabilirler. Bu durum ¢alisanlarin korku yasamalarina ve

calisma ortaminin olumsuz etkilenmesine neden olur (Williams, 2005: 10).
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2.5.2.10. Olgiisiiz Lider

Olgiisiiz  liderler 6zdenetimden yoksundurlar. Asir1  derecede tolerans
gostermekten kag¢inmazlar ve asir1 tolerans gosterdiklerinde tedbirli davranmazlar.
Asiriliklar; basit veya karmasik olabilir ancak ¢ogu zaman ahlaki a¢idan sorgulanabilir.
Asiriliklar; giivensizlige, hayal kirikligina ve verimsizlige neden olabilir (Williams, 2005:
10).

2.5.2.11. Uygulayic1 Lider

Uygulayici liderler, itaatkar ve genellikle ikinci adam konumundadirlar. Liderine
uymakta ve liderin arzularini yerine getirmeye ¢alismaktadirlar. Lideri toksik bir lider
degilse, ¢alisanlara, orgiite ve sisteme sadik kalirlar. Ancak, toksik bir liderle ¢alisirlarsa,
kendileri de toksik hale gelebilirler. Digerlerinin onaymdan ziyade, liderinin onayini
onemserler. Uygulayici liderler, orgiitte asli konuma asla ulagsmazlar ancak digerlerinin
basarisi i¢in bir arag olurlar. Uygulayici liderler, toksik liderlerinden daha fazla orgiite
zarar verirler ¢linkii toksik liderinlerinin davraniglarii gelistirirler (Williams, 2005: 10-
11).

2.5.2.12. Duyarsiz Lider

Duyarsiz liderler; umursamaz, kaba ve baskalarinin ihtiyaglarini ve isteklerini
onemsemezler. Bu tip liderler ¢alisanlarina kars1 empati duymazlar, ilgi gostermezler
veya onlarin goriis ve elestirilerini dikkate almazlar. Calisanlarina karsit duyarsiz,
umarsamaz, sert ve katidirlar. Kibirli, nezaketsiz, yipratict ve bencildirler. Duyarsiz
liderler, ¢alisanlarin onlardan korktuklarini ve ¢ekindiklerini bildiklerinde bundan gurur
duyar ve haz alirlar. Duyarsiz liderler ¢alisanlarin benlik imajin1 ve motivasyonlarini

olumsuz etkilerler (Williams, 2005: 11).
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2.5.2.13. Sokak Daéviisciisii Lider

Sokak doviisgiisii liderler, bencil ama c¢ekicidirler. Ne pahasina olursa olsun
kazanma konusunda rekabet¢i bir vizyona sahiptirler. Kendisine sadik olanlara karsi
lyidirler ve kazanmalar1 konusunda onlara yardim ederler. Ancak kendisiyle ayni fikirde
olmayanlara veya mualif olanlara kars1 acimasizdirlar. Orgiit igerisinde gruplasmalara
destek verirler ve taraftar1 oldugu grubun kazanmasi i¢in miicadele ederler. Kendi
grubuna dahil olmayan g¢alisanlart muhalif ilan etmek, dislamak ve cezalandirmak igin
harekete gegerler. Sokak doviisciisii liderlerin sahip olduklari yetersizlik ve asagilik
duygulari, kendilerini {dstiin gordiikleri herkese karst kendilerini  kanitlamaya
calismalarina yol acar. Sokak doviisciisii liderler, kisa vadeli hedeflere ulagan iiretken
liderler olsalar da isbirlik¢i ve agik orgiit yapisini olumsuz etkilerler. Bu toksik liderler,
calisanlar1 hakli oldukarina inandirarak desteklerini alirlar. Bu durum oOrgiitte ahlaki

¢oziilmelere yol agabilir (Williams, 2005: 11-12).

2.5.2.14. Yozlasms Lider

Glig ve acgozliilik, yozlasmis lideri motive eder. Bu liderler giic ve maddi
ihtiyaglarin1 karsilayabilmek igin yalan soylerler, hile ve hirsizlik yaparlar. Yalan
genellikle gii¢ ihtiyacini beslerken, aldatma ve hirsizlik para ihtiyacini beslemektedir.
Yozlasmis liderler, kendi ihtiyag ve arzularini ¢alisanlarinkinden 6nde tutarlar. Yozlasmis
liderler genellikle; ahlak disi, etik olmayan ve yasa dis1 alanlarda faaliyet yiiriitiirler.
Sonunda kendilerini bir aldatma labirenti i¢inde bulurlar. Calisanlar liderlerinin

yozlagtiginin farkina vardiklarinda o6rgiit olumsuz etkilenebilir (Williams, 2005: 12).

2.5.2.15. Dar Goriislii Lider

Dar goriislii liderler “6teki’nin, yani dogrudan sorumlu olduklari grup veya
orgiitiin disindakilerin sagligini 6nemsemezler veya hice sayarlar (Aubrey, 2012: 16).
Baska bir ifade ile dar goriislii liderler, kendilerini ve orgiitlerini digerlerinden ayirmakta
ve digerlerinin refahini hice saymaktadirlar. Dar goriislii liderlere gore insan haklari,

calisanlarinin ihtiyaclar1 ve isteklerinden daha az onemlidir. Dar goriislii liderlerin
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calisanlarina oncelik vermeleri takdir edilebilir fakat digerleri i¢in bu durum olumsuz
sonugclara yol agabilir. Dar goriislii liderlik, kendi bilesenlerini her seyden dnce tutma ve

koruma egiliminde olan siyasi arenalarda daha gok gozlenebilir (Williams, 2005: 12).

2.5.2.16. Zorba Lider

Zorba liderler; hir¢in, sert ve Ofkelidirler. Kendilerinden daha iyi performans
gosteren kisileri kiskanirlar. Zorba liderlerin baskalarin1 agsagalamak ve ezmek gibi
ihtiyaglar1 vardir. Zorba liderlerin asil amaci bagkalarini incitmek ve onlar kiigiik
diistirmeye caligmaktir. Zorba liderler kendilerini dogrulamak i¢in digerlerini yalanlarlar.
Zorba liderler; kendilerine ve yeteneklerine giiveniyor goziikiirler ancak gergekte
digerlerinin onun ne kadar beceriksiz oldugunu O6grenmelerinden ¢ok korkarlar.
Kendilerine avantaj saglayan bir calisma ortami1 saglayabilmek i¢in tehditlere
basvurabilirler ve korku salabilirler. Zorba liderler, ¢alisanlarin ondan korktuklar
takdirde daha fazla kontrol sahibi olabileceklerini diisiiniirler. Bunlarla birlikte aslinda
zorba liderler korkaktirlar ve ciddi bir sekilde meydan okundugunda geri adim atarlar.
Daha sonra, meydan okuyandan intikamin1 alabilmek i¢in dogru zamani beklerler. Bu tiir
liderler, eziyet ettikleri i¢in calisanlar {izerinde kalict olumsuz etkilere neden olurlar
(Williams, 2005: 12-13).

Zorba liderler, astlarim1 asaglarlar ve hakaret ederler. Ofke, korku, sindirme,
nefret, tehdit ve intikam gibi teknikler yonetim tarzlarini sekillendirmektedir. Bu durum
personel devir oraninin artmasina, diisiik morale, verimsizlige (Elle, 2012: 11), meslegin

lekelenmesine, degerlerin ve giivenin aginmasina neden olabilir (Aubrey, 2012: 12).
2.5.2.17. Kétii Lider
Zorba liderler eziyetlerini fiziksel hale getirdiklerinde kotii lidere doniisiirler.

Kot liderler aciyr bir gili¢ araci olarak kullanirlar. Kotii liderlerin  varliklarini

stirdlirebilmeleri i¢in ¢alisanlarin da kotii olmasi gerekir (Williams, 2005: 13).
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2.5.2.18. Gangster Lider

Gangster liderler, bir gii¢ tiiccar1 olarak nitelendirilirler. Bu liderler, giliclerini ve
konumlarin1 giivence altina almak i¢in insanlar1 ara¢ olarak kullanirlar. Kimseye borglu
olmay1 sevmezler, zaaflarin1 bagkalarinin bilmesini istemezler. Bu yiizden baskalarinin
onlara hayranlik duymalarindan ziyade, onlardan korkmalarini tercih ederler. Bu liderler
son derece ketumdurlar, ¢ok az sirdaslar1 vardir ve asla her seyi tek bir kisiye anlatmazlar.
Bilgileri istifler ve saklarlar, astlara yalnizca gorevlerini yerine getirebilecek kadar bilgi
verirler. Ust diizey yoneticilerin veya 6rgiit disindan birilerinin, bu tip liderlerin astlarimi
basarili bulmalar ve takdir etmeleri onlarin gerginlesmelerine neden olur (Elle, 2012:
12).

2.5.2.19. Donek, Hain ve Suclayan Lider

Sadakat eksikligi ile karakterize edilen bu liderlik tiirtinde, liderler kendilerini
kurtarmak i¢in astlarini feda ederler. Bu liderler kimseye glivenmezler, paranoyaktirlar,
kurnazdirlar, samimi degildirler ve hata bulmakta hizlidirlar. Basarisizliklardan astlarini
sorumlu tutarlar ve onlar1 baskalarina kdtiilerler. Bu liderler kaba degildirler, kibardirlar
ve samimiyetsiz bir giilimsemeyle yaklasirlar. Kaba sozler yerine nazik sozler kullanirlar

ancak sadakatsizlikleri nedeniyle ¢alisanlarinin arkasindan is gevirirler (Elle, 2012: 12).

2.5.2.20. Kazanova Lider

Kazanova lider, cinsel veya baska tiirlii taciz edici davraniglarda bulunan zehirli

bir liderdir. Liderlerin bu tiir davranislar sergilemeleri giiven kaybina neden olur (Elle,
2012: 13).

2.5.2.21. iradesiz Lider
Iradesiz liderler; kararsizlik, kendini koruma ve dnemli konularda kararli bir durus

sergileyememe ile karakterize edilirler. Enerjilerinin biiylik bir kismini, istlerinin

lituflarii kazanmak icin gilivenli bir orta yol bulmaya harcarlar. Nitelikli ¢alisanlara
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rehberlik edemezler. Korku bu tip liderlerin, eylemlerini veya eylemsizliklerini kontrol
etmektedir. Ustleri, akranlar1 ve astlar1 nezdinde zamanla sayg1 ve giivenilirliklerini

kaybederler (Elle, 2012: 13).

2.5.2.22. Zombi Lider

Zombi liderler; statiikodan memnun olma, tembellik, devamsizlik, tutku ve cosku
eksikligi ile karakterize edilirler. Eylemsizlikleri, stirekli gérev yerinde olmamalari ve
motivasyon eksiklikleri; &rgiitii olumsuz etkiler. Orgiit igerisinde bir ilgisizlik havasi
olustururlar. Bu durum calisanlarin 6rgiitiin amaglarina kayitsiz kalmalarina neden olur

(Elle, 2012: 14).

2.5.3. Toksik Liderlerin Ozellikleri

Liderligin karanlik tarafini temsil eden toksik liderler, astlarinin motivasyonlarina
zarar verdigi disliniilen benmerkezci ve egoist tavirlarla karakterize edilirler
(Reyhanoglu ve Akin, 2020: 158). Liderin benmerkezci islevsiz 6zellikleri, bir o6rgiitii yok
edebilir. Bunlarla birlikte abartili 6z-deger duygusu, siirekli kendine odaklanma, gergek
benlik ile hayali benligi ayirt edememe liderin kendini yenileme kapasitesini sinirlayabilir
(Williams, 2005: 4).

Toksik liderlerin olumsuz &zellikleri psikolog Abraham Maslow'un Ihtiyaglar
Hiyerarsisi ile agiklanabilir. Maslow, insan ihtiyaglarin1 bes seviyeli bir piramitte
gostermis ve insanlarin belirli bir seviyedeki ihtiyaglar karsilandikca yukar1 dogru hareket
edebileceklerini sdylemistir. [lk basamag olusturan temel fizyolojik ihtiyaglarla baslayan
seviye, glivenlik, sevgi ve aidiyet, saygi ve kendini gergeklestirme ile son bulmaktadir.
Ihtiyaglar ve arzular herhangi bir seviyede karsilanmadiginda, birey bir sonraki seviyeye
ilerleyemez. Giivenilir liderler genellikle dordiincii veya besinci seviyede faaliyet
gosterirken, toksik lider ikinci seviyedeki giivenlik ihtiyaglarini veya ligiincii seviyedeki
sevgi ve ait olma ihtiyaglarini karsilamakla ilgilenirler (Williams, 2005: 2-3). Fiziksel ve
giivenlik kaygilar1 gibi daha diisiik diizeydeki ihtiyaglarin karsilanmamasi durumunda
toksik davramiglar ortaya c¢ikabilir. Ornek olarak, temel giivenlik ihtiyaglarmni

karsilamayan toksik liderler; korkunun ve giivensizligin iistesinden gelebilmek i¢in yikici
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davraniglar sergileyebilirler. Benzer sekilde, toksik liderlerin sevgi ve ait olma
ihtiyacindaki eksiklikler; bosluk, yalnizlik ve dislanma olarak kendini gosterebilir. Ayrica
toksik  liderlerin  davramiglari, dordiincii  seviyedeki sayginlik  ihtiyaglarimi
karsilayamadiklarin1  gostermektedir. Bu duruma; yetersizlik, memnuniyetsizlik,
sorumsuzluk, hirs, kibir, aldatma, kotii niyetli olma, kin, intikam, gorevi kullanma ve
(Elle, 2012: 7) giicii kotiiye kullanarak takipgiler lizerinde baski yaratma gibi kisisel
Ozelliklerin bir¢ogu neden olabilir (Walker ve Watkins, 2023: 15).

Toksik liderlerin diger basliva 6zellikleri: Ego, bencillik, aldatma, uyumsuzluk,
hosnutsuzluk (Elle, 2012: 5), 6z-farkindalik yoksunlugu, 6zdenetim eksikligi, giiven
eksikligi, bagkalarinin c¢ikarlarini gézetmeme, kendi duygularini 6nemseme, esnek
olmama, onem vermeme (Saleem, Malik ve Malik, 2021: 3), otokratlik, sinirlilik,
gercekei olmayan beklentiler, kayirmacilik (Indradevi, 2016: 107), diiriist olmamak,
ahlaksizlik, ag¢gozIliiliik, umursamazlik, korkaklik, duyarsizlik, bilissel yetenek ve
muhakeme eksikligi seklindedir. Toksik liderlerde bircok islevsiz kisilik 6zelligi ayni
anda var olabilir ve (Lipman-Blumen, 2011: 338) cogu durumda Ozelliklerinin bir
kombinasyonunu sunabilirler. Bu 6zellikler ne kadar fazla sergilenirse lider o kadar toksik
kabul edilir (Williams, 2005: 2).

Liderlikte diirtistliik eksikligine kesinlikle yer yoktur. Aksi taktirde liderin; alayci,
ikiylizlii veya gilivenilmez olarak nitelendirilmesine neden olabilir. Lidere giiven
duyulmamasi; Orgiitiin zarar etmesine, hiikiimetin giivenilirligini kaybetmesine ve
ordunun maglup olmasina neden olabilir. Hirs, liderlerin; giici, san1 ve serveti
digerlerinin refahina tercih etmelerine neden olabilir. Ego, liderlerin kendi
karakterlerindeki kusurlarina karsi kor olmalarina ve bdylece yenileme kapasitelerinin
sinirlanmasina yol agabilir. A¢gozliiliik, liderleri, parayr ve paranin satin alabilecegi
seyleri listenin en basina koymalarina itebilir. Umursamazlik, liderlerin yapmis oldugu
davraniglarin baskalarina verdigi zarar1 onemsememelerine neden olabilir. Biligsel
yetenek ve muhakeme eksikligi, liderlerin ilgili sorunlarin dogasini anlamalarin ve
liderlik durumlarinda yetkin ve etkili bir sekilde hareket etmelerini siirlayabilir.
Duyarsizlik, liderlerin baskalarinin ihtiya¢ ve duygularini gérmezden gelmelerine neden
olabilir. Kibir, liderlerin kendilerini miikemmel olarak algilamalarina neden oldugu i¢in,
hata yaptiklarini kavrayamamalarina neden olabilir. Bu da hatalarin1 kabul etmelerini

engeller ve bunun yerine ters giden her sey ic¢in bagkalarin1 suglamalarina yol acar.
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Sorumsuzluk liderlerin, yaptiklarinin hesabin1 vermeyi reddetmesine neden olur. Dogru
olan1 yapmaya gerek goOrmezler c¢ilinkii yanlist yapmanin bir cezasini goérmezler.
Sorumsuzlugun bir adim 6tesi ahlaksizliktir. Ahlaksizlik, liderlerin kendilerini belirli
ahlaki kurallarin disinda gormelerine sebep olabilir ve dogruyu yanlistan ayirt etmelerini
imkansiz kilabilir. Korkaklik, liderlerin zor se¢imlerden ¢ekinmelerine yol agabilir.
Korkak liderler; zor zamanlarda karar alamazlar, kararlarinin arkasinda duramazlar ve bu
ylizden zayif noktalar1 goremezler ve gerekli degisikligi yapamazlar. Bir liderdeki
korkaklik, savas alaninda oldugu gibi basit bir fiziksel cesaret eksikliginden ¢ok daha
fazlasidir (Lipman-Blumen, 2011: 337-338; Williams, 2005: 3-5).

Toksik liderler, diiriistliik eksikliginin, bencilligin, hirsin, sorumsuzlugun ve sahip
olabilecekleri diger tiim kusurlu 6zelliklerin; liderlik rollerinde kabul edilemez oldugunu
bilirler. Bu nedenle baska bir kusur olan aldatmay1 benimseyebilirler (Dobbs ve Do, 2018:
6). Toksik liderler ¢ikarlar1 igin baskalarin1 kandirmaya calisirlar. Orgiitii ve calisanlarini
onemsemeleri gerektigini bildiklerinden, s6zde bir ilgi duygusu sergileyebilirler. Gergek
niyetleri sosyal, ahlaki ve orgiitsel olarak kabul edilemez oldugundan, cogu zaman
niyetlerini gizlerler. Aldatma, orgiit icinde diizen i¢in gerekli olan inang ve giivenle
gelisebilir (Williams, 2005: 5).

Toksik liderler, psikopati 6zellikler, kisilik bozuklugu (Omar ve Ahmad, 2020:
960), diisiik benlik saygis1 (Williams, 2005: 14), bilinmeyenden korkma, basarisizlik
korkusu, yetersizlik duygusu, giiven eksikligi ve asir1 Ozgliven gibi ¢oziilmemis
psikolojik sorunlara sahip olabilirler (Elle, 2012: 8). Nitekim Goldman'a (2009) gore,
toksik liderlikle baglantili dort kisilik bozuklugu vardir: Paranoid kisilik bozuklugu,
antisosyal kisilik bozuklugu, borderline kisilik bozuklugu ve narsisistik kisilik bozuklugu
(Walker ve Watkins, 2023: 18-19). Tiim bu olumsuz 6zelliklerin kombinasyonu toksik
liderligi olusturmaktadir. Toksik liderler, bu olumsuz (Schmidt, 2008: 1), yikic1 ve
islevsiz ozellikleri nedeniyle; ¢alisanlari, gruplar1 ve orgiitleri siirekli zehirleyebilirler.

Calisanlara ve Orgiite zarar verebilirler (Kayani ve Alasan, 2021: 12).

2.5.4. Toksik Liderlerin Davramslar

Toksik liderler davraniglariyla orgiit igerisinde catisma, kargasa, esitsizlik ve

boliiciiliik yaratabilirler. Calisanlarin giivenligini ve 6zgiivenini tehdit eden davraniglar
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sergileyebilirler. Toksik liderin kendi davranigin1 hi¢bir zaman olumsuz olarak
degerlendirmezler ve davranislarinin sosyal olarak kabul edilebilir olduguna inanirlar
(Bhandarker ve Rai, 2018: 66). Toksik liderler genellikle politik davranislar sergilerler ve
(Gallus, Walsh, van Driel, Gouge ve Antolic, 2013: 589; Burns, 2017: 46) politik
becerilere sahiptirler. Kilit bilgileri elde ederek, insan kaynaklar1 sistemlerini manipiile
ederek, kendi basarilarim1 ve yeterliliklerini abartarak, baskalarinin basarilarini
kendilerininmis gibi gostererek avantaj elde etmeye calisabilirler (Walker ve Watkins,
2023: 37).

Liderler ¢alisanlarin performanslarini elestirerek, c¢alisanlarin  fikirlerini
kendilerininmis gibi kullanarak ve c¢alisanlari meslektaslarinin 6niinde kiigiik diisiirerek
toksik davraniglarda bulunabilirler. Ancak, liderin toksik olarak goriiliip gériilmedigini
belirleyen, bu davraniglarin astlar tarafindan nasil algilandigidir (Chua ve Murray, 2015:
293). Bazi c¢aliganlar bir liderin eylemlerini toksik olarak gorebilirken, bazi ¢alisanlar ise
gormeyebilmektedir. Béylece toksik ortam, liderlerin takipcileriyle etkilesiminden ve bu
takipgilerin liderin eylemlerinin niyetleri ve sebepleri hakkindaki algilarindan olusabilir
(Walker ve Watkins, 2023: 54).

Toksik liderlerin zehirli davraniglar statiiden beslenir. Toksik liderler; giiglerini
ve otoritelerini kotiiye kullanarak, bilerek ve isteyerek calisanlara karsi diismanca,
asagilayict (Akca, 2017: 287), benmerkezci ve ahlaki agidan yozlagmis olarak
smiflandirilabilecek davramislar sergileyebilirler. Toksik liderler yozlagmis ve
kayirmaciligin etkin oldugu bir yonetim anlayisina sahiptirler. Empatiden yoksundurlar
(Walker ve Watkins, 2023: 50). Davranislarinin astlar1 nasil etkiledigiyle (Reed, 2010:
63), onlara rehberlik etmekle ve onlar1 gelistirmekle ilgilenmezler. Toksik liderlerin tiim
bu davranislar1 ve 6zellikleri, belirsiz bir kiiltiire ve strese neden olabilir. Toksik liderlik
davraniglari, 6nemsiz jestlerden fiziksel tacize, onemsiz hirsizliktan dolandiriciliga,
gergeklerin yanlig beyanindan (Indradevi, 2016: 107) etik dis1 ve kotii davraniglara kadar
uzanabilir. Liderler, ¢alisanlara ve orglite zarar verdikleri taktirde toksik liderlik meydana
gelmektedir (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 178).

Toksik liderler, birgok yikici davramigi farkli baglamlarda ve sekillerde
sergileyebilirler. Bu davraniglar arasindan se¢im yapabilirler. Zayiflamak, kiiciik
diistirmek, marjinallestirmek, korkutmak, moral bozmak, haklardan mahrum birakmak,

aciz birakmak, kandirmak, aldatmak, korkulari ve ihtiyaclar1 istismar etmek, yapici
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elestirileri tehdit unsuru olarak gérmek, kararlarin uygulanmasi i¢in zor kullanmak, kasith
olarak gercek dist bilgiler vererek ve sorunlara yanlis teshisler koyarak takipgileri
yaniltmak, bilgi saklamak, kendi takipgilerine iyi davranmak ancak onlar1 bagkalarindan
nefret etmeye ikna etmek, glinah kegilerini belirlemek ve onlarin kinanmasini tesvik
etmek; yetersizlik, kayirmacilik ve yolsuzlugu gormezden gelmek veya tesvik etmek;
tistleri el iistlinde tutarken astlara kotii davranmak; gergegi, adaleti ve miikkemmelligi
liretmeyi amaclayan sistemin yapilarin1 ve siireglerini yikmak; yeni liderleri se¢gmek ve
desteklemek i¢in yasal siirecleri alt iist etmek, totaliter veya hanedan rejimi insa etmek ve
kit kaynaklari kendi ihtiyaglari i¢in kullanmak (Lipman-Blumen, 2011: 336-337), temel
insan haklar1 standartlarini ihlal etmek, bagimsizligi engellemek, yapict elestiriyi
onlemek, yaniltmak; etik olmayan, yasa dis1 ve sug teskil eden davranislarda bulunmak;
calisanlar arasinda catisma cikarmak ve beceriksizlige tesvik etmek toksik liderlerin
sergiledigi baslica davraniglardir. Ayrica mikro yonetim anlayisi, kot niyetlilik,
saldirganlik, kararlarinda kati olma veya kararsizlik ve kotii rol model olma toksik
liderlerin sergiledigi diger yikic1 davraniglardir (Elle, 2012: 5-6).

Giiciin kotiiye kullanilmasi, benmerkezcilik, duygusal zeka eksikligi, etkisizlik,
yalan soylemek (Walker ve Watkins, 2023: 52-53), yildirmak, yok saymak, sabotaj,
calisanlar1 sosyal haklarindan mahrum birakmak, siddet, ¢alisanlar1 isten ¢ikarmakla
tehdit etmek, bilgiyi esirgemek, onemsizlestirmek, santaj yapmak, kisisel amaglar igin
kamu tesislerini kullanmak, zimmete para gegirmek (Hadadian ve Sayadpour, 2018: 138-
143), 6z farkindalik eksikligi, siiphe duymak, pasif dismanlik, muhalefete izin
vermemek, utandirmak, suglamak (Williams, 2018), azarlamak, zorbalik etmek,
sorumluluk alanlar1 iginde olmayan durumlardan sorumlu tutmak, is tanimlarinin
disindaki isleri yaptirmak (Schmidt, 2008: 4), gergegi goz ardi etmek, kisisel yetenekleri
abartmak ve baskalarmin goriislerini dikkate almamak gibi davranislar toksik liderlerin
sergiledikleri diger zehirli davranislardir (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 177).

Toksik liderler, diizenli ve planli degillerdir. Calisanlarin gelisimini ve orgiitiin
gelecegini tehlikeye atan eylemlerde bulunan giivenilmez ve sorun ¢ikaran kisilerdir.
Toksik liderler bilerek kendi ¢ikarlari i¢in baskalarina zarar verirler. Toksik liderler, her
zaman sert davraniglarda bulunmazlar, yumusak davranarak da zehirli etkide

bulunabilirler (Kayan1 ve Alasan, 2021: 2). Toksik liderlerin bu tutum ve davraniglari,
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toksik liderligin tehdit ve korkutma ile iligkilendirilmesine ve astlarin zihinlerinin
olumsuz etkilenmesine neden olabilir (Indradevi, 2016: 106).

Toksik bir liderin oldugu orgiitlerde calisanlar, yoneticileriyle aymi fikirde
olduklarinda odiillendirilirler, farkli disiindiiklerinde ise cezalandirilirlar. Toksik bir
ortaminda, “evet” diyen calisanlar odiillendirilip terfi ettirilirken; elestirel diisiinen,
zihinsel kaynaklarin1 ve sorgulama becerilerini tam olarak kullanan ¢aliganlar ise karar
verme siirecine dahil edilmezler ve etkili konumlara getirilmezler (Wilson-Starks, 2003:
2). Toksik liderlere “evet” diyen ve etik olmayan davranislarda bulunan ¢alisanlarin
odiillendirilmesi, terfi ettirilmesi toksik ortama katkida bulunabilir (Walker ve Watkins,
2023: 51).

2.5.5. Toksik Liderligin Etkileri

Liderlik, orgiitlerde yiiksek performans Kkiiltiirii olusturmanin en Onemli
bilesenlerinden biridir. Bu nedenle, basarili bir liderlik stratejisinin nasil uygulanacagini
anlamak; basarili teknolojik, finansal ve operasyonel programlar olusturmaktan daha
onemli olabilir (Walker ve Watkins, 2023: 3). Orgiitlerin inovatif bir 6rgiitsel kiiltiire
sahip olmalar1 yetenekli ve becerikli c¢alisanlar1 cezbedebilmekte ve Orgiite
cekebilmektedir. Asirt kontrolcli toksik liderlik tarzi ise calisanlarin bir kutuya
sikigtirilmis gibi hissetmelerine, orglitten ayrilmalarina ve (Wilson-Starks, 2003: 1)
orgiitiin degerlerinin, normlarinin zarar gormesine neden olabilir (Aubrey, 2012: 5).

Liderlerin yonetsel yeterlilik seviyeleri, bir 6rgiitiin basarisini veya basarisizligini
onemli Ol¢tide etkileyebilir (Brouwers ve Paltu, 2020: 1). Gegmisten giiniimiize kadar
liderlerin yonetsel yetersizlikleri, basar1 i¢in gerekli 6zelliklere sahip olmamak olarak
tanimlanmistir. Basarisizlik genellikle arzu edilen 6zelliklerden yoksun olmaktan ziyade
istenmeyen niteliklere sahip olmakla ilgilidir. Bentz (1985), basarisizlikla ilgili yedi tema
belirlemistir. Bunlar: (1) yetkiyi devredememe veya onceliklendirememe; (2) proaktif
olmak yerine reaktif olma; (3) genis bir iletisim agiyla iliskileri stirdiirememe; (4) takim
olusturamama; (5) zayif muhakeme sahibi olma; (6) yavas 6grenme ve (7) bir kisilik
kusuruna sahip olma. Leslie ve Van Velsor (1996) basarisizlign dort tema ile
Ozetlemislerdir. Bunlar: (1) kisilerarasi iligkilerle ilgili sorunlar (duyarsiz, kibirli, soguk,

mesafeli, asir1 hirsh); (2) isle ilgili hedeflere ulasamama (giivene ihanet etme, tam olarak
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yerine getirmeme, asirt hirs, diisiik performans); (3) ekip kuramama (kotii personel, ekip
kuramama) ve (4) bir gegise uyum saglayamama (stratejik olmama, iist yonetimle
catisma) (Hogan ve Hogan, 2001: 41).

Toksik liderler de yonetsel yetersizlige sahiptirler. Toksik liderlerin davranislar
abartili hale geldiginde, gergeklikten koptugunda veya tamamen kisisel ¢ikarlarin araci
haline geldiginde; kendisine, calisanlara ve orgiite 6nemli ve kalic1 zararlar verebilir
(Conger, 1990: 44). Toksik liderlerin verdikleri zararlar, orgiitiin sinirlarinin 6tesine de
uzanabilir ve hatta paydaslara da zarar verebilir. Toksik liderlik, denetimsiz, kurulusun
deger ve normlarindan taviz veren ve uyumsuz davraniglari tesvik eden kotii liderliktir
(Aubrey, 2012: 4).

Toksik liderler zehirli etkiler yaratarak (Aubrey, 2012: 1; Reed, 2010: 59)
calisanlarin kisiliklerine, karakterlerine, yeteneklerine, duygularina dogrudan saldirabilir
(Chua ve Murray, 2015) ve orgiitlere kalic1 zararlar verebilirler. Lipman-Blumen (2011),
toksik liderlerin bu zararlari temelde iki mekanizma araciligiyla irettiklerini 6ne
stirmiistiir: Yikici davranislar ve islevsiz kisisel 6zellikler (Lipman-Blumen, 2011: 336).
Bir liderin davranislar1 ve kisisel ozellikleri, 6rgiite ve ¢alisanlara makul 6lciide ciddi ve
kalic1 zararlar veriyorsa toksik olarak nitelendirillebilir (Elle, 2012: 5).

Toksik liderligin diizen ve disipline aykir1 oldugu ve toksik liderlerin
ozelliklerinin veya sergiledigi davranislarinin ¢alisanlar i¢in ciddi olumsuz etkilere yol
actig1 ifade edilebilir. Kusy ve Holloway, toksik liderlerin orgiitiin ve Orgiitiin basarisi
icin gayretle calisanlarin refahi lizerinde "sinsi bir etkiye" sahip oldugunu One
stirmislerdir. Toksik liderler icsel olarak motive olurlar, dogas1 geregi yikicidirlar ve
oOrgiitiin mesru ¢ikarlarini ihlal ederler (Aubrey, 2012: 3). Elle'ye gore toksik liderler,
yonettikleri orgiitlere deger katmazlar; ¢alisanlar arasindaki birlik ruhunu yipratirlar.
Ayrica oOrgiitsel strese neden olurlar, olumsuz degerleri 6n plana ¢ikarirlar ve umutsuzluk
yaratirlar (Burns, 2017: 37). Nitekim bir orgiitiin yasamina son vermek i¢in tek bir toksik
lider yeterlidir (Walker ve Watkins, 2023: 10).

Toksik liderler hem c¢alisanlarin hem de Orgiitlerin refahini tehdit edebilirler
(Brouwers ve Paltu, 2020: 1). Orgiitsel isleyis icin gerekli olan faktdrleri olumsuz
etkileyebilirler (Mackey, Ellen 111, McAllister ve Alexander, 2021: 705). Onemli finansal
sonuglar1 olan diisiik performansa, diisiik morale ve yliksek devir oranina yol agabilirler

(Walker ve Watkins, 2023: 3). Ornegin toksik liderlik tiirlerinden olan istismarci
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yonetimin, ABD sirketlerine yillik maliyeti 23,8 milyar dolardir ve ¢alisanlarinin yaklasik
%13,6's11 etkilemektedir. Bu durum calisanlar iizerinde olduk¢a olumsuz etkilere sahip
olan toksik liderligin anlasilmasinin acil bir ihtiya¢ oldugunu géstermektedir (Schyns ve
Schilling, 2013: 139).

Toksik liderler, orgiitsel ihtiyaglar1 gozeten degerlerden ziyade ben merkezli
degerleri gelistirir ve korurlar (Williams, 2005: 4). Bir ¢iirlik elma tiim elmalar
curiitebilir. Bir toksik lider ise tiim Orgiitii zehirleyebilir. Toksik liderler bu zehirli
etkilerini rasyonelize etmek i¢in veya mazur gostermek i¢in orgiitiin normlarini yeniden
tanimlayabilir ve toksik norm seti olusturabilirler (Aubrey, 2012: 7-8). Bu norm seti
toksik liderler tarafindan uygulandik¢a ve tesvik edildikce orgiitiin kiiltiiriine yerlesebilir.
Buna uymayanlar orgiitten tasfiye edilebilirler (Fenlason, 2013: 57). Bu durum olumsuz
yanitlar1 tetikleyebilir ve diizenin bozulmasina, amaclarin gercgeklestirilmemesine,
glivenin azalmasina ve belki de en 6nemlisi ahlaki ¢oziilmeye yol agabilir (Aubrey, 2012:
12).

Toksik liderler, ¢alisanlara hayati ¢ekilmez hale getirebilirler. Bu durumda
calisanlarin sessizce acit ¢ekmekten baska yapabilecekleri neredeyse hicbir sey yoktur
(Hogan ve Hogan, 2001: 40). Ac1 ¢eken ¢alisanlar i¢in toksik liderler, gereksiz orgiitsel
strese, olumsuz degerlere ve umutsuzluga yol agabilirler. Toksik liderler, tistlerinden
gelinen gorevlere olduk¢a duyarli, akranlarina ve Ozellikle iistlerine karsi itaatkar
olabilirler. Toksik liderler, calisanlarin omuzlar iizerinde yiikselirler. Toksik liderler
altinda ¢aliganlar, hayal kirikligina ugrayabilir veya daha da kotiisti basarili toksik lideri
bir rol model olarak gorebilirler. Toksik liderler, yonettikleri orgiitlerde biitlinlige ve
birlik ruhuna zarar verebilirler (Reed, 2004: 68).

Toksik liderler orgiitlerde pek c¢ok zehirli giiciin ortaya g¢ikmasina neden
olabilirler. Bu orgiitlerde ¢alisanlarin ¢ogunlugu, uyum saglamaya ve sessizlige
zorlanabilirler. Toksik liderler, calisanlarin goriis ve Onerilerini sunmalarina, Srgiitsel
stratejilerin olugsmasina ve yenilenme becerisine bir engeldir (Adeoye, Egbuta ve Ayeni,
2020: 37). Calisanlar, karar verme siirecinde goriis ve elestirilerine deger verildigine
inanirlarsa, goriislerinin kabul edilip edilmedigine bakilmaksizin nihai karar verme
siirecine katilabilirler. Ancak calisanlar, goriis ve elestirilerinin deger gormedigine
inanirlarsa; degisime direnebilir, verimsiz olabilir (Aubrey, 2012: 10), bilgilerini

saklayabilir, yalan sdyleyebilir (Fenlason, 2013: 57), orgiitsel sorunlar1 veya firsatlart
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liderle paylagmayabilir, is arkadaslarina yardim etmeyebilir veya Orgiitiin sistemini
aksatarak toksik davraniglara tepki verebilirler. Calisanlar, toksik liderlerle minimum
etkilesime girerek haksiz davramislarindan kaginmaya c¢alisabilirler.  Calisanlar;
kendilerini magdur hissettiklerinden ve durumlar iizerinde kontrolii kaybettiklerini
diistindiiklerinden dolayi bu tiir tepkiler verebilirler. Bu tepkiler, intikamec1 ve yikict bir
bicimlerde de olsa, ¢alisanlar kontrol, 6zerklik ve en Onemlisi adalet algisini1 geri
kazanmak i¢in bu tip tepkileri verebilirler (Bhandarker ve Rai, 2018: 67).

Toksik liderlerin takdir etmekte basarisiz olmalar1 ve insan dogasina iliskin
Onyargilara sahip olmalari; ¢alisanlarla iliski kurma bigimlerini belirleyebilir. Calisanlar;
karmasik sosyal varliklardir ve aldiklar1 maasin veya sahip olduklar1 pozisyonun ¢ok
otesinde i¢sel bir degere sahiptirler. Liderlerin ¢alisanlarla iletisim kurmalari, iligkilerini
gelistirmeleri ve ¢alisanlarin yaraticiliklarini kullanmalarina destek olmalari; ¢alisanlarin
etkinligini, iiretkenligini ve memnuniyetini artirabilir (Wilson-Starks, 2003: 3). Ancak
toksik liderler asirt kontrol yoluyla zehirlerini yayarak; calisanlarin motivasyonunu,
yaraticiligini ve yenilik¢iligini olumsuz etkileyerek Orgiite zarar verebilirler (Aubrey,
2012: 14).

Toksik liderler; ¢alisanlart asir1 kontrol edebilirler, inisiyatif almay1 olumsuz
etkileyebilirler, mikro diizeyde yonetebilirler veya yikici davranislart tesvik eden bir
calisma ortami olusturabilirler (Aubrey, 2012: 11). Toksik liderler, ¢alisanlara, liderin
onlardan gergeklestirmelerini bekledigi islevle tanimlanan robotlar gibi davranabilirler.
Dolayisiyla toksik liderler, calisanlarin niteliklerinin yalnizca kiigiik bir kismiyla
ilgilenirler. Calisanlar bunu fark ettiklerinde, yanit olarak kismen orada olurlar. Bagka bir
ifadeyle, islerine ve orgiitlerine bagliliklar1 en iyi ihtimalle belirsiz olabilir. Bu durum
calisanlarin zamanla islerini “yalnizca bir is” olarak gérmelerine neden olabilir. Yani
ironi sudur ki ¢alisanlar1 her yoniiyle kontrol etmeye calisan toksik liderler, aslinda
calisanlar1 daha az kontrol eder ve dolayisiyla daha az kontrole sahip olurlar (Wilson-
Starks, 2003: 3).

Toksik liderler, orgiitsel atmosferi yavas yavas zehirleyerek (Walker ve Watkins,
2023: 39) sagliksiz bir iklime yol agabilirler (Brouwers ve Paltu, 2020: 2). Biitiinliigi
asindirabilirler ve birlik ruhunu sondiirebilirler. Toksik liderler, Orgiite deger
katmayabilirler, ¢alisma ortaminda stresin ve umutsuzlugun artmasina neden olabilirler.

Bu durum nitelikli isgiiciiniin elde tutulmasini zorlastirabilir. Toksik liderler kontrol
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edilmedikleri taktirde ise rehberlik yoluyla gelecegin toksik liderlerini yaratabilirler (Elle,
2012: 6).

Toksik liderler, orgiitsel yapilar1 yikip yok ettikleri i¢in hem kendilerine hem de
orgiite zarar verebilirler. Toksik liderler sessiz bir katildirler. Zehirli bir yilan gibi, toksik
liderler de bir Orglitiin enerjisini emerler. Yetkin calisanlar1 tliketirler ve enerjik olan
yetenekli ¢alisanlarin ¢ekilmelerine neden olabilirler. Orgiitii felce ugratan, insanliktan
¢ikaran, moral bozucu ve korku dolu bir atmosfer yaratabilirler (Indradevi, 2016: 106).
Toksik liderler, etik olmayan davranislarin ve yolsuzlugun artmasina neden olabilirler.
Toksik liderler, davraniglari1 gizleyerek ve en azindan kisa bir siireligine orgiit i¢in
faydali sonuglar iireterek hayatta kalabilirler. Ne yazik ki toksik davraniglarin gercek
dogasi ortaya ¢iktiginda, zehir tiim orgiitte yayilmis ve orgiitiin tiim birimleri hasar almig
olabilir (Aubrey, 2012: 13).

Toksisiteye sahip orgiitler disaridan normal goriinebilirler ancak iceride ciddi
sorunlar vardir. Caresizlik hissi, 6zerkligin olmamasi, katilim firsatinin olmamasi, is
giivensizligi, verimsizlik, diisiik is doyumu, kaygi, depresyon ve hayal kiriklig1 gibi
sorunlar (Indradevi, 2016: 108) toksik liderlerin bir orgiit lizerinde yarattigi olumsuz
etkinin sonucunda ortaya ¢ikabilir. Bu durum, termitlerin (zararl bir bocek tiirii) ahsap
bir evde yarattig1 etkiye benzemektedir. Ahsap evde disaridan her sey normal goriiniir
ancak goriinenin hemen altinda ciddi bir sorun vardir ve her sey bittikten sonra zarar
anlasilir. Boyle bir orgiit de olagandisi streslerle karsilastiginda isgiicline daha fazla talep
yiiklenecektir. Bu durum Orgiitiin, termit istilasina ugramis bir ev gibi igeriden
pargalanmasina neden olabilir (Wilson-Starks, 2003: 4).

Toksik liderlerin egolar1 yiiksektir ve kendilerinden bagkasini diistinmezler. Hatta
is arkadaslari, {istleri veya astlar1 basarisiz olduklarinda gizlice memnuniyet duyarlar ve
(Williams, 2005: 5) onlar1 giinah kegisi ilan ederler. Istismarci ydnetim, yasa dist, etik
dist ve zararli davraniglar toksik davraniglar olarak degerlendirilir. Calisanlar
haklarindan mahrum etmek, goriisleri veya elestirileri gérmezden gelmek,
marjinallestirmek, taciz etmek, kendi hatalar1 i¢in baskalarini sug¢lamak, ¢alisanlarin is
giivenligini 6nemsememek, yalan sdylemek, alay etmek ve dislamak baslica toksik
davraniglardir (Akca, 2017: 286).

Toksik liderler, diismanca ve taciz edici davranislar sergilerler, astlarina karsi

kayitsizdirlar ve demir yumruklu kontrol yoluyla liderlik ederler. Bu davranislar,
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calisanlarin etkilesim kurma ve davranis sekillerini yeniden tanimlamalarina yol agabilir.
Giliven olusturmayr zorlastirabilir (Aubrey, 2012: 11). Toksik liderler; giliveni
asindirabilir, etkinligi azaltabilir, refah1 ve g¢alisanlarin Orgiitte kalmalarin1 olumsuz
etkileyebilir ve hatta baskaldiriya ve 6liime yol agabilirler (Elle, 2012: 1). Diger taraftan
toksik liderler, kurallarin ve yasalarin kendileri i¢in gegerli olmadigina diistinebilirler. Bu,
ozellikle toplumun giivenine ve itimadina mazhar olmus Orgiitler icin yikicit sonuglar
dogurabilir (Williams, 2005: 6).

Toksik liderler; yaniltir, korkutur, mentorlukta basarisiz olur, yetkinligi goz ardi
eder ve calisanlar1 diglarlar. Ayrica ¢alisanlarin goriis ve Onerilerini dile getirmekten
cekindikleri bir korku ve tehdit atmosferi yaratirlar. Toksik bir lider, saglikli bireylerin;
zayif, endiseli ve depresif olmalarina neden olabilirler (Omar ve Ahmad, 2020: 960).
Toksik liderler; hipertansiyon, iilser, bas agrisi, anksiyete, depresyon ve 6fke gibi hem
fiziksel hem de psikolojik saglik sorunlarina neden olabilirler (Indradevi, 2016: 108).
Toksik liderler, takipgilerin kisiliklerine, karakterlerine, yeteneklerine ve duygularina
dogrudan saldirida bulunabilirler. Bu durum stresli bir caligma ortami yaratabilir (Saleem,
Malik ve Malik, 2021: 4). Toksik liderler; 6rgiitiin amaclarini, gérevlerini, kaynaklarini
ve etkililigini veya astlarinin motivasyonunu, refahini veya is tatminini sabote edebilirler
(Dobbs ve Do, 2018: 6). Toksik liderler, ceza ve 06dil uygulamalarinda keyfi
davranabilirler. Bu durum ¢alisanlarin adaletsizlik algilarini arttirabilir (Aubrey, 2012:
10).

Toksik liderler; yikim, zehir ve yara izleri birakan, yayilma egilimi yiiksek olan
bir orgiitsel kanser olarak ifade edilir. Toksik liderlerin etkileri, is yasamiyla smirl
kalmayabilir. Onu deneyimleyenlerin evlilik ve ev yasamlarma kadar etkileyebilir
(Indradevi, 2016: 108). Toksik liderlerin etkileri, islerini degerli ve anlamli goren
calisanlar lizerinde daha fazladir. Basartya deger veren sonu¢ odakli ¢alisanlar toksik
liderlerin etkilerine kars1 daha hassaslardir ve daha fazla etkilenebilirler (Aubrey, 2012:
6).

Toksik liderlerle ¢alisanlarin temel olarak iki segenegi vardir: Uyum saglamak veya
orgiitten ayrilmak. Calisanlar; psikolojik, varolugsal, finansal, politik, sosyal veya bu
zorlu giiclerin ezici bir kombinasyonu nedeniyle ayrilmanin maliyetini ¢ok yiiksek
gorebilirler ve (Lipman-Blumen, 2005b: 3) durumun zamanla degisebilecegini

diistindiikleri i¢in Orgiitte kalmaya devam edebilirler. Bu g¢alisanlar toksik liderlerin
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davraniglarina g6z yumabilirler, sessiz kalmay tercih edebilirler veya toksik liderligi
normal gérmeye baslayabilirler ve isteyerek uyum saglayabilirler. Bunlar, yeni nesil
toksik liderler olacak sekilde yetistirilirler. Bazi ¢calisanlarin ise beklentileri azalabilir ve
ayrilmak i¢in dogru zamani bekleyebilirler (Wilson-Starks, 2003: 4). Diger taraftan bazi
calisanlar ise liderin toksik niteliklerini, davraniglarint ve yanliglarini iist makamlara
bildirebilirler (Bhandarker ve Rai, 2018: 67). Nitekim bir zorbanin saygi duydugu en
onemli sey yukaridan gelen baskidir. Bu nedenle, zor bir yoneticiyle basa ¢ikabilmenin
en iyi yolu, miidahale edebilecek daha yiiksek bir pozisyondaki birine ulagsmaktir (Reed,
2004: 71). Ancak unutulmamalidir ki toksik liderler, kendilerinin iyi, takipgilerinin koti
goriinmesi i¢in yoneticilerine yanlis bilgi verebilirler (Walker ve Watkins, 2023: 51).
Toksik liderlerin islevsiz ozellikleri, yikict davraniglart ve olumsuz etkileri
diisiiniildiiglinde, toksik liderler 6rgiitten uzaklastirilmalilardir. Hatta Kusy ve Holloway
gore sadece toksik liderleri kovmak yeterli degildir (Reed, 2010: 64). Ayni zamanda
onlar1 destekleyen ve cesaretlendiren sistemlerin de tespit edilmesi ve degistirilmesi

gerekmektedir (Burns, 2017: 51).

2.5.6. Toksik Liderlerin Cazibesi

Kurumsallagmis, giiciin iizerinde yeterli denetim ve dengelemenin oldugu
orgiitlerde toksik liderlerin basarilt olmalar1 zordur. Calisanlarin kayitsiz olmadigy,
calisanlar arasinda giiclii baglarin oldugu, sistemin uygun denetim ve denge araglariyla
istikrarli bir sekilde kontrol edildigi orgiitlerde; toksik liderlerin sistemi ele gegirme
girisimleri basarisiz olacaktir. Ancak yonetim literatiiriinde yer alan ve yoneticilerin
kurumsal kisitlamalardan ne derece muaf oldugunu ifade eden “takdir yetkisi” (Padilla,
Hogan ve Kaiser, 2007: 186), degiskenlikler, belirsizlikler ve karmasikliklar; toksik
liderlerin giiclerini kotiiye kullanmalari i¢in firsat saglayabilir (Saleem, Malik ve Malik,
2021: 3). Bu durum calisanlar ve 6rgiit icin olumsuz sonuglar dogurabilir. Orgiitlerde
toksik davraniglarin durdurulmamasi veya onlenmemesi, toksik davranislara izin veren
ve bazi durumlarda tesvik eden bir kiiltiiriin gelismesine yol agabilir. (Aubrey, 2012: 17).

Bir gecede toksik lider olunmaz (Burns, 2017: 37). Toksik liderler yalnizca toksik
bir sistemde gelisirler. Toksik liderler, calisanlar onlara miisamaha gosterdigi, onlara

uyum saglamak ic¢in degistigi veya onlar1 korudugu icin oOrgiitlerde var olurlar.
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Calisanlarin veya oOrgiitsel yapinin toksik liderlere miisamaha gostermeleri, onlarin
¢ogalmasi ve oliimsiizlesmeleri anlamina gelmektedir (Reed, 2010: 59-60)

Bireyler liderlerden itaat karsiliginda; giivenlik, kesinlik ve diizenin oldugu
anlamli ve kontrollii bir diinya beklerler. Toksik liderler, biiyiik yanilsamalarla kendilerini
kurtarict olarak gosterirler ve (Lipman-Blumen, 2005b: 5-6) is veya aile hayatinda her
seyin gayet iyi ilerleyebilecegine dair gilivence verirler. Bu yanilsamalar gercekle
yiizlesmeyi koreltebilir. Korku, sefalet ve belirsizliklerden arindirilmis yanilsamalar, aci
gergeklere tercih edilebilir. Bagka bir ifade ile bireyler genellikle korkulariyla yiizlesmek
yerine biiyiikk yanilsamalarla yasamayi secerler. Bu nedenle, verdikleri sozleri yerine
getiremeyeceklerini bildikleri halde toksik liderlerin pesinden giderler (Lipman-Blumen,
2005a: 4).

Toksik liderlerin ¢alisanlara, mesleki ve diger Onemli kaynaklara erisim
konusunda kolaylik saglamalari, ¢alisanlarin toksik liderlere bagliligini arttirabilir
(Lipman-Blumen, 2005a: 2). Toksik liderin avantajlar saglamalari, s6hret ve gii¢ sahibi
olmalari takipgilerini cezbedebilir. Ancak asagilanmanin dayanilmaz hale gelmesi,
toksik liderin yapilan elestirileri dikkate almayarak geri adim atmamasi, takipgilerin
Ofkelenmesine ve toksik lidere karsi harekete ge¢melerine neden olabilir (Lipman-
Blumen, 2011: 338).

Calisanlarin birgogu toksik liderlerden sikayetci olsalar da orgiitte kalmaya devam
ederler. Kamuda, kar amaci giiden veya kar amaci glitmeyen orgiitlerde ¢alisanlar; toksik
liderleri hog gorebilir, tesvik edebilir ve hatta toksik liderler yaratabilirler. Bu duruma
calisanlarin igsel ihtiyaclar1 ve insani durumlari; ¢alisanlarin ¢evreleriyle etkilesimleri ve
calisanlarin toksik liderlerle iligkileri neden olabilir (Lipman-Blumen, 2005a: 1).

Lipman-Blumen (2005a, 2005b)’a gore bireyler toksik liderleri su ihtiyaglarindan
dolayr benimserler (Lipman-Blumen, 2005a: 2-4; Lipman-Blumen, 2005b: 5-13):
Felaket, diizensizlik ve 6limden korunabilmek; fiziksel olarak burada ya da baska bir
diinyada ya da sembolik olarak baskalarinin anilarinda sonsuza kadar yasamayi
saglayabilmek; anlamli bir diinyada ©onemli, kahraman ve secilmis olabilmek;
dislanmamak; diinyay1 daha iyi bir yer haline getirmek i¢in tasarlanmis asil bir vizyona
sahip olabilmek ve liderlere tanrisal giigler atfetmek gibi nedenler bireylerin toksik
liderleri benimsemelerine neden olabilir. Ayrica toksik liderlerin, takipgilerine itaat

karsiliginda gercekci olmayan bir gelecegin gdrkemli hayallerini sunmalari; kurtarict ve
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hayalleri gergeklestirebilecek tek kisi imaji olusturmalari; umut tacirligi yapmalari ve
gercekleri saklayarak karsisindakini hayal kirikligina ugratmamalari; her seye giiciiniin
yettiklerini ve her seyi bildiklerini iddia etmeleri bireylerin toksik liderleri
benimsemelerine yol acabilir.

Birgok ihtiya¢ bireyleri toksik lidere karsi duyarli hale getirebilir. Bunlardan
birincisi bilingaltimizdir.  Bilingaltimiz, bize rahatlik sunabilecek ve en derin
O0zlemlerimizden bazilarim1 giderme soOzii verebilecek otorite figiirleri aramaya
yonlendirebilir. Bu durum toksik liderlere yonelik gii¢lii 6zlemlere yol agabilir. Toksik
liderlere olan ag¢ligimizi besleyen bu psikolojik ihtiyaclarin ¢ogu, Abraham Maslow'un
(1971) Intiyaglar Hiyerarsisiyle iliskilidir. Maslow'un Ihtiyaglar Hiyerarsisi ve diger ilgili
psikolojik ihtiyaclar; iyi, kotii veya ikisinin arasinda bir yerde bulunan liderlere 6zlem
duymanin nedeninin aciklayabilir. Otorite figiirlerinin, ebeveynlerin ve bireylerin
yetistirilmesine katki sunan digerlerin yerini almasi psikolojik ihtiyaglardan bir tanesidir.
Diger taraftan; toplumun bir iiyesi olabilmek, 6nemli biri olarak goriinmek ve giiclii
liderlerin 6nemli kararlar almak i¢in bir araya geldigi eylemin merkezinde olabilmek
diger psikolojik ihtiyaglardandir. Ayrica liderlere meydan okuma konusundaki gii¢stizliik
ve korku, onlarla ylizlesme konusundaki isteksizlige katkida bulunabilir. Tiim bunlar ve
diger psikolojik ihtiyaclar, bireylerin, O6zlemlerini yerine getirebilecek liderler
aramalarina ve onlarin izinden gitmelerine neden olabilir (Lipman-Blumen, 2005a: 2;
Lipman-Blumen, 2005b: 4).

Ikinci grup ihtiyaglar, varolussal ihtiyaclardir. Bu kaygi bilinen ile bilinmeyen
arasindaki boslukta gelismektedir (Lipman-Blumen, 2005b: 3-4). Oliimiimiiziin kesinligi
ile ne zaman ve nasil gergekleseceginin belirsizligi arasindaki kaygi "varolus kaygis1"
olarak ifade edilir. Bireyler varliklarinin anlamli bir amaca hizmet edecegine dair teselli
edici umutla varliklarin1 devam ettirirler. Toksik liderler, bireyleri secilmisler olduklarina
ikna ederek bu umudu beslerler. Bireylerin varolus kaygisi ve anlamli bir yasam 6zlemleri
onlari; glivende tutabileceklerine, yasamlarina anlam katabileceklerine ve fiziksel olarak
burada veya bagka bir diinyada ya da sembolik olarak sonsuz yasayabileceklerine dair
sOylemlerde bulunan liderlere karsi savunmasiz hale getirebilir. Toksik liderlerin,
bireylerin bilingaltlarinda var olan; giivenlik, anlam ve Oliimsiizliik gibi ihtiyaglara

giivence vermeleri (Lipman-Blumen, 2005a: 2-3); itaat karsiliginda fiziksel veya
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sembolik olarak Oliimsiizliigii vaat etmeleri onlar1 cezbedebilir. Son derece
rahatlamalarina neden olabilir (Lipman-Blumen, 2005b: 6).

Uciinciisii, belirsizlikten ve diizensizlikten kaginma ihtiyacidir. Diinya, her
yenicagla kendisiyle birlikte smirsiz zorluklar ve kahramanliklar da getirebilir. Bir
donemde veba niifusu yok ederken, bir baska donemde terdr olaylar1 bas gosterebilir.
Gilinliik yasamdaki bu krizler, hizli degisimler ve ¢alkantilar korkuya neden olabilir.
Istikrasizlik giivensizlik ve (Lipman-Blumen, 2005b: 4) belirsizlik bas gdsterebilir. Bu
durumda her sey alt {ist olmak {izereyken; diizeni, 6ngoriilebilirligi ve kontrolii vaat eden
liderler cazip gelebilirler (Lipman-Blumen, 2005a: 3).

Dordiinciisii, psikososyal ihtiyaclardir. Psikososyal ihtiyaglar, bireyler ile onun
talepkar c¢evresi arasindaki etkilesimden dogmaktadir. Baska bir ifade ile bireyler
bulunduklar1 toplumda etkili olmak ve benlik saygilarini gelistirmek i¢in kiiltiirlerinin
normlariyla uyumlu olmalar1 gerekmektedir. Bireyler, toplumun normlarina
uyduklarinda, bagar1 standartlarina ulastiklarinda ve hatta astiklarinda, digerleri onlar
lider ve kahraman olarak gorebilir (Lipman-Blumen, 2005a: 3). Baska bir ifade ile her
tarihsel donemde; giiclii, zeki ve cesur olanlardan, acil sorunlar i¢in ¢oziimler beklenir.
Gortilebilen tehditler, liderler ve kahramanlara ihtiya¢ duyulmasina neden olabilir. Bu
zorluklarin iistesinden gelen cesur kisiler ebediyete kadar unutulmayacak iinli
kahramanlardir. Nitekim nadiren lider ve kahraman arasinda ayrim yapilmaktadir.
Liderler toplumun gdziinden baktiklar: i¢in onlar da basarilarinin onlar1 potansiyel lider
olarak gosterecegine inanirlar (Lipman-Blumen, 2005a: 4).

Besincisi, her ¢agda, belirli bilgilerin ilizerine daha yeni, daha dogru bilgiler
eklenebilir ve ilgili varsayimlardan siiphe duyulabilir. Ornegin, ucus gibi belirli bir alanda
insan bagarisinin sinirlarina  ulasildigini  diisiindiigiimiizde, bir astronotun ayda
yiiridiigiine sahit oluyoruz. Bu nedenle, diinya sonsuz ve hayal edilemez firsatlar
sunabilir (Lipman-Blumen, 2005a: 3). Bu sonsuz firsatlar bireylerin yasamlarinda anlam
bulmasina neden olabilir (Lipman-Blumen, 2005b: 4). Tiim bu ihtiyaglar toksik liderleri
cazibeli hale getirebilir.

Bu ihtiyaglarla birlikte Walker ve Watkins (2023) toksik liderlerin
benimsenmesinde iist diizey yoneticilerin, is arkadaglarinin ve takipgilerin etkili oldugunu
ifade etmislerdir. Ust diizey yoneticilerin toksik liderleri desteklemeleri igin pek ¢ok

nedenleri olabilir. Ornegin, iist diizey yoneticiler toksik liderlerin sergilemis oldugu yikict
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davraniglardan habersiz olabilirler, toksik liderlerin kendilerine her seyin yolunda
olduguna dair giivence veren karizmalarindan etkilenmis olabilirler, karar veya durumlari
tarafsiz bir sekilde degerlendirme yeteneklerinden yoksun olabilirler veya toksik
liderlerle arkadagliklari veya yakinliklar1 olabilir. Tiim bu durumlar iist diizey
yoneticilerin toksik liderlerle calismaya devam etmelerine neden olabilir. Toksik
liderlerin yikici davraniglarina maruz kalan ¢alisanlarin is arkadaslari da onlarin harekete
gecmelerini engelleyebilir. Ornegin, bu kisiler; toksik liderin yikic1 davranislarina maruz
kalan is arkadaginin durumu yanlis degerlendirdigini, abarttigini veya toksik davranislari
hak ettiklerini diislinebilirler. Ayrica bu kisiler ayricalikli statiilerini siirdiirmek i¢in
toksik lideri tercih edebilir ve denizde siiriiklenmemek igin tekneyi sallamak
istemeyebilirler. Son olarak takipgilerin de toksik liderlere karsi ¢cikmamalarinin birgok
nedeni olabilir. Takipgiler yapici liderlik deneyimi yasamamis olabilirler. Toksik
liderlerin davraniglarinin kabul edilebilir olup olmadigin1 bilmeyebilirler, bagkalarinin
onlarin sikayetlerine inanmayacaklarint veya desteklemeyeceklerini diisiinerek
kendilerini ¢aresiz hissedebilirler ve son olarak bazi takipgiler, ¢ikarlarin1 korumak igin
tasarlanmis Orgiitsel sistem ve siireglerden habersiz olabilirler (Walker ve Watkins, 2023:
57). Bunlarla birlikte bireyler hatali bir liderlik tanimina sahip olabilirler ve toksik
liderleri rol model olarak benimseyebilirler. Bu bireyler genellikle “giiclii liderligin”
savunucularidir ancak giiciin ¢arpik bir tanimina sahiptirler. Bunun neticesinde liderlerin
her seyi kontrol etmeleri ve asir1 kontrole sahip olmalart gerektigini diigiiniirler (Wilson-

Starks, 2003: 3).

2.5.7. Toksik Ucgen

Liderler kendi baslarna toksik olamazlar. Duyarli takipgilere ve elverisli bir
ortama da ihtiya¢ duyarlar. Bu iki boyut olmadan, toksik bir lider yalnizca liderlik
konumunda olan bir kisidir. Toksik tiggen (Beightel, 2018: 8); toksik sistemin yalnizca
yikict liderlerden degil, ayn1 zamanda duyarli takipgilerden ve elverigli ortamlardan
olustugunu da o6ne siirmektedir (Aubrey, 2012: 17). Toksik tiggen modeli Sekil 1'de
gosterilmis, modelin unsurlar1 asagida detaylandirilmistir (Padilla, Hogan ve Kaiser,

2007: 179).
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Toksik Liderler
*Karizma
*Kisilestirilmis Giig
*Narsisizm
*Olumsuz Yagam
Deneyimleri
*Nefiet Ideolojisi

Duyarls Takipgiler Elverisli Ortam

*[stikrarsizlik

Uyumlular Is Birlikciler *Algilanan Tehdit
*Ka_rszlanmayan *Hurs *Kiiltiirel Degerler
Ihtiyaglar *Benzer Diinya *Denge, Denetleme ve
*Diigiik Goriisleri Kurumsallasma

Ozdegerlendirme  *Kotii Degerler
*Diisiik
Olgunlasma

Mekanizmalarimin
Yoklugu

Sekil 1. Toksik Uggen: Toksik Liderlikle ilgili U¢ Alan Unsurlari (Padilla, Hogan ve
Kaiser, 2007: 180).

2.5.7.1. Toksik Liderler

Toksik tiggenin ilk alani, toksik liderin alanidir (Beightel, 2018: 10). Bu kapsamda
toksik liderlik ile ilgili bes 6zellik 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar: Karizma, bireysel gii¢
kullanimi, narsisizm, olumsuz yasam deneyimleri ve nefret ideolojisi (Padilla, Hogan ve
Kaiser, 2007: 180). Baska bir ifade ile toksik liderler, dnceden belirlenmis bir nefret
ideolojisine, yiiksek diizeyde narsisizm ve karizmaya, kisilestirilmis bir gii¢ ihtiyacina ve
olumsuz yasam deneyimlerine sahip olarak karakterize edilmislerdir. Her unsur, bir
liderin toksik olmasi igin gereklidir ancak yeterli olmayabilir. Ornegin, karizmasi
olmayan nefret dolu bir birey, biiyiik hayallere sahip olabilir ancak iletisim kuramaz veya
takip¢i toplayamaz. Bu nedenle bir liderlik pozisyonuna ulasamaz ve bunu siirdiiremez

(Chua ve Murray, 2015: 293).
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25.7.1.1. Karizma

Bir¢ok arastirmaci toksik liderlerin ana 6zelliklerinden birinin karizma oldugunu
vurgulamaktadir. Nitekim toksik liderler genellikle karizmatiktirler ancak karizmatik
liderlerin hepsi toksik degildir. Karizmatik toksik liderler; basarilar1 abartarak,
basarisizliklarini orterek, hatalar i¢in bagkalarini suglayarak, elestirilere izin vermeyerek,
muhalefetle iletisimi sinirlayarak ve giiglerini kotiiye kullanarak kisisel c¢ikarlarini
koruyabilirler (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 180).

Toksik liderler genellikle karizmanin ii¢ bilesenine sahiptirler. Bu bilesenler;
vizyon, benlik sunumu yetenegi ve enerjidir. Karizmatik liderler arzu edilen bir gelecek
vizyonu olusturabilirler. Toksik liderler, tehdit ve gilivensizlikle karakterize edilen bir
vizyon sunarlar ve giivenligin rakiplere kars1 yapilan baskiya ve onlarin yenilgisine bagl
oldugu vurgularlar. Pozitif karizmatik liderler Orgiite faydali bir vizyon sunarlarken
toksik liderler kisisel gii¢lerini artiran vizyonlar sunarlar (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007:
180-181). Cocukluk doénemindeki basarilar ve yiiksek enerji, karizmatik liderleri
karakterize edebilir. Bu durum toksik liderler i¢in de gegerli olabilir. Nitekim Castro,
ogretmenleri ve okul arkadaslar1 tarafindan yenilmez ve yorulmaz olarak ifade edilirdi

(Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 181).

2.5.7.1.2. Kisisellestirilmis Giic Thtiyac

Kisilestirilmis gii¢ ihtiyacina sahip toksik liderler, ¢ikarlari igin otoriteyi; orgiitiin
ve calisanlarinin zararina, saldirgan, sorumsuz, cezalandirici ve aceleci bir sekilde
kullanabilirler (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 181).

Bununla birlikte etik, pozitif karizmatik liderleri toksik karizmatik liderlerden
ayirmaktadir. Etik liderler konumlarinin giiclinii baskalarina hizmet etmek ig¢in
kullanirken, toksik liderler konumlarinin giiciinii kisisel ¢ikar elde etmek i¢in kullanirlar.
Toksik liderler, karsit goriisleri elestirebilir ve calisanlara kisisel hedeflerini benimsetmek
icin baskiyr bir ara¢ olarak kullanabilirler. Toksik liderler, muhalifleri ve rakipleri
degersizlestirmek ve dislamak icin tasarlanmis terimler kullanabilirler. Hitler'in
Yahudileri sagliksiz olarak tasvir etmesi veya Castro'nun mubhalifleri ahlaksiz olarak

tanimlamasi bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 181).
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2.5.7.1.3. Narsisizm

Narsisizm, karizma ve giiciin kisisellestirilmis kullanimi ile yakindan iliskilidir.
Zorbaligi, biyiikligi, kibiri ve bencilligi igermektedir. Narsist liderler bencildirler ve
baskalarinin bakis agilarini veya refahlarin1 gérmezden gelirler. Genellikle ayricalik ve
sorgusuz sualsiz itaat beklerler. Liderlik tarzlar tipik olarak otokratiktir. Narsistlerin, gii¢
ve basar1 hayalleri dis ¢evreyi gormezden gelmelerine neden olur (Padilla, Hogan ve
Kaiser, 2007: 181).

2.5.7.1.4. Olumsuz Yasam Deneyimleri

Bir liderin yasam deneyimleri vizyonunu yansitabilir. Bagkalarinin duygularini
onemsememe ve onlar1 kisisel kazang i¢in kullanabilme yetenegi, olumsuz yasam
deneyiminin bir yansimasidir. Orgiitlere veya sosyal sistemlere zarar veren liderlerin,
olumsuz bir yasam Oykiisiine sahip olduklar1 sdylenebilir. Olumsuz bir yasam oykiisti,
liderlerin diinyadaki rolleri hakkinda ne dlgiide yikici bir imaja sahip oldugunu
yansitabilir. Cocukluk yillarinda yasadiklar sikintilarin {istesinden gelen kisiler i¢in bu
durum bir ders niteligindedir. Bununla birlikte, ebeveyn uyumsuzlugu, diisiik
sosyoekonomik durum, sabikali baba, psikolojisi bozuk anne ve istismar, toksik liderlerin
ortak deneyimleridir. Ornegin Josef Stalin'in ¢ocuklugu, karisin ve kiigiik oglunu doven,
istismarci ve alkolik bir babayla karakterize edilmektedir. Stalin’in bir cocukluk arkadasi,
dayaklarin Stalin'i babas1 kadar acimasiz yaptigini ifade etmistir. Hitler, Mussolini ve
Castro da ¢ocukluk dénemlerinde bir¢ok sorun yasamislardir (Padilla, Hogan ve Kaiser,
2007: 182).

2.5.7.1.5. Nefret ideolojisi

Toksik liderlerin vizyonu ve diinya goriisleri; nefret, rakipleri yenmek ve
diismanlar1 yok etmek olarak nitelendirilmektedir. Cocuklukta yasanan zorluklar, bir
nefret ideolojisine veya nefretin disa vurdugu bir tepkiye yol agabilir. Ornegin, kismen
iktidar sahibi kisiler Stalin'e babasini hatirlattig i¢in, Stalin otoriteden nefret ediyordu.

Ofkenin kaynag1 ne olursa olsun, nefret, toksik liderlerin diinya goriislerinin temel bir
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bilesenidir. Siddet ve intikam almay1 mesrulastirabilir (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007:
182).

2.5.7.2. Duyarh Takipciler

Takipgiler, liderlerden daha az ¢alisilmistir ancak liderlik siirecindeki rolleri ¢ok
onemlidir (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 182). Bir lider, takipgileri olmadan yalnizca
bir figirdiir (Beightel, 2018: 19). Takipgiler, liderlik olgusunun hayati bir parcasidir.
Takipgiler olmadan liderin giicii yoktur. TaKipgiler; giiglii, kendine giivenen ve
kendilerini giivende hissettiren liderlere ihtiya¢ duyarlar. Pek ¢ok toksik lider,
takipgilerinin bu ihtiyaglarinin farkindadir ve karizmalarini, takipgilerin kendilerini
giivende hissetmeleri yoniinde kullanabilirler. Takipgiler bu giivenlik duygusuna sahip
olduklarinda, toksik liderler giiglerini kotiiye kullanmaya baslayabilirler (Walker ve
Watkins, 2023: 25).

W. Bennis'e gore, toksik liderlerin varliginda takipgiler hayati bir rol
oynamaktadir. Takipgilerin, toksik liderlerin safinda yer almamak gibi ahlaki bir goreve
sahip olduklarini ve takipgilerin destegi olmadan toksik liderlerin gii¢siiz kalacaklarini ve
yok olacaklarini iddia etmektedir. Ancak bazen takipgiler, kendi amag¢ ve hedeflerini
gergeklestirmek i¢in liderlerin toksik davranislarina izin verebilirler, tolere edebilirler
(Aubrey, 2012: 8), yikic1 faaliyetlerden faydalanabilirler ve liderlerin zehirli vizyonlarina
katkida bulunabilirler. Takipgilerin otorite figiirline itaat etme, daha yiiksek statiilii
kisileri rol model alma ve grup normlarina uyma gibi dogal bir egilimleri vardir (Padilla,
Hogan ve Kaiser, 2007: 183). Baska bir ifade ile takipgiler, toksik liderlerden
korktuklarinda, toksik liderlerle benzer deger ve amaglara sahip olduklarinda,
0zdegerlendirmeleri diisiik oldugunda ve toksik liderin onayina ihtiya¢ duyduklarinda
zehirli davraniglarini benimserler ve uygularlar (Walker ve Watkins, 2023: 28). Ayrica
takipgilerin; giivenlik, istikrar veya grup tyeligi gibi ihtiyaglari olabilir. Nitekim
Kellerman (2004) ve Lipman-Blumen (2005)’a gore takipgilerin belirsiz bir diinyada;
giivenlige, emniyete ve dngoriilebilirlige ihtiyaglar1 vardir. Takipgiler bu tiir ihtiyaglarini
karsilayan veya kargilamayi vadeden toksik liderleri izleyebilirler (Beightel, 2018: 16).

Baz1 takipgiler liderin yikici davranislarini izlerken, bazi takipgiler de toksik

liderlere inanabilir ve yikima katilabilirler. Bu durumda iki tiir takipginin oldugu
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sOylenebilir: Uyum saglayanlar ve isbirlik¢iler. Uyum saglayanlar korkudan toksik
liderlere boyun egerken, isbirlikgiler toksik liderle birlikte yikici faaliyetlere katilirlar.
Her iki tiir takip¢i de kisisel c¢ikarlar saglarlar ancak endiseleri farklidir. Uyumlular,
birlikte hareket etmemenin sonuglarini en aza indirmeye ¢alisirken, isbirlikg¢iler toksik bir
liderle iliski kurarak kisisel kazan¢ elde etmeye caligsmaktadirlar. Uyumlularin
savunmasizlig; karsilanmamis temel ihtiyaclara, olumsuz 6z degerlendirmelere,
psikolojik olgunlasmamisliga dayanmaktadir ve (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 183)
bu kisiler toksik liderlere korkudan itaat ederler. Buna karsilik, isbirlikg¢iler; hirsli ve
bencildirler, toksik liderin diinya goriislerini paylasmaktadirlar (Beightel, 2018: 14).

Uyumlular kendisine deger vermeyen ve kimlik sahibi olmayan takipgilerdir
(Chua ve Murray, 2015: 293). Uyumlularin yeteneklerine inanglari yoktur ve saygisiz
davranilmay1 hak ettiklerine inanirlar. Orgiitten, liderlerinden aidiyet ve kabul gérmeye
calisirlar. Uyum saglayanlar, ayn1 zamanda, dislanma duygusuna sahiptirler. Tiim bu
Ozellikler, uyumlularin; toksik liderin degerlerini ve amaglarini benimsememelerine,
onlar1 takip etmelerine yol agabilir (Chua ve Murray, 2015: 293).

Uyum saglayanlarin aksine, isbirlikciler toksik bir lideri takip etmeyi potansiyel
bir firsat olarak goriirler. Offerman'in (2004) belirttigi gibi, toksik liderler orgiitler i¢in
olumsuz sonuglar yaratsalar da bazi ¢alisanlar igin avantajlar saglayabilirler. isbirlikgiler
toksik liderlerle ayni olumsuz degerleri paylasma egilimindedirler. Bu nedenle ¢aligsanlar
kendi ¢ikarlar1 ve hirslart i¢in toksik liderin programlarini uygulamaya ve desteklemeye
isteklidirler (Chua ve Murray, 2015: 293). Bu nedenle mali, profesyonel veya politik
cikarlar elde etmek igin toksik liderlerle is birligi yapabilirler (Beightel, 2018: 17-18).

Potansiyel bir isbirlik¢inin Ozellikleri arasinda kisisel hirs, makyavelizm,
0zdenetim eksikligi ve ag¢gozlilik yer almaktadir. Makyavelistler dort faktorle
tanimlanmaktadirlar: Bagkalaria giivenmezler, manipiilasyona bagvururlar, her seyde
kontrol sahibi olmak isterler ve statiiyii her seyden once tutarlar. Toksik liderler
makyavelistlere; glic, statii ve kontrol elde etme firsati sundugunda, makyavelistler toksik
liderlerle is birligi yapmaktan ve gdlgesinde biiyiimekten ¢ekinmezler. Ayrica aggdzlii
isbirlik¢iler, kendilerine para, mevki, giic ya da bilgi agisindan faydali oldugu siirece
toksik liderlerle birlikte hareket edebilirler. Son olarak 6zdenetim eksikligine sahip
isbirlikgiler; dar goriislii, risk alan, kisa vadeli diisiinen ve aninda tatmin i¢in giiclii bir

arzuya sahip kisiler olarak ifade edilirler. Bu nedenle bu o6zellige sahip kisiler,
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baskalarinin zararina olsa dahi ddiillendirileceklerini bilirlerse, toksik bir liderle is birligi
yapmaktan g¢ekinmezler. Ayrica Orgiitlerde, istikrarsizlik veya kayirmacilik artarsa

takipgilerin toksik liderle is birligi yapma olasiliklar1 da artabilir (Beightel, 2018: 17-43).

2.5.7.2.1. Karsilanmayan Temel Thtiyaclar

Burns (1978), Maslow (1954)’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi’nden yararlanarak,
takipgilerin daha yiiksek ihtiyaglari karsilanmadan once temel ihtiyaglariin karsilanmasi
gerektigini ifade etmistir. Ayni1 sey toksik liderlik i¢cin de gegerlidir. Temel ihtiyaglarini
karsilayamayan ve korku i¢inde yasayan kisileri kontrol etmek daha kolay olabilir. Temel
ihtiyaclarla birlikte dislanma ve yalniz kalma korkusu toksik liderlerin 6niinii agabilir.
Toksik liderler, takipgilere bir topluluga ait olma imkani1 sunarak onlar1 cezbedebilir

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

2.5.7.2.2. Olumsuz Oz Degerlendirmeler

Ozdegerlendirme; benlik saygisi, kontrol odag1 ve 6z yeterlilikten olusan bir
kisilik faktoriidiir. Bireylerin kendileri hakkinda sahip olduklari temel inanglar veya
degerlendirmeler olarak tanimlanmaktadir. Bu inanglar, bireyin kendisiyle ilgili bilgilerin
islenmesini ve ¢evresel taleplere verilen bireysel tepkileri etkileyebilir. Benlik saygisi,
bireylerin; kendi yeterliliklerine, niteliklerine ve kapasitelerine iligkin yaptiklari temel
degerlendirmeleri icermektedir. Diisiik benlik saygisina sahip bireyler genellikle daha
arzu edilir biri olmay1 isterler. Bu durum onlar1 karizmatik liderlerle 6zdeslesmeye sevk
edebilir. Karizmatik liderler bagkalarini kontrol etmek ve manipiile etmek isteyebilir ve
benlik saygis1 diisiik kisiler boyle bir muameleyi hak ettiklerini diisiinebilirler. Oz-
yeterlik, bir kisinin iyi performans gdsterecegine dair inancim ifade etmektedir. Oz-
yeterlik, hangi faaliyetlerin yapilacagina ve bunlar i¢in ne kadar ¢aba harcanacagina
iliskin kararlar1 etkileyebilir. Kontrol odagi, kisinin kendi kaderini kendisinin
belirledigine veya dis etkenler tarafindan belirlendigine dair inancini ifade etmektedir.
Dis kontrol odagina sahip bireyler kendilerini lider olarak gérmeyebilirler. Dis kontrol
odagina sahip kisileri manipiile etmek daha kolaydir. Giiglii ve ilgili goriinen kisiler onlari

cezbedebilir. Bu nedenle diisiik benlik saygisina, diisiik 6z-yeterlilige ve dis kontrol
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odagia sahip kisiler toksik liderlere kars1 duyarlilardir. Totaliter rejimler; propaganda,
medya kontrolii, toplumsal kontroller ve muhaliflere yonelik baskilarla bu gii¢stizliik ve

pasiflik duygularini gii¢lendirebilirler (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 183-184).

2.5.7.2.3. Diisiik Olgunluk

Benlik gelisimi, ahlaki muhakeme ve benlik kavramai iizerine yapilan arastirmalar;
psikolojik olarak olgunlasmamis bireylerin otoriteye uyma ve yikici eylemlere katilma
olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Freud (1921), bir toplulukta,
bireylerin istbenliklerinin ¢oktiigiint, liderin yerini aldigin1 ve liderin bireylerin
davraniglarinda rehber haline geldigini ifade etmistir. Freud'a gore olgun yetiskinler
gerektiginde liderlerine karsi ¢cikmaya hazirlikli olmalilardir. Uyumluluk, baskalarina
zarar vermeye ve otorite adina ahlaksiz davraniglarda bulunmaya neden olabilir. Bu
nedenle, yikici otoriteye karst ¢ikmak igin psikolojik olgunluga ihtiya¢ duyulmaktadir.
Psikolojik olgunluga erismemis kisiler toksik liderlerin degerlerini benimseyebilir ve
bunun da 6z saygilarini artiracagini diisiinebilirler. Bireyler, toksik bir liderin vizyonunu
i¢sellestirdiklerinde uyum saglayarak isbirlik¢i olurlar ve kendilerini yikict davraniglara

adayabilirler (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 184).

2.5.7.2.4. Hirs

Toksik liderlik orgiitler i¢in olumsuz sonuglar yaratsa da bazi calisanlar i¢in
olumlu sonuglar yaratabilir. Lidere yakin, statii ve diger kisisel ¢ikarlarin pesinden kosan
hirshi calisanlar, toksik liderleri ve baskici politikalart takip etmeye, yikicit vizyonu

uygulamaya istekli olabilirler (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 184).
2.5.7.2.5. Degerlerin ve Inanclarin Uyumu

Inanglar toksik bir liderle uyumlu olan calisanlar, toksik liderin amacina bagl
kalabilirler. Benzerlik ve ¢ekicilik arasindaki iligki, giiclii bir sosyal psikolojik olgudur.

Lider-takipgi arasindaki deger ve inang benzerlikleri; memnuniyete, baglihiga ve

motivasyona yol agabilir. Takipgiler, liderlerin benlik kavramlarini kendi benlik
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kavramlariyla iliskilendirdiklerinde duygusal olarak baglar olusabilir. Takipgiler, liderin
benlik kavramlarini kendilerine ne kadar yakin hissederlerse, bag o kadar gii¢lii olur. Bir
toksik liderin diinya goriislerine benzer diinya goriislerine sahip takipgilerin, yikici
faaliyetlere katilma olasiliklar1 yiiksektir (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 184-185).

2.5.7.2.6. Sosyallesmemis Degerler

Takipgilerin degerleri 6nemlidir. Ac¢gdzliilikk ve bencillik gibi sosyallesmemis
degerleri benimseyen takipcilerin, toksik liderleri takip etme ve yikict davraniglarda
bulunma olasiliklart artabilir. Hirsli ancak yeterince sosyallesmemis takipgiler, 6zellikle
bir lider tarafindan onaylanir veya tesvik edilirlerse, yikici davranislarda bulunabililer

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

2.5.7.3. Elverisli Ortamlar

Toksik tiggendeki {igiincii alan; liderlerin ve takipgilerin etkilesimde bulundugu
kosul ve durumlari olusturan ¢evredir. Bu nedenle ¢evre, toksik liderlerin davranislarini
stirdiirmede 6nemli bir rol oynamaktadir (Beightel, 2018: 23). Toksik liderlik i¢in dort
cevresel faktoriin 6nemli oldugunu ifade edilmektedir. Bunlar: istikrarsizlik, algilanan
tehdit, kiiltiirel degerler; denge, denetim ve kurumsallagma mekanizmalarmin yoklugudur

(Beightel, 2018: 20; Chua ve Murray, 2015: 293; Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 185).

2.5.7.3.1. istikrarsizhk

Istikrarsizlik elverisli ortamin ilk 6zelligidir. Istikrasizlik, bireylerde belirsizlik ve
giivensizlik duygular yaratir. Bu durumda bireyler istikrara ve giivene ihtiyac duyarlar.
Bu ihtiyaglar1 karsilayabileceklerini ifade eden toksik liderler, daha kolay kabul
gorebilirler (Beightel, 2018: 21). Ayrica istikrarsizlik donemlerinde liderler, diizeni
saglamak icin radikal degisimi savunarak gii¢lerini arttirabilirler. Istikrarsiz ortamlarda
liderlere daha fazla yetki verilebilir ¢linkii bu donemler hizlica eyleme gecilmesini ve
karar alinmasini gerektirebilir. Ancak karar alma bir kez merkezilestiginde, bunu geri

almak genellikle zordur (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 185).
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2.5.7.3.2. Algilanan Tehdit

Algilanan tehdit, elverisli bir ortamin ikinci ozelligidir. Orgiitlerin; sosyal,
ekonomik veya politik tehditlerle kars1 karsiya kalmalar1 toksik liderlerin 6n plana
cikmasina neden olabilir. Toksik liderler, algilanan tehdit araciligiyla astlarindan
faydalanabilir (Beightel, 2018: 21). Tehditler, takipgilerin; karizmatik ve otoriter
liderlerle kendilerini 6zdeslestirmelerine ve onlara desteklerini arttirmalarina neden
olabilir. Bireylerin can giivenlikleri tehdit altinda oldugunda, karizmatik liderleri,
katilimer liderlere tercih edebilirler. Ornegin; ABD vatandaslari terdrizmin &liimciil
tehlikeleri ile kars1 karsiya kaldiklart igin ABD Baskani George W. Bush'a ve onun terdrle
miicadele politikalarina destek vermislerdir. Cevresel tehditlerin rolii hakkinda iki nokta
onem arz etmektedir. Bunlardan birincisi, nesnel tehditler olmasi sart degildir, tehdidin
algilanmasi yeterlidir. ikincisi, liderler, gii¢lerini arttirmak ve takipgilerini motive etmek
i¢in genellikle bir tehdit veya harici bir diisman olusturabilirler (Padilla, Hogan ve Kaiser,
2007: 185).

2.5.7.3.3. Kiiltiirel Degerler

Kiiltiirel degerler, elverisli bir ortamin {igiincii 6zelligidir. Orgiit kiiltiirii, bireylere
orgiit i¢erisinde nasil davranacaklar1 noktasinda rehberlik eden; varsayimlar, degerler ve
inanglar sistemidir. Toksik liderler, kayirmacilik gibi etik dis1 ve kotii davraniglara
miisamaha gosteren Orgiitlerde gelisebilirler. Ayrica, orglitlerde yanlislara deger
verilmesi ve tesvik edilmesi hem liderlerin hem de astlarin bunu normal olarak
algilamalarina, kotlii veya etik olmayan davramislar sergilemelerine neden olabilir
(Beightel, 2018: 21).

Kiiltiir, belirli sosyal kosullardaki tercihlerle ilgilidir ve bu nedenle liderlik tarzini
sekillendirebilir. Luthans ve arkadaglar1 (1998), karanlik liderlerin; belirsizlikten
kaginmanin yiiksek oldugu, toplumcu ve yiiksek giic mesafesinin oldugu kiiltiirlerde
ortaya ¢ikma olasiliklarinin daha yiliksek oldugunu ifade etmiglerdir. Belirsizlikten
kaginma, bir toplumun belirsiz durumlar tarafindan ne 6lgiide tehdit edildigine dair
algilarini igermektedir. Bu tiir toplumlarda giiclii liderler 6n plana ¢ikabilir. Diktatorler,

karmasik sorunlara kolay ¢oziimler sunarak, ritiieller ve kurallar saglayarak takipgilerinin
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giivenlik ihtiyaglarin1 istismar edebilirler. Toplumcu kiiltiirlerde, is birligi ve grup
bagliligi 6nem arz etmektedir. Bu tir kiiltiirlerde; bireylerin bir araya getirilmesi,
catismalarin ¢6ziilmesi, dayanisma ve grup kimliginin olusturulabilmesi ic¢in giiclii
liderler tercih edilir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde ise, yiiksek ve diisiik
statiilii bireyler arasinda ayricalik ve otorite farki ortaya ¢ikabilir. Ozellikle egitim
diizeyinin disiik oldugu, gelir dagiliminda adaletsizliklerin oldugu yiiksek gii¢
mesafesine sahip kiiltiirlerde, takipgiler totaliter ve despotizmi karakterize eden gii¢

asimetrilerine kars1 daha hosgoriilii olabilirler (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 186).

2.5.7.3.4. Denge, Denetim ve Kurumsallasma Mekanizmalarinin Yoklugu

Denge, denetim ve kurumsallagsmanin olmamasi, elverisli bir ortamin dordiincii
ozelligidir. Denge ve denetimin bulunmadigi orgiitlerde, iist yoneticiler merkezi bir
kontrole sahiptirler. Toksik liderler merkezi bir konumda olduklarindan ve kimsenin
onlar1 denetlemeyecegini bildiklerinden, giiglerini kétiiye kullanabilirler (Beightel, 2018:
22-23). Orgiitler, giiciin kétiiye kullamlmasini nlemek igin kuramsallasmaya, denetime
ve dengeye ihtiyag¢ duyarlar. Nitekim giiclii 6rgiitler kurumsallasmislardir ve dengeleyici,
denetleyici glic merkezlerine sahiptirler (Padilla, Hogan ve Kaiser, 2007: 186).

2.5.8. Toksik Liderligin Sonuglari

Hollandali bir primatolog olan De Waal (2007), sempanzeler {izerinde aragtirma
yapmistir. De Waal, sempanze hiyerarsilerinde zorlayici giicii uygulayan acimasiz
erkeklerin, grup i¢inde en iist liderlik konumuna yiikseldiklerini ancak bu sempanzelerin
imparatorluklarinin kisa 6miirlii ve 6liimciil oldugunu tespit etmistir. De Waal (2007),
sempanzelerin uzun siire imparatorlugunu siirdiirebilmeleri i¢in olduk¢a sosyal olmalari
ve grup icinde pozitif iligkiler gelistirmeleri gerektigini ifade etmistir (Walker ve
Watkins, 2023: 16).

ABD Kara Harp Okulu’'nda yapilan arastirmaya gore yarbay ve albay
derecelerindeki kidemli subaylarin siklikla toksik liderlige maruz kaldiklar1 tespit
edilmistir (Reed, 2010: 60). Subaylarin yiizde 80" toksik liderliklere sahit olduklarini ve
yiizde 20'si ise toksik bir lider ile ¢alistiklarini belirtmislerdir. Nitekim orduda iki tugay
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komutan1 ve bir general narsist ve istismarci yonetim anlayisina sahip olduklar
gerekcesiyle gorevden alinmiglardir. Irak savasi sirasinda Bagdat'ta gorev yapan bir
tiimen komutani, liderlik tarzi ve toksik komuta ortamiyla ilgili sorusturmanin ardindan
emekliye sevk edilmistir. Toksik liderler, astlarin ve Orgiitiin birlik ruhuna zarar
verebilirler (Fenlason, 2013: 55).

Toksik liderler, ¢alisanlar arasindaki iligkiyi ve grup uyumunu olumsuz
etkileyebilirler. Catismayi, is-yasam catismasini ve istismari arttirabilirler. Toksik
liderler, bireyler i¢in psikolojik sorunlar basta olmak lizere genis kapsamli olumsuz
sonuglara neden olabilirler (Gallus, Walsh, van Driel, Gouge ve Antolic, 2013: 590).
Toksik liderler, orgiitin mesru ¢ikarlarint ihlal ederek, c¢alisanlarin bagliligini ve
motivasyonunu azaltarak Orgiitiin kiiltiiriine ve iklimine kalic1 zararlar verebilirler
(Aubrey, 2012: 22). Toksik liderler sadece kotii liderler degildirler, ayn1 zamanda
calisanlarin ellerinden gelenin en iyisini yapmalarini engelleyen, onlar1 gérevlerinden
uzaklagtiran ve dolayistyla zaman, kaynak ve insan sermayesi israfina neden olan islevsiz
liderlerdir (Williams, 2018: 195).

Toksik liderler, 6z farkindallk ve empati konusunda yetersiz olma
egilimindedirler. Ozellikle utandirma, suclama, asagilama ve pasif diismanlik gibi
yontemleri kullanabilirler. Toksik liderler kendi ¢ikarlart i¢in ¢alisanlart somiirebilirler
(Williams, 2018: 195). Toksik liderler ¢alisanlara olumsuz Ornek olabilirler ve
calisanlarin birbirlerine karsi nezaket géstermemelerine neden olabilirler (Gallus, Walsh,
van Driel, Gouge ve Antolic, 2013; 597).

Toksik liderlik; 6rgiitsel sessizligi ( Adeoye, Egbuta ve Ayeni, 2020; Demir, 2019;
Reyhanoglu ve Akin, 2020; Kaya, Tokur Goncii ve Erarslan, 2021; Kirca, 2021; Zia-ur-
Rehman, Fatima ve Zia, 2022), 6rgiitsel sinizmi (Dobbs ve Do, 2018; Kiiciik, 2021; Kaya,
Tokur Goncii ve Erarslan, 2021), 6rgiitsel yabancilagsmayi (Ergetin, Akbasl ve Dis,2019),
dedikoduyu (Cicek ve Kaynak, 2022), kayirmaciligy, istikrasizligi (Beightel, 2018), isten
ayrilma niyetini (Akca, 2017; Brouwers ve Paltu, 2020; ORUC, 2021; Yalginsoy ve Isik,
2018), meslekten ayrilma niyetini (Labrague, Nwafor ve Tsaras, 2020), iiretkenlik karsiti
is davranigini (Hattab, Wirawan, Salam, Daswati ve Niswaty, 2022), sapkin davraniglari
(Khaled Abd EI-Aziz Zaki ve Samir Abd EI-Aziz Elsaiad, 2021), saldirganlig: (Cao, Li,
van der Wal ve Taris, 2022), orgiitsel sapmay1, depresyonu, kaygiyr (Indradevi, 2016:
108), orgiitsel kisitlari, nicel is yiikiinii (Hadadian ve Sayadpour, 2018), is giicii devir
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oranini, verimsizligi, boliimler arasi ¢atigmalar1 ve (Wilson-Starks, 2003: 3) yanlis veya
yaniltict bilgi vermeyi (Burns, 2017: 42) pozitif etkilemektedir. Ayrica toksik liderlik
kariyerizmi (Sengiillendi, Sehitoglu ve Kurt, 2020), tiikenmisligi (Uzunbacak, Yildiz ve
Uzun, 2019), psikolojik sozlesmeyi (Kayan1 ve Alasan, 2021), stresi (Omar ve Ahmad,
2020 ), otkeyi, hayal kirikligini, giivensizligi, fiziksel ve ruhsal saglik sorunlarini,
kayitsizligi, korkuyu, umutsuzlugu, asagilanmayi, yetersizligi, kirginligi, gruplagmayz,
yipranmayi, saygisizligi, disiplinsizligi, hatalar1 (Walker ve Watkins, 2023: 26-39),
kaginmayi, endiseyi (Williams, 2018), aile i¢i siddeti, devamsizli§i, alkol ve uyusturucu
tilketimini (Elle, 2012: 7), negatif duygulanimi (Schyns ve Schilling, 2013), sabotaji ve
(Walker ve Watkins, 2023: 26) ikincil tutumu (Fosse, Skogstad, Einarsen ve Martinussen,
2019) arttirmaktadir

Toksik liderlik; orgiitsel saglig1 (Reyhanoglu ve Akin, 2016), orgiitsel baglilig
(Kahveci, Bahadir ve Karagiil Kandemir, 2019; Ozata ve Altintas, 2023; Wilson-Starks,
2003: 4; Yal¢insoy ve Isik, 2018; Brouwers ve Paltu, 2020), orgiitsel giiveni (Diab
Ghanem Atalla ve Hassan Mostafa 2023; Erdal ve Budak, 2021), orgiitsel destegi,
orgiitsel vatandaslik davranmigini, etik liderligi (Mackey, Ellen I1I, McAllister ve
Alexander, 2021), lider-iiye etkilesimini, orgiitsel 6grenmeyi (Zaman, Urooj ve ur
Rehman, 2022), orgiitsel esnekligi, is bigimlendirme davranisini (Fayganoglu, Can
Yalgin ve Begenirbas, 2022), performansi (Khan, Khan, Khan, Siraji ve Director,
2021;Demir, 2019), motivasyonu (Kirca, 2021), morali (Elle, 2012: 7), nezaketi (Gallus,
Walsh, van Driel, Gouge ve Antolic, 2013), inovasyonu ve (Orug, 2021) yeniligi
azaltmaktadir (Wilson-Starks, 2003: 3). Ayrica toksik liderlik; is tatminini (Labrague,
Nwafor ve Tsaras, 2020; Eris ve Arun, 2020), psikolojik sermayeyi (Bahadir ve Kahveci,
2020; Kiigiik, 2021), benlik saygisini, 6zgiiveni, farkindaligi (Indradevi, 2016 :108),
yaraticiligl (Saleem, Malik ve Malik, 2021: 4), katkiy1, verimliligi (Williams, 2018),
duyussal iyilik halini (Hadadian ve Sayadpour, 2018), memnuniyeti, yardim etme
arzusunu (Burns, 2017: 42), tutumu, etkililigi, ahlaki, cesareti, esenligi (Fosse, Skogstad,
Einarsen ve Martinussen, 2019), olumlu 6z degerlendirmeyi, iyi olusu (Schyns ve
Schilling, 2013), duygusal tiikenmeyi (Walker ve Watkins, 2023: 54), zihinsel, fiziksel
ve (Walker ve Watkins, 2023: 2) duygusal sagligi olumsuz etkilemektedir (Walker ve
Watkins, 2023: 49).
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Toksik liderler 6rgiitlerde ciddi maliyetlere yol acabilirler. Leyman (1990), toksik
bir liderden etkilenen her takipginin, diisiik liretkenlik, isten ayrilma ve devamsizlik
nedeniyle Orgiitlere yilda 30 bin ile 100 bin dolar arasinda maliyete yol actigini
hesaplamistir. Bu maliyet 2022 yil1 i¢in 60 bin ile 220 bin dolar arasindadir. Rayner
(2000), bu maliyetin yillik 1 milyon dolar oldugunu ifade etmistir. Sheehan (2001),
binden fazla ¢alisgan1 olan Orgiitler i¢in bu maliyetin yilda 600 bin ila 3.6 milyon dolar
arasinda oldugunu One slrmiistiir. Hoel ve arkadaslar1 (2001) ise, toksik liderligin
maliyetinin yilda 2 milyar dolar oldugunu ifade etmislerdir (Walker ve Watkins, 2023:
28).
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UCUNCU BOLUM

Bu boliimde; orgiitsel politika, orgiitsel politika algisi, politik davranig, orgiitsel

politikanin onciilleri ve orgiitsel politikanin sonuglar1 ele alinmistir.

3.1. Orgiitsel Politika Kavrami ve Tanim

Politika, sosyal ve orgiitsel yasamin kagimilmaz bir parcasidir. Orgiitsel davranis
alaninda farkli arastirmacilar tarafindan “Politika nedir?”” sorusunun cevabu siirekli olarak
aranmistir. Orgiitsel politika, bazen arzulanan sonuglara ulasmayi saglayan bir arag olarak
goriiliirken, bazen de Orgiitlerin karanlik yiizii olarak degerlendirilir (Dirik ve Yeloglu,
2020: 475). Politika terimi, kullanildigi baglama bagli olarak farkli anlamlar ifade
etmektedir. Kamu sektoriinde politika, siyasi figiirlerin farkli degerler ve cikarlar
tarafindan motive edilen arzulanan sonuglara ulasma araci olarak ifade edilmektedir. Bu
acidan politika, bir orgiitiin giinliik islevlerinin 6nemli bir bilesenidir ve genellikle 6rgiit
i¢in olumlu sonuglar dogurur (Andrews ve Kacmar, 2001: 348). Nitekim Tushman (1977)
politikay1; organizasyonun hedeflerini, yonlerini ve diger ana parametrelerini tanimlayan,
yetki ve gii¢ kullaniminin yapisi ve siireci olarak ifade etmistir. Siyasi bir bakis acistyla
politika, kararlarin rasyonel veya resmi bir sekilde degil, uzlasma ve pazarlik yoluyla
alinmasin1 ifade etmektedir. Bu bakis agisi, alt birimlerin amag¢ ve tercihlerindeki
farkliliklar1 vurgulamakta ve bu farkliliklarin ¢6ziimlendigi siireclere odaklanmaktadir
(Tushman, 1977: 207). Politikanin daha mikro bir algis1 da miimkiindiir. Bu bakis agisina
gore ise politika, gayri mesru amaglar1 gergeklestirmektedir ve (Mintzberg, 1985:148)
baskalarmin veya Orgiitiin refahin1 dikkate almaksizin kisisel ¢ikarlari arttirmak igin
calisanlarin yapmis oldugu eylemleri ifade etmektedir (Andrews ve Kacmar, 2001: 348).

Orgiitsel politika ile ilgili en eski tanimin Burns (1961)’a ait oldugu ifade
edilmektedir. Burns (1961) orgiitsel politikayi, rekabet durumunda diger kisilerin kaynak
olarak kullanilmasi olarak tanimlamistir (Miller Rutherford ve Kolodinsky, 2008: 210).
Bu tanmima gore, oOrgiitsel politika rekabetten beslenmektedir ve benmerkezcidir (yani
bagkalarini kullanmaktadir). Mayes ve Allen (1977), orgiitsel politikay1, 6rgiit tarafindan
onaylanmamig amaclar1 onaylanan yollarla elde etmek veya orglit tarafindan onaylanan
amaglar1 onaylanmayan Yyollarla elde etmek olarak tanimlamislardir (Vigoda ve Cohen,
2002: 312). Mayes ve Allen (1977) yapmis olduklart bu tanimlamada, Burns (1961)
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tarafindan One siirlilen rekabet fikrini ortadan kaldirmislar, politik davranisa iliskin
bencilce goriisii devam ettirmislerdir. Yine Tushman (1977) tarafindan yapilan orgiitsel
politika taniminda rekabet ve bencillik 6n plana ¢ikmaktadir. Tushman (1977) orgiitsel
politikay1, orgiitiin amaglarini, hedeflerini ve diger ana parametrelerini etkilemek i¢in
otorite ve giiclin kullanilmasi olarak tanimlamistir (Kacmar ve Baron, 1999: 3). Pfeffer
(1981) orgiitsel politikay1, secimler konusunda fikir ayriliginin oldugu durumlarda ortaya
¢ikan (Vigoda ve Cohen, 2002: 312) etkin bir giiciin ¢alismasi olarak tanimlamistir (Chen
ve Fang, 2008: 264). Mintzberg (1985) orgiitsel politikayi; gayri resmi, dar goriisli,
boliici ve gayri mesru olarak tanimlamis ve Orgiitleri “politik arenalar” olarak
nitelendirmistir (Mintzberg, 1985; Hochwarter, Perrewé, Ferris ve Guercio, 1999:278;
Witt, Treadway ve Ferris, 2004: 40; Miller Rutherford ve Kolodinsky, 2008: 210). Ferris
ve arkadaslar1 (1989) ise orgiitsel politikay1 ya baskalarinin ¢ikarlariyla tutarli ya da
onlarin pahasina kisa vadeli veya uzun vadeli kisisel ¢ikarlari maksimize etmek igin
stratejik olarak tasarlanan bir sosyal etki siireci olarak tanimlamiglardir (Miller
Rutherford ve Kolodinsky, 2008: 210). Baska bir ifade ile orgiitsel politika bireylerin,
orglitlin veya diger ¢calisanlarin refahini dikkate almadan kendi kisisel ¢ikarlarini ilerletme
hedefine yonelik eylemleri icermektedir (Kacmar ve Baron, 1999: 4).

Drory ve Romm (1988; 1990), herhangi bir 6rgiitsel politika taniminin fitratinda
var olduklarim diisiindiikleri on farkli bileseni betimlemislerdir. Bu bilesenlerden ikisi,
bencillik ve rekabettir. Degerli kaynaklara sahip olma istegi, gii¢ elde etme arzusu,
orgiitlin ¢ikarlarina kars1 davraniglar sergileme, ¢atisma (Kacmar ve Baron, 1999: 3-4),
kendi kendine hizmet eden davranislar ve (Witt, Andrews ve Kacmar, 2000: 342) bireysel
giic kazanim1 amaciyla tasarlanmis eylemler (Hochwarter, Perrewé, Ferris ve Guercio,
1999: 278) 6ne ¢ikan diger bilesenlerdir.

Orgiitsel politika, calisanlarin; olumlu olarak degerlendirilen sonuglari (zamlar,
terfiler vb.) elde etmek ve siirdiirmek veya olumsuz olarak degerlendirilen sonuglardan
(kaynak kaybi vb.) kaginmak icin digerlerini etkilemek icin kullandiklar1 siiregleri
tanimlamaktadir (Bozeman, Hochwarier, Perrewe ve Brymer, 2001: 486). Orgiitsel
politika, kisa vadeli veya uzun vadeli kisisel ¢ikarlari en iist diizeye ¢ikarmak icin stratejik
olarak tasarlanan bilingli bir sosyal etki siirecidir. Orgiitsel politika, calisanlarn
kendilerine hizmet etmesini saglayan ve oOrgiitsel olarak onaylanmayan davranislari

icermektedir (Parker, Dipboye ve Jackson, 1995: 892). Bu davraniglara ornek olarak is
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arkadaslarindan bilgi saklamak, politika ve prosediirleri uygun sekilde uygulamamak,
cikar elde etmek i¢in dalkavukluk yapmak, sugu baskasina yiiklemek ve kendini daha iyi
gostermek i¢in baskalarmi kétiilemek gosterilebilir. Orgiitsel politika, érgiitler tarafindan
onaylanmis davraniglar olmasa da (Harris, Harris ve Harvey, 2007: 635) giiniimiizde
hemen hemen her orgiitte goriilebilir (Chahar ve Hatwal, 2021: 2).

Orgiitsel politika, orgiitsel amaglara bakilmaksizin bu amagclar pahasima kisisel
cikarlar1 tesvik etmeyi amaglayan davraniglar olarak tanimlanmaktadir (Witt, Treadway
ve Ferris, 2004: 40). Orgiitsel politika, drgiitlerde gayri resmi olarak ortaya ¢ikan ve
calisanlarin mesleki kariyerlerini korumak veya gelistirmek i¢in tasarladiklar1 bilingli
etkileme davranislarii ifade etmektedir (O'connor ve Morrison, 2001: 301). Orgiitsel
politika, liyakat yerine politik ittifaklara dayali, rakiplerin ¢alisma ¢abalarini sabote eden
(Witt, Treadway ve Ferris, 2004: 40), rekabetci ve boliicti davranislari ifade etmektedir.
Orgiitsel politika, calisanlar arasinda isbirlik¢i ruhun gelismesine zarar verebilir ve
(Harrell-Cook, Ferris ve Dulebohn, 1999: 1104) bir yiikselme araci olarak kullanilabilir
(Vigoda ve Cohen, 2002: 321). Oregin, politik ydnelimli bir yonetici, performans
degerlendirme sistemini, kendinin veya arkadasinin sagladigi veya saglayabilecegi
kriterleri temel alarak olusturabilir (Cropanzano, Howes, Grandey ve Toth, 1997: 160-
161).

Orgiitsel politika, calisanlarin, kisisel veya grup amaclarina ulagsmak amaciyla
resmi prosediirler veya normlar tarafindan onaylanmayan yollarla digerlerini dogrudan
veya dolayli olarak etkileme girisiminde bulunmay: ifade etmektedir (Witt, Andrews ve
Kacmar, 2000: 342). Baska bir ifade ile 6rgiitsel politika, ¢calisanlarin kisisel ¢ikarlarina
yardimc1 olabilecek, onlar1 gelistirebilecek, koruyabilecek veya odiiller saglayabilecek
kisilere yonelik sosyal etkileme girisimleri olarak tanimlanmaktadir (Wijewantha, Jusoh,
Azam ve Sudasinghe, 2020: 1796). Boylece tutumlar, degerler, inanglar ve duygular
tamamen firsat¢1 bir tarza donisebilir (Ferris ve King, 1991: 65).

Orgiitsel politikanin hakim oldugu orgiitlerde galisanlar basarili olabilmek igin
orgiit, politikanin ve sosyal etkinin gerekli oldugu bir arena olarak gérmelilerdir. Politik
davranmaya istekli, politik araglar1 elde etmek ve etkili bir sekilde kullanmak i¢in gerekli
becerilere sahip olmalilardir (O’Reilly ve Pfeffer, 2021: 2). Eski ABD Dasisleri Bakani
Alexander Haig'in belirttigi gibi, “Eskiden kural 'Ne soylilyorum?' idi, simdi ise 'Nasil

gdriiniiyorum?” Orgiitsel politikanin hakim oldugu orgiitlerde; isi iyi yaptyormus gibi
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goriinmek yerine, dogru seyi yaptyormus gibi goriinmeye ¢aligmak kritik hale gelmistir.
Calisanlar basarili olmak i¢in degil, basarili gériinmek i¢in ¢aba sarf etmektedirler. Boyle
bir orgiitsel ortamda bulaniklik 6n plana ¢ikabilir ve basarili goriilmekle basarili olmak
ayni hale gelebilir (Ferris ve King, 1991: 66).

Orgiitsel politika bazen bir oyun olarak tanimlanmaktadir. Bu oyunun bazi
kurallar1 oldukca belirsizdir (Mintzberg, 1985: 134). Kararlarla, beklentilerle,
prosediirlerle veya rollerle ilgili belirsizlikler ve kit kaynaklar i¢in rekabetler orgiitsel
politikay1 besleyebilir (Miller Rutherford ve Kolodinsky, 2008: 209). Orgiitsel politikaya
izin veren ve hatta kolaylastiran ¢alisma ortamlarinin en temel 6zelligi belirsizliktir.
Orgiitsel politika, belirsizligin var oldugu verimli zeminlerde yeserebilir ve (Ferris ve
King, 1991: 62) belirsizligi, performans ve 6diil standartlarina enjekte edebilir (Rosen,
Harris ve Kacmar, 2009: 32). Bu durum c¢alisanlarin; kabul edilebilir davranisin ne
olduguna dair ¢ok az ipucuna sahip olmalarina, ¢abalar1 karsiliginda hangi o6diilleri
alabileceklerini tespit etmekte zorlanmalarina veya (Chen ve Fang, 2008: 265) hangi
davraniglarin cezalandirilacagini bilmemelerine neden olabilir (Harris, Harris ve Harvey,
2007: 635). Ayrica rekabetei, kendi cikarina hizmet eden, baskalarinin ihtiyaglarini
gormezden gelen ve hatta yikici davranislari tesvik eden bir yOnetim anlayisinin
gelismesine yol agabilir. Caligma ortami politik oldugunda, ¢alisanlar 6diilleri; rekabet ve
giic biriktirerek veya (Cropanzano, Howes, Grandey ve Toth, 1997: 159-160) politik
becerileri ve olmayan bir seyin imajin1 olusturma yetenekleri sayesinde elde
edebileceklerini diistinebilirler (Ferris ve King, 1991: 66).

Orgiitsel politika, giiciin kullanilmas1 veya uygulanmasidir ve kisinin amaglanan
cikarlarimi giivence altina alma niyetiyle ustlenilen faaliyetleri igermektedir (Kacmar,
Andrews, Harris ve Tepper, 2013: 33). Politik becerilere sahip kisiler, digerlerini
etkilemek i¢in gii¢ kaynaklarin1 verimli bir sekilde ve bir strateji olarak kullanabilirler.
(Chahar ve Hatwal, 2021: 2). Calisanlar gii¢ kullanarak veya koalisyon olusturarak
orgiitsel karar alma siirecini etkilemeye calisabilirler. Giiciin veya eylemin kullanilmasi,
orgiite zarar verebilir ve bilgilerin manipiile edilmesine neden olabilir. Orgiitsel politika,
orgiitsel kurallar1 ve ¢ikarlari ihlal eden yerlerde bile kisisel kazang elde etmek i¢in gliciin
tehlikeli bir sekilde kullanilmasina yol agabilir. Bu egilim, ¢aligsanlari kisisel veya grup
kazanci i¢in resmi otoriteye karsi ¢alismaya tesvik edebilir (Fahri, Alting, Syahdan,
Avrilaha ve Buamonabot, 2021: 53).
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Orgiitler, kararlarin politik davranislara dayali oldugu belirtmekte ve dolayisiyla
adaletsizlige (Harris, Andrews ve Kacmar, 2007: 136), gerilime ve memnuniyetsizlige
hizmet edebilen politik arenalar olarak nitelendirmektedirler (Bozeman, Hochwarier,
Perrewe ve Brymer, 2001: 486). Orgiitsel politika, ¢alisma ortaminda bir stres ve (Bedi
ve Schat, 2013: 253; Hochwarter, Perrewé, Ferris ve Guercio, 1999: 279) catisma kaynagi
olarak kabul edilmektedir (Rosen, Harris ve Kacmar, 2009: 33). Calisanlarin sosyal
degisim iliskilerine zarar verdigi savunulmaktadir (Ferris, Ellen 111, McAllister ve Maher,
2019: 312). Politik giidiimlii bir orgiitte ¢alisanlar ¢alisma ortamini, adaletsiz; ¢ikarlari,
orgiitsel refah1 (Karim, Majid, Omar ve Aburumman, 2021: 2), istenen sonuglara ve
amaglara ulasmay1 engelleyen bir unsur olarak algilayabilitler. Ornegin, bir ¢alisan, kendi
kisisel c¢ikar1 i¢cin grubun diger iiyelerinden faydali bilgileri saklayabilir. Bu durum,
caligma grubunun bir projeyi basariyla tamamlamamalarina ve 6diilleri alamamalarina
neden olabilir (Rosen, Harris ve Kacmar, 2009: 32).

Politik ortamlar etik dis1 ve ahlaki agidan yanlis davraniglarin kullanimini
kolaylastirip mesrulastirabilir. Kisisel ¢ikarlar icin yapilan uygulamalar1 destekleyebilir
ve (Naseer, Raja, Syed, Donia ve Darr, 2016: 24) ¢alisanlarin orgiitsel kaynaklar1 kendi
amagclar icin kullanmalarina yol acabilir (Ferris ve King, 1991: 61). Orgiitsel politika
gayri resmi ve Orgiit tarafindan acikca yasaklanmamis eylemler igermektedir. Orgiitsel
politika genellikle perde arkasinda yasalastirilan ve tipik olarak karar vermeye rehberlik
edecek ¢ok az kural ve diizenlemenin oldugu orgiitlerde ortaya ¢ikmaktadir. Performans
degerlendirme, terfi ve maas kararlar1 hem karar vericiler i¢in hem de astlar i¢in politik
manipiilasyona kars1 oldukca hassastirlar. Nitekim tiim calisanlar hedeflerine ulagsmak
icin politik davranislar sergilemezler. Prosediirlere bagli kalan calisanlar; odiillerin,
terfilerin ve diger Orgiitsel kaynaklarin adaletsiz dagildigina inanabilir ve bu durum
kiskanclhig tetikleyebilir (Andrews ve Kacmar, 2001: 348). Ayrica karar verme siirecinin
orgiitsel politikadan etkilenmesi; normlara uygun, gecerli, rasyonel ve sistematik bir siire¢
olmamasina neden olabilir. Bu nedenle, 6diillendirilen ve terfi ettirilen ¢alisanlar, yetkin
kisilerden ziyade politik davranma konusunda becerikli olan kisiler olabilir. Bu tiir
kararlar, 6zellikle yiiksek bilgi ve beceri diizeyleri gerektiren islerde orgiitsel verimliligi
ve rekabet edebilirligi olumsuz etkileyebilir (Harrell-Cook, Ferris ve Dulebohn, 1999:
1104). Orgiitsel politika; orgiit icin maliyetli, boliicii, orgiitin  amaglarim

gerceklestirebilmesi gerekli olan enerjisini tiiketeten ve her tiirlii sapmaya yol agabilen
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bir faktdr haline gelebilir.  Orgiitsel politika genellikle modas1 gegmis giic
yapilandirmalarint siirdiirmek ve bazen de yenilerini devreye sokmak i¢in kullanilabilir.
Orgiitsel politika bir drgiitiin etkili isleyisini durma noktasina getirebilir. Orgiitlenmenin
amac1 mal veya hizmet iiretmektir, calisanlarin birbirleriyle savasabilecekleri bir arena

olusturmak degildir (Mintzberg, 1985: 148).

3.2. Orgiitsel Politika Algisi

Orgiitsel politika genellikle ¢alisanlarin orgiitteki davranislara iliskin algilariyla
ilgilidir (Harris, Andrews ve Kacmar, 2007: 136). Politik algilar 6znel degerlendirmelere
dayanir ve (Ferris, Ellen III, McAllister ve Maher, 2019: 311) galisanlar, nesnel bir
gerceklikten ziyade, kendi politik algilarina gore tepki verebilirler (Rosen, Harris ve
Kacmar, 2009: 28). Gandz ve Murray (1980)’a gore orgiitsel politika nesnel bir
gerceklikten ziyade 6znel bir degerlendirmedir (Ferris, Adams, Kolodinsky, Hochwarter
ve Ammeter, 2002: 182). Ferris ve arkadaslar1 (1989) ve Zhou ve Ferris (1995) orgiitsel
politikay1 temel olarak nesnel gercekligi yansitabilen veya yansitmayabilen 6znel bir algi
olarak ifade etmislerdir. Lewin (1936) insanlarin gergeklige degil kendi gergeklik
algilarina tepki verdiklerini ifade etmistir. Orgiitsel politika, ger¢egin ne oldugundan ¢ok
bireylerin ne diisiindiigiine odaklanmaktadir (Miller Rutherford ve Kolodinsky, 2008:
210; Vigoda ve Cohen, 2002: 312).

Orgiitsel politika algis1; kayirmaciliktan, rakiplerin bastirilmasindan ve (Naseer,
Raja, Syed, Donia ve Darr, 2016: 17) secici manipiilasyonlardan etkilenebilir. Orgiitsel
politika algis1 dogas1 geregi semboliktir, ortiilidiir ve (Bozeman, Hochwarier, Perrewe ve
Brymer, 2001: 487) subjektif alginin neticesinde tepkilerin verildigi bir ruh halidir. Bu
goriis oOrglitsel politikanin 6znel bir deneyim oldugunu ve bireylerin algilarina dayali
olarak tepki verdigi arglimanini giiclendirmektedir (Witt, Andrews ve Kacmar, 2000:
342-343). Baska bir ifadeyle orgiitte meydana gelen ayni olaylar ve sergilenen ayni
davranislar, farkl bireyler i¢in farkli degerlendirmelere neden olabilir (Bursali ve Bagci,
2011: 24).

Porter ve arkadaslarina (1981) gore, tiim orgiitler politik ortami1 olusturan belirli
normlara sahiptirler ve orglitsel politika algilarinin, orgiitteki 6nemli kisilerden sosyal

o6grenme yoluyla olustugunu savunmaktadirlar (Ferris, Ellen 111, McAllister ve Maher,
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2019: 312). Nitekim c¢alisanlarin oOrgiitsel politika algilarini, is arkadaglarimin ve
yoneticilerin kendi ¢ikarlarina hizmet eden davranislari karakterize edebilir (Miller
Rutherford ve Kolodinsky, 2008: 210). Baska bir ifade ile oOrgiitsel politika algisi,
yoneticilerin, ¢alisma arkadaglarinin veya oOrgiitsel yapinin ¢alisma ortamindaki politik
davraniglar1 ne dlgilide tesvik ettiklerine dair 6znel yorumu igermektedir (Harrell-Cook,
Ferris ve Dulebohn, 1999: 1095). Calisanlar, gergeklikten ziyade bu algilar temelinde
orglitiin sosyal dokusunun bilesenlerini yorumlarlar (Wijewantha, Jusoh, Azam ve
Sudasinghe, 2020: 1796); islerini yapma bigimlerini ve orgiitleriyle, yoneticileriyle ve is
arkadaslariyla ilgili hislerini diizenlerler (Chen ve Fang, 2008: 264-265).

Bir orgiitte orgiitsel politikanin varlignin bir ¢alisan igin yararli veya zararli
olmasi, orgiit i¢inde orgiitsel politikalarin gercek varligina degil, ¢alisanlar tarafindan
nasil algilandigina baghidir (Wijewantha, Jusoh, Azam ve Sudasinghe, 2020: 30). Bu
durum, calisanlarin gerceklikle ilgili yapmis olduklar1 yorumlarin, gergek eylemlerden
daha 6nemli hale gelmesine neden olabilir. Bu nedenle, baz1 politik davranislarin yararl
eylemler olarak ve bazi yararli eylemlerin kisisel ¢ikar olarak yanlis yorumlanmasi
miumkiindiir (Ferris, Ellen 11, McAllister ve Maher, 2019: 311). Nitekim Porter (1976)
orgiitsel politikaya atifta bulunarak gergek olaylar yanlis algilandigi igin algilarin
anlasilmasinin 6nemli oldugunu ifade etmistir (Ferris, 1992: 94). Bu yiizden Orgiitler
icindeki orgiitsel politikanin fiili varligindan ziyade orgiitsel politika algilarina bakmak
esastir (Wijewantha, Jusoh, Azam ve Sudasinghe, 2020: 1796).

Ferris ve arkadaslarina (1989) gore, calisanlarin Orglitsel ortami politik
algilanmalar1 en az li¢ potansiyel tepkiyi vermelerine neden olur: Calisanlar Orgiitten
ayrilabilirler; calisanlar, orgiitte kalabilirler ancak politik faaliyetlere katilmazlar; son
olarak ¢alisanlar orgiitte kalabilirler ve politik faaliyetlerin icerisinde yer alabilirler. Bu
ayrima dayanarak, orgiitii politik olarak yiiklii olarak algilayan ¢aliganlar, genellikle onu
stresli, belirsiz ve sinir bozucu olarak goriirler. Kalmaya ve politik faaliyetlerde
bulunmaya karar verenler, bunu 6rgiitsel ¢evre lizerinde bir dereceye kadar kontrol elde
etme cabasiyla yapabilirler. Bu olasilik, bireylerin genellikle ¢evreleri lizerinde kontrolii
stirdiirmek i¢in motive olduklarin1 ve kontrol kaybina veya eksikligine kisisel kontrol
duygularint yeniden kazanmaya c¢alisarak tepki verdiklerini gostermektedir (Harrell-
Cook, Ferris ve Dulebohn, 1999: 1096). Kontrol, 6rgiitsel politikanin olumsuz ve zararli

etkilerine panzehir olarak hizmet edebilir. Calisma ortami iizerinde daha yiiksek derecede
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kontrol sahibi oldugunu diisiinen ¢alisanlarin Grgiitsel politika algilar1 azabilir. Daha
diisiik derecede kontrol sahibi oldugunu diisiinen calisanlarin ise bu algilar1 artabilir

(Hochwarter, Perrewé, Ferris ve Guercio, 1999: 279).

3.3. Politik Davrams

Politik davranis, karar alma tizerinde rasyonel olmayan bir etki, perde arkasi bir
etkinlik ve gayri resmi bir yap1 olarak tanimlanmaktadir. Politik davranislar, orgiitsel
normlar ve hedefler tarafindan diizenlenen resmi siireglerin bir pargasi olmaktan ziyade,
kisisel veya grupsal ¢ikarlara hizmet etmeyi ve (Farrell ve Petersen, 1982: 404)
digerlerinin, rekabet¢i durumlarda kaynak olarak kullanilmasimi tesvik etmektedir
(Kacmar ve Baron, 1999: 3).

Bu tesvikler orgiitsel hedeflerin pahasina olabilir veya (Witt, Andrews ve Kacmar,
2000: 342) orgiit tarafindan onaylanmayan eylemleri igerebilir. Politik davranislar
sergilemenin gercek nedenleri genellikle hedeften gizlenir. Ayrica politik davranig
genellikle smirli kaynaklar tizerinde rekabet oldugunda ve kaynaklarin nasil tahsis
edilmesi gerektigine dair net kurallarin olmadig1 durumlarda ortaya ¢ikabilir (Kacmar ve
Baron, 1999: 4). Nitekim galisanlar; kit kaynaklarla, istikrarsiz bir ekonomiyle ve artan
rekabet ile kars1 karsiya kaldiklarinda, kendi ¢ikarlarini korumak veya ilerletmek igin
politik davraniglara basvurabilirler (Chen ve Fang, 2008: 263). Gruplar birbirine
bagimhiysa veya kit kaynaklar1 paylagsmak zorundaysa, politik davraniglara
bagvurabilirler. Ancak ortak karar alma ihtiyact (yani karsilikli bagimlilik) veya kaynak
kitlig1 yoksa alt birimler bagimsiz kararlar alabilirler (Tushman, 1977: 211).

Orgiitlerdeki politik davranislar, kisinin drgiitsel roliiniin bir parcasi olarak gerekli
olmayan ancak Orgiit i¢cindeki avantaj ve dezavantajlarin dagilimini etkileyen veya
etkilemeye c¢alisan faaliyetlerdir (Farrell ve Petersen, 1982: 405). Baska bir ifade ile
politik davranislar calisanlarin 6rgiit icinde amaglarin1 ve beklentilerini gerceklestirmek
icin, bilingli olarak ve kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda yaptiklar1 maksatli davraniglardir
(Bursali ve Bagci, 2011: 25). Orgiitsel politikanin hakim oldugu orgiitlerde calisanlar,
baskalarinin ¢ikarlarim1 g6z ardi ederek kendi ¢ikarlarina hizmet eden davraniglarda

bulunabilirler. Bu durum ¢ikar ¢atismalarina, kisiler arasi1 glivensizlige ve (Karim, Majid,
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Omar ve Aburumman, 2021: 3) digerlerine yardim etmeyi ihmal etmeye neden olabilir
(Kacmar, Andrews, Harris ve Tepper, 2013: 36).

Politik olarak adlandirilan davranis ne bigimsel yetkiye dayalidir, ne yaygin olarak
kabul goren bir davranistir ne de resmen onaylidir. Politik davranis, cogunlukla bireylerin
veya gruplarin resmi otoriteye, kabul goren ideolojiye ve/veya onayli uzmanliga karsi
oldugu, birbirlerine karsi durmaya iten, genellikle ayristirici, ¢atismali (Biyik, Erden ve
Aydogan, 2016: 102), boliicii ve celiskili davraniglardir. Politik davranislar genellikle
bireyleri veya gruplari; resmi otoriteyle, kabul edilmis inanglarla veya uzmanlikla karsi
karsiya getirir. Otorite, inan¢g ve uzmanlik gibi etki sistemleri olmadiginda veya en
azindan zay1f oldugunda politik davraniglar sergilenir (Mintzberg, 1985: 134). Ferris ve
King (1991)’¢ gore rasyonel modelin miikemmel isleyisi ile insan etkilesiminin
dagimikligr arasindaki bosluk ne kadar biiyiik olursa politik davramis o kadar fazla
sergilenir (Ferris ve King, 1991: 60).

Politik ortamlar, politik davraniglar sergileyen calisanlara fayda saglarken, politik
davraniglar sergilemeyen c¢alisanlarin fayda gormedikleri 6l¢iide adaletsizlik algilarini
arttirabilir (Kacmar, Andrews, Harris ve Tepper, 2013: 36). Politik ortamlarda net
degerlendirme kriterleri bulunmadigi igin belirsizlik hakimdir ve bu yiizden ¢alisanlar
hangi davranislarin tesvik edildigine dair ¢ok az ipucuna sahiptirler. Bununla birlikte,
politik ortamlarda terfiler veya ddiiller performans digindaki faktorlere dayali olarak
verilebilir (Kacmar, Andrews, Harris ve Tepper, 2013: 36). Yetkin ¢alisanlar, politik
davraniglar sergileyen ¢alisanlarin terfi ve maaslarina zam aldiklarin1 gordiiklerinde hayal
kiriklig1 yasayabilirler (Ferris ve King, 1991: 66). Bu durum orgiitlerde uyumsuzluga ve
catismaya yol agabilir ¢ilinkii politik davranislar, bir ¢calisanin veya bir grubun ¢ikarlarina
hizmet ederken, diger ¢alisanlarin veya orgiitiin zararina olabilir (Chen ve Fang, 2008:
264).

Politik davranislar ile orgiitsel politika algis1 arasinda sezgisel bir baglanti oldugu
sOylenebilir (Ferris, Ellen III, McAllister ve Maher, 2019: 312). Calisanlar, dogrudan
goriis ve Onerileri dile getirmenin etkililigine inanmadiklarinda, dogrudan goriis ve
Onerilerini  dile  getirdikleri icin olumsuz sonuglarla karsilasabileceklerini
diisiindiiklerinde veya goriis ve Onerilerini dogrudan dile getirmekten korktuklarinda,
politik davraniglara bagvurarak, goriis ve Onerilerini dolayli olarak dile getirmeye

calisabilirler (Farrell ve Petersen, 1982: 406). Bu politik davraniglara 6rnek olarak; giicii
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asir1 kullanmak, manipiilasyon, iftira, yikicilik (Vigoda, 2000: 327-328), gdozdag1 vermek,
azarlamak, baski, yagcilik, koalisyonlar kurmak, izlenim yonetimi, bilgi giiclinii elinde
tutmak, degerleri kullanarak etkilemek, farkli diisiincelere sahip olan bireyleri terfi
ettirmek, mubhalif goriisteki insanlari dislamak, suglamak, saldirmak (Erkutlu ve
Soyumert, 2020: 2-3), uygun prosediirleri izlememek, yoneticilere dalkavukluk yapmak
ve terfiler gibi odiiller kazanmak amaciyla {ist diizey yoneticilerle ittifak yapmaya
caligmak gosterilebilir. Bu davraniglar orgiit tarafindan tasvip edilmemekle birlikte
genellikle agikga da yasaklanmamaktadir (Harris, Andrews ve Kacmar, 2007: 136). Bu
tip politik davranisli ¢alisanlarin hedeflerine ulasmalari, ¢alisanlarin gii¢ diizeyi algilarini
arttirabilir. Bir kez yiiksek bir gii¢ diizeyine ulagilmasi, politik davranislarda bulunmay1
daha fazla motive edebilir (Farrell ve Petersen, 1982: 404).

Calisanlar, orgiitsel cevreleri tlizerindeki kisisel kontrol duygularini yeniden
saglamak veya stirdiirmek i¢in politik davraniglar sergileyebilirler (Harrell-Cook, Ferris
ve Dulebohn, 1999: 1096). Nitekim caligma ortami iizerinde kontrol sahibi olan
calisanlar, daha az kontrol sahibi olan caligsanlara gore politik davraniglara daha az tepki
verirler. Calisanlarin karar verme siirecine katilmalari, calisma ortamlar1 {izerinde bir
miktar kontrol sahibi olduklarini diisiinmelerine, kararlarin nasil alindigina dair
bilgilerinin olmasma ve bir durumla ilgili goriislerini ifade ederken refrans olarak
kullanmasina neden olabilir (Witt, Andrews ve Kacmar, 2000: 342).

Ferris ve King (1991), ¢agdas personel se¢me ve performans degerlendirme
sistemlerinin uyumu saglamayr 6n plana ¢ikarmasinin, “orgiit bukalemunu” olarak
adlandirilan farkli bir yaratigin gelisimini tesvik ettigini ifade etmislerdir. Ciinkii uyum
saglamak kisinin imaj yonetimi ¢abalarinin en énemlisidir. Bu zeki ve becerikli politikaci,
personel se¢me karar vericileri arasinda giderek daha popiiler hale gelen bir kriter olan
“uyum” izlenimini etkin bir sekilde yoneterek orgiitlere giris hakk: kazanabilir. Sisteme
girdikten sonra bu firsat¢1 karakter, uygun normlari, inanglari, degerleri, cabayi
yansitarak; stratejik olarak uygun zamanlarda oldukca goriiniir ve rgiitsel olarak degerli
davraniglar sergileyerek, performansinin olumlu degerlendirilmesini ve hizlica terfi
almasmi saglayabilir. Bu karakterler kurnaz ve hesapgidirlar. Bu yiizden hafife
alinmamalidirlar.  Fark  edilmeleri  olduk¢a  zordur.  Politik  becerilerini
miikemmellestirmislerdir.  Imajlarim o kadar dikkatli ve hassas bir sekilde insa

etmislerdir ki en hassas izleme cihazlarindan kolayca fark edilmeden gegebilirler. Ancak
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izleme cihazlar1 da yeterince hassas degillerdir ve taramada basarisizlardir (Ferris ve

King, 1991: 66-67).

3.4. Orgiitsel Politikanin Boyutlar

Orgiitlerdeki politik faaliyetleri smiflandirmada {i¢ temel politik davranis
boyutundan yararlanilmaktadir. Bu boyutlar, politik faaliyetlerin diizenlenebilecegi ayri
bir stirekliligi temsil ederler. Calisanlar Orgiit i¢inde avantajlarin ve dezavantajlarin
dagilimin1 etkilemek igin kaynaklar ararlarken veya mevcut kaynaklari seferber
ederlerken sergilemis olduklar1 politik davraniglar su boyutlar altinda agiklanabilir
(Farrell ve Petersen, 1982: 405-410; Mintzberg, 1985: 138):

I¢-Dis Boyut: Politik davranisin ig-dis boyutu, orgiitlerde politik davranista
bulunanlarm aradig kaynaklara odaklanmasiyla ilgilidir. Ihbar, dava, medyaya bilgi
sizdirma, orgiit digindaki kisilerle ittifak kurma gibi durumlarda orgiit tiyeleri 6rgiit digina
cikarak mevcut kaynaklar1 genisletmeye calisirlar. Ote yandan, iyilik yapma, ticari
anlagmalarda bulunma, misilleme, engelleme, sembolik protesto hareketlerinde bulunma,
diger orgiit Uyeleriyle ittifaklar kurma ve zorlayici orgiitlerde oldugu gibi isyanda
bulunma i¢ politik davraniglar olarak ifade edilir. Calisanlar, basarinin yalnizca orgiit
disindaki kaynaklarin harekete gecirilmesiyle miimkiin olduguna inandiklari taktirde,
i¢sel etkinliklerden digsal etkinliklere dogru yonelebilirler.

Dikey-Yanal Boyut: Hiyerarsi, ¢ogu orgiitiin baskin bir ozelligidir. Politik
davranigin dikey-yanal boyutu, iistleri astlarla veya ¢alisanlari esitleriyle iliskilendirir. Bir
yoneticiye sikayette bulunma, emir-komuta zincirini atlama ve usta-girak gibi politik
faaliyetler dikey politik davranislar olarak goriiliir. Yanal politik davraniglar daha az
sistematiktir ve iyilik aligverisinde bulunmayi, yardim teklif etmeyi, koalisyon kurmay1
veya orgiit disindaki meslektaslarla goriis alis-verisinde bulunmayi igermektedir. Onemli
kaynaklara sahip olmayan orgiitsel hiyerarsinin alt seviyelerindeki ¢alisanlarin, ayni
seviyedeki caligma arkadaslariyla giiglerini birlestirerek giiglerini artirmak i¢in yiiksek
motivasyona sahip olmalar1 muhtemel goriinse de yanal politik eylemler orgiitsel
hiyerarsinin tiim seviyelerinde goriilebilir.

Mesru-Gayrimesru Boyut: Mesru-gayrimesru boyut, devletlerde oldugu gibi

orgiitlerde de normal giinliik orgiitsel politikayla, “oyunun kurallarin1” ihlal eden asir1
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orgiitsel politika arasinda ayrim yapmaktadirlar. Orgiitsel politika, gayri resmi olmasina
ragmen calisanlar tarafindan bir gerceklik olarak kabul edilir. lyilik yapmak, koalisyon
kurmak veya tist dlizey yOneticilerin destegini almaya ¢calismak mesru olarak kabul edilen
politik davranislar1 igermektedir. Orgiitii olumsuz etkileyebilecek koalisyonlar kurmak,
tehdit, sabotaj veya bilgi ucgurmak gayrimesru politik davraniglar olarak
nitelendirilmektedir. Bilgi ugurmaya oOrgiitsel degisiklikleri etkileyebilmek icin
basvurulabilir. Ayricalikli bilgiler, siipheli veya yasa dis1 davraniglar hakkinda orgiit
disindakilere bilgi verilmesini icermektedir.

Mesru orgiitsel politikanin, tipik olarak, orgiitlerin iist diizeylerinde bulunanlar ve
orgiite giiclii bir sekilde bagli olanlar tarafindan yiiriitiilmesi beklenir. Gayri mesru politik
davraniglarin ise, orgiite yabancilasmis ve kaybedecek cok az seyi olduguna inanan

calisanlar tarafindan gergeklestirilmesi beklenir.

3.5. Orgiitsel Politikani Onciilleri

Merkezilesme, kurumsallagsma, hiyerarsik diizey ve kontrol orgiitsel politikay1
etkilemektedir. Caligma ortaminin olduk¢a belirsiz olmasi Orgiitsel politikanin etkin
olmasina yol agabilir. Ancak amagclarin, rollerin ve prosediirlerin kurumsallastirilmast,
calisanlarin belirsizlik algilarini ve politik davraniglarda bulunmalarini azaltabilir. Baska
bir ifade ile kurumsallasma orgiitsel politikayi negatif etkilemektedir. Nitekim Mintzberg
(1979) de yapmis oldugu arastirmada, kurumsallasmis orgiitlerde orgiitsel politikanin
etkinliginin zayifladiginmi tespit etmistir. Yiiksek derecede bir merkezilesme, giic ve
kontroliin 6rgiitiin tepesinde toplanmasina neden olabilir. Bu durum hiyerarsik diizeyde
alt kademelere inildik¢e dogrudan kontrol algisinin azalmasina ve calisanlarin orgiitsel
politika algilarinin artmasina neden olabilir. Eisenhardt ve Bourgeois (1988) ve Welsh ve
Slusher (1986) yapmis olduklar1 ¢alismalarda merkezilesme arttikca orgiitsel politika
algisinin da arttigini tespit etmislerdir. Kontrol alaninin da o6rgiitsel politikayla iligkili
oldugu diistiniiliir. Denetim alan1 veya bir yoneticiye bagl ¢alisan sayis1 arttik¢a, bir
yoneticinin her bir ¢alisana ayirabilecegi kontrol etme siiresi azalabilir. Bu durum daha
fazla belirsizlik yaratarak orgiitsel politika algisinin artmasina neden olabilir. D1s kontrol
odag orgiitsel politika ile pozitif iliskilidir. D1s kontrol odagina sahip ¢alisanlar i¢ kontrol

odagma sahip ¢alisanlara gore Orgiitii daha fazla politik olarak algilayabilirler. Ayrica
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hiyerarsik diizey arttikca daha fazla politik davranig sergilenebilir. Bununla birlikte,
yapilan bazi c¢alismalarda Orgiittiin alt kademelerindeki ¢alisanlarin orgiitsel politika
algilarinin daha fazla oldugu goériilmektedir (Andrews ve Kacmar, 2001; Ferris, 1992: 95-
96; Ferris, Adams, Kolodinsky, Hochwarter ve Ammeter, 2002; Kacmar ve Baron, 1999:
14-19; O'connor ve Morrison, 2001; Parker, Dipboye ve Jackson, 1995: 893).

Zaleznik (1971), orgiitleri kademe yiikseldikce pozisyonlarin azaldigi,
calisanlarin ¢ikarlarim1 korumak ve gilic elde etmek icin birbiriyle rekabet ettigi politik
piramitlere benzetmistir. Bu tarz bir yapi iginde ayni pozisyon i¢in rekabet eden yetenekli
calisanlardan giicli elde edemeyenlerin ve hedefine ulasamayanlarin Grgiitii terk etme
egilimi gosterecegi beklenir (Basar ve Varoglu, 2016: 752). Nitekim Madison ve
arkadaslar1 (1980), yapmis olduklar1 calismada iist diizey yoneticilerin, orta ve alt diizey
yOneticilere gore orgiitsel politika algilarinin daha fazla oldugunu bulmuslardir. Ancak
Gandz ve Murray (1980), yapmis olduklar1 ¢alismada alt diizey ¢alisanlarin orgiitsel
politika algilarinin daha fazla oldugunu tesbit etmislerdir (Parker, Dipboye ve Jackson,
1995: 893).

Lider-iiye etkilesimi (Andrews ve Kacmar, 2001), etkilesimci liderlik (Vigoda-
Gadot, 2006), yoneticilerinin sert etkileme taktiklerine (baski, yasal dayanak sunma,
degisim ve koalisyon) basvurmalart (Seckin ve Tikici, 2021), ydneticilerin veya is
arkadaglarinin (veya her ikisinin) ¢alisanlara kars1 firsat¢1 davranmalari (Ferris, 1992: 96;
Parker, Dipboye ve Jackson, 1995), yeniden yapilandirma, personel degisikliklerindeki
artig (Parker, Dipboye ve Jackson, 1995), belirsizlik (Kacmar ve Baron, 1999: 14-19),
gii¢ elde etme arzusu (O'connor ve Morrison, 2001: 304), narsizm ve (O’Reilly ve Pfeffer,
2021) makyavelizm Orgiitsel politikayr pozitif etkilemektedir (Ferris, Adams,
Kolodinsky, Hochwarter ve Ammeter, 2002; O'connor ve Morrison, 2001; Kacmar ve
Baron, 1999: 14-16). Makyavelizm, bireylerin kisisel hedeflerini gergeklestirmek igin
cesitli manipiilatif taktikler kullanmasini ifade etmektedir. Makyavelizm, manipiilasyon
ve firsatgiligr igermektedir. Bu nedenle makyavelizm Orgiitsel politikayr pozitif
etkilemektedir (O'connor ve Morrison, 2001:304).

Dontigiimeti liderlik (Vigoda-Gadot, 2006), etik liderlik (Kacmar, Andrews,
Harris ve Tepper, 2013; Akdogan ve Ozgiir Demirtas, 2014), hizmetkar liderlik, babacan
liderlik (Khuwaja, Ahmed, Abid ve Adeel, 2020; Fahri, Alting, Syahdan, Arilaha ve

Buamonabot, 2021), otantik liderlik (Munyon, Houghton, Simarasl, Dawley ve Howe,
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2021), tepe yoneticilerine iligkin algilanan karizmatik ve uzmanlik giicli (Seckin ve
Tikici, 2021), orgiitsel destek (Harris, Harris ve Harvey, 2007), yonetici destegi ve
algilanan kaynaklar orgiitsel politikayr negatif etkilemektedir (Ferris, Ellen III,
McAllister ve Maher, 2019). Ferris ve arkadaslarinin (1989) yapmis olduklar1 ¢alismada,
yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki etkilesimin kalitesi arttikca orgiitsel politika algisinin
azaldigin tespit etmislerdir. Calisanlarin yoneticilerle olan iligkileri ve ¢alisma grubuna
bagliliklar1 orgiitsel politika algilarini azaltabilir (Parker, Dipboye ve Jackson, 1995).

Geribildirim, 6zerklik, beceri ¢esitligi, terfi firsat1 (Ferris, 1992; Parker, Dipboye
ve Jackson, 1995), giiven, 6zyeterlilik (Farrell ve Petersen, 1982: 410), kariyer gelistirme
firsatlar,, gruplar aras1 isbirligi, performansa gore odiillendirme, rollerin ve
sorumluluklarin net olmasi, ¢alisanlarin karar verme siirecine katilimi (Andrews ve
Kacmar, 2001; Parker, Dipboye ve Jackson, 1995: 904), lider ve is arkadaslari ile
etkilesim, kurulusun biyiikligi (Kacmar ve Baron, 1999: 14-19), kisi-orgiit uyumu
(Biiber, Erkutlu ve Ozdemir, 2019), beklentilerin karsilanma diizeyi (Ferris, Adams,
Kolodinsky, Hochwarter ve Ammeter, 2002; Vigoda ve Cohen, 2002), is analizi, is tanimi1
ve ig gereklerinin etkililigi ile personel se¢im ve performans degerlendirme siireglerindeki
adil uygulamalar (Saglam Ar1 ve Ozenci, 2020), orgiitsel adalet (Dirik, 2019), iicret ve
orgiitsel iklim orgiitsel politikayr negatif etkilemektedir (O'connor ve Morrison, 2001;
Eryilmaz ve Altin Giilova, 2017).

Allen ve arkadaslarina gore (1979) acik sozlii, duyarli, sosyal, yetkin, disa doniik,
kendine giivenen, hirsli, kurnaz, zeki ve mantikli kisiler daha politik davranirlar.
Vrendenburgh ve Maurer (1984) bu ozelliklere atilgan, cikarci, otoriter ve sinik
ozellikleri de eklemislerdir (Kacmar ve Baron, 1999: 15-16).

Ferris ve arkadaslarina gore (1989), calisanlarin yaslar arttikca orgiitsel politika
algilar1 artmaktadir. Ayrica kadinlarin erkeklere gore oOrgiitsel politika algilar1 daha
fazladir (Ferris, 1992: 96-97). Fakat bazi1 ¢alismalarda; yas, cinsiyet, meslek grubu ve
(Parker, Dipboye ve Jackson, 1995: 907) egitim durumu ile orgiitsel politika arasinda
anlamli bir iligki tespit edilmemistir (Ferris, Adams, Kolodinsky, Hochwarter ve
Ammeter, 2002). Kacmar ve Baron (1999) yapmis olduklar1 ¢aligmada; yas, egitim
durumu ve gorev siiresi ile orgiitsel politika arasindaki iliskide farkli calismada farkl

sonuglar bulmuglardir (Kacmar ve Baron, 1999: 16).
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3.6. Orgiitsel Politikanin Sonuglar

Calisanlarin  politik faaliyetlerde bulunmalari, digerlerinin Orgiitsel politika
algilarmi arttirabilir. Bu tiir algilar, belirsizligi, degiskenligi, stresi arttirabilir ve
ongoriilebilirligi azaltabilir (Ferris, 1992: 97). Orgiitsel politika calisanlarin, ¢abalarinin
herhangi bir yararli sonu¢ dogurmayacagina inanmalarmma ve Orglite giiven
duymamalarina neden olabilir. Bu giiven eksikligi, calisanlarin o6rgiit i¢in ek kaynaklar
tahsis etme olasiligini azaltabilir (Cropanzano, Howes, Grandey ve Toth, 1997: 159-160).
Ayrica orgiitsel politika s6z konusu oldugunda, calisma ortaminda tehditkarlik ve
bencillik 6n plana ¢ikabilir. Bu durum, bir ¢alisanin kendi ihtiyaglarini karsilama
olasiligin1 azaltabilir ve memnuniyetsizligin artmasina yol acabilir. Benzer sekilde,
politik bir ortamda Ongoriilebilirligin olmamasi, uzun vadeli bir yatirimi riskli hale
getirebilir. Bu nedenle c¢alisanlar (hem fiziksel hem de psikolojik olarak) geri
cekilebilirler ve orgiitiin iyilestirilmesi i¢in daha az ¢aba safredebilirler (Cropanzano,
Howes, Grandey ve Toth, 1997).

Calisanlar, bulunduklar1 orgiitii politik olarak algiladiklarinda cesitli sonuglar
ortaya cikabilir. Orgiitii politik olarak algilayan ¢alisanlarin; isten ayrilma niyetleri, ise
devamsizliklar ve is kaygilari artabilir, ise bagliliklari ve is tatminleri azalabilir (Aksoy
Kiirti ve Kays, 2020; Basar ve Varoglu, 2016; Basar, Alan, Topgu ve Aksoy, 2015; Bedi
ve Schat, 2013; Benligiray ve Demirci, 2020; Bozeman, Hochwarier; Perrewe ve Brymer,
2001; Burakova, McDowall ve Bianvet, 2022; Cropanzano, Howes, Grandey ve Toth,
1997; Cetinkaya ve Giilbahar, 2021; Dirik ve Yeloglu, 2020; Ferris, 1992: 96-97; Ferris,
Ellen 111, McAllister ve Maher, 2019; Ferris, Adams, Kolodinsky, Hochwarter ve
Ammeter, 2002; Harrell-Cook, Ferris ve Dulebohn, 1999; Harris, Harris ve Harvey, 2007;
Hochwarter, Perrewé, Ferris ve Guercio, 1999; Kacmar ve Baron, 1999: 18- 21; Miller
Rutherford ve Kolodinsky, 2008; Munyon, Houghton, Simarasl, Dawley ve Howe, 2021,
Rosen, Harris ve Kacmar, 2009; Vigoda, 2000; Witt, Andrews ve Kacmar, 2000). Bu
sonuglar, calisanlarin algiladiklar1 orgiitsel politika neticesinde vermis olduklart {i¢
tepkiyi igermektedir. Bu tepkilerden birincisi, ¢alisanlar, politik davraniglardan kaginmak
i¢in isten ayrilabilirler veya devamsizliga basvurabilirler. Ikincisi, ¢alisanlar orgiitte
kalarak islerine odaklanip politik davraniglari gormezden gelmeye veya etkilerini fark

etmemeye veya umursamamaya calisabilirler. Uciincii calisanlar, isler iizerindeki
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etkilerini veya kontrollerini artirmak i¢in orgiitsel politikaya daha fazla dahil olabilirler
(Parker, Dipboye ve Jackson, 1995: 894).

Orgiitsel politika rol catismasini, is yiikii algismi (Harris, Harris ve Harvey,
2007), glivensizligi, dislanma algisini (Karim, Majid, Omar ve Aburumman, 2021), stresi
(Bozeman, Hochwarier, Perrewe ve Brymer, 2001; Witt, Andrews ve Kacmar, 2000;
Zibenberg, 2021), hayal kirikligini, gerilimi (Ferris, Ellen III, McAllister ve Mabher,
2019; Hochwarter, Perrewé¢, Ferris ve Guercio, 1999), yorgunlugu (Harris, Andrews ve
Kacmar, 2007), yilginlig1 (Rosen, Harris ve Kacmar, 2009), ihmalkarligi, tiikenmisligi
(Basar ve Varoglu, 2016), depresif ruh halini (Wijewantha,Jusoh, Azam ve Sudasinghe,
2020), olumsuz degerlendirmeyi (Ferris, Adams, Kolodinsky, Hochwarter ve Ammeter,
2002), psikolojik geri ¢ekilmeyi (Cropanzano, Howes, Grandey ve Toth, 1997), is yeri
nezaketsizligini (Senarathna ve Jayarathna, 2021; Chahar ve Hatwal, 2021), iiretkenlik
karsit1 is davranislarini (Bedi ve Schat, 2013), intikam arzusunu (Kacmar ve Baron, 1999:
29), bilgi saklamay1 (Chen, Liu, Hu ve Zhang, 2022; Dirik, 2019), ise yabancilagmay1
(Karacaoglu ve Arat, 2019), orgiitsel yalnmizlig1 (Aksoy Kiirii ve Kayis, 2020; Seckin,
2017), sinizmi, degisime karsi direnci, boliinmeyi, hizipciligi, profesyonel olmayan
davraniglari, zayiflig1 (Landells ve Albrecht, 2017), isgiicii devir oranini ve kaytarmay1
arttirmaktadir (Harrell-Cook, Ferris ve Dulebohn, 1999).

Orgiitsel politika; ise baglhiligi, calisanlarin genel saglik durumlarmi (Cropanzano,
Howes, Grandey ve Toth, 1997), orgiitsel baglilig, orgiitsel adaleti, orgiitsel vatandaglik
davranigini, performansi, orgiitsel giiveni (Bedi ve Schat, 2013; Bozeman, Hochwarier,
Perrewe ve Brymer, 2001; Hochwarter, Perrew¢, Ferris ve Guercio, 1999; Witt, Andrews
ve Kacmar, 2000; Harris, Andrews ve Kacmar, 2007; Rosen, Harris ve Kacmar, 2009;
Cetinkaya ve Giilbahar, 2021; Vigoda-Gadot, 2006; Chen ve Fang, 2008; Munyon,
Houghton, Simarasl, Dawley ve Howe, 2021; Jeong ve Kim, 2022), orgiitsel
0zdeslesmeyi (Basar ve Varoglu, 2016), orgiitsel aidiyet duygusunu (Sec¢kin, 2017),
calisan refahin1 (Wijewantha, Jusoh, Azam ve Sudasinghe, 2020), meslege baghligi,
yonetici etkinligini, yeniligi (Ferris, Adams, Kolodinsky, Hochwarter ve Ammeter,
2002), farkindalig1 (Chen, Liu, Hu ve Zhang, 2022), sorumlulugu, yaraticiligi (Ferris,
Ellen III, McAllister ve Maher, 2019), proaktif davraniglar1 (Wijewantha,Jusoh, Azam ve
Sudasinghe, 2020), inovatif davranislari, ekstra rol davraniglarini (Parker, Dipboye ve

Jackson, 1995: 907), 6z degeri , kariyer ilerlemesini, etkinligi, verimliligi, hedeflere
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odaklanmay1, motivasyonu, mutlulugu (Landells ve Albrecht, 2017), yardim etmeyi ve
terfi alma (kurum iginde yiikselme algisi) algisini negatif etkilemektedir (Kacmar,
Andrews, Harris ve Tepper, 2013).

Orgiitsel politika ile etik liderlik (Kacmar, Bachrach, Harris ve Zivnuska, 2011),
hizmetkar liderlik (Khattak, O'Connor ve Muhammad, 2023), orgiitsel destek, algilanan
is kontrolii (Bedi ve Schat, 2013), geribildirim, yoneticilerle ve is arkadaslariyla calisma
memnuniyeti (Ferris, Ellen 111, McAllister ve Maher, 2019), 6zerklik, terfi firsati, gorev
stiresi, beceri ¢esitliligi (Ferris, 1992), isyeri maneviyati, empatik ilgi ve ¢alisan refahi
arasinda negatif iligki vardir (Yadav, Tiwari, Yadav, Dubey, Mishra, Singh ve Kapoor,
2022). Orgiitsel politika ile algilanan magduriyet (Sari, Erkutlu ve Ozdemir, 2019),
ihmalkar davranis (Vigoda, 2000), is giivencesizligi, orgiitsel sessizlik (Son, Yang ve
Park, 2022; Erkutlu ve Soyumert, 2020), kararlara katilim (Biyik, Erden ve Aydogan,
2016), baskici liderlik ve lider-iiye etkilesimi arasinda pozitif iliski vardir (Naseer, Raja,
Syed, Donia ve Darr, 2016). Ayrica orgiitsel politikanin diisiik statiilii ¢alisanlar tizerinde
potansiyel olarak zarar verici bir etkiye sahip oldugu ancak daha yiiksek statiilii calisanlar

tizerinde olumsuz bir etkisinin olmadigi tespit edilmistir (Vigoda, 2000: 329).
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DORDUNCU BOLUM

Bu boliimde; sosyal bilissel teori, sosyal bilissel teorinin uzantisi olarak ifade
edilen ahlaki c¢oziilme teorisi, ahlaki ¢Oziilme mekanizmalari, ahlaki ¢oziilmenin

onciilleri, sonuglar1 ve aracilik rolii ele alinmistir.

4.1. Sosyal Bilissel Teori

Teoriler genis bir uygulama alanina sahiptirler ve insan davranislarin1 anlamada
o6nemli rol oynarlar. Bandura (1986, 1991, 1999, 2000, 2002) tarafindan 6ne siiriilen
sosyal biligsel teori de bu teoriler arasindadir. Sosyal biligsel teoriye gore insan
davranislar1 ¢esitli mekanizmalar tarafindan etkilenmekte ve lic ana faktor tarafindan
yonetilmektedir (Bandura, 1986: 360). Bu faktorler; davranig, bilis ve ¢evresel
durumlardir. Bu 1ii¢ ana faktor birbiriyle iligkilidir ve etkilesimleriyle bireyin
davraniglarini belirlerler. Bireyler bu faktorler arasinda dengeli, tutarli ve koordineli bir
durum olusturmak i¢in sosyal ¢evrede meydana gelen degisikliklere uygun bilislerini
ayarlayabilir ve uygun eylemlerde bulunabilir (Guo, Cheng, Tian, Ma ve Gong, 2022:
295).

Bandura’nin (1986, 1991, 1999, 2000, 2002) sosyal biligsel teorisinin igerisinde
yer alan ahlak, kisisel standartlari olusturan 0z yaptirnm ve 0z diizenleme
mekanizmalarin1 kapsamaktadir. Ahlak, soyut akil yiirtitmekten ziyade benlik tarafindan
islenmektedir (Bandura, 2002). Ahlaki benlik, 6z diizenleme ve ahlaki diisiince
mekanizmalart; ahlaki eylemlerle baglantilidir. Sosyal bilissel teoriye gore ahlaki
diisiince; ahlaki standartlar ve ahlaki denetim mekanizmalar araciliiyla eyleme dontisiir
(Bandura, 1999: 193). Ahlaki eylemler; biligsel, duygusal ve sosyal etkilerin karsilikli
etkilesimlerinin sonucu meydana gelir. Etkilesimci bir bakis acisin1 benimseyen sosyal
bilissel teoriye gore ahlaki eylemleri sosyal ¢evre etkiler (Bandura, 2002: 101-102).

Bireyler c¢evreleriyle etkilesimde bulunurken araci bir rol oynarlar ve
davraniglarin1 proaktif bir sekilde diizenlerler. Bu durum bireylerin kendi sosyal
sistemleri igerisinde etik ve ahlaki normlar1 paylasarak, ahlaki standartlarina uygun olarak
0z diizenleme islevlerini yerine getirmelerini saglar. Yani bireyler kendilerini

suclamamak i¢in ahlaki standartlar1 ihlal etmekten kaginabilirler (Petitta, Probst, Ghezzi
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ve Barbaranelli, 2021: 3). Kisisel ve sosyal yaptirnmlar da ahlaki kurallarin ihlal
edilmesini Onleyebilir. Sosyal yaptirimlar; kisinin diglanmasi veya sosyal iliskilerden
mahrum birakilmasi olarak ifade edilirken, kisisel yaptirimlar kisinin kendi kendisini
kinamasi olarak ifade edilmektedir (Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000: 58).

Sosyal biligsel teori ahlakin dogru ve yanlislarini ele almaktadir. Bireylerin ahlaki
yapilarini sosyal ¢evre ve kisisel faktorler etkileyebilir. Ahlaki dogrular ve yanlislar 6z
diizenlemeler araciligiyla gerceklesir (Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000: 58). Oz
diizenleme siirecleri, bireylerin diisiince ve davranislari tizerinde kontrol sahibi olmalarini
saglamaktadir. Bireyler kendi i¢ ahlaki standartlarini referans alarak diislincelerini ve
davraniglarint 6zdenetim tarafindan yonetirler. Standart dis1 davraniglar 6z kinama ile
sonuglanir. Bununla birlikte 6z diizenleme siiregleri bireylerin ahlaki veya sosyal
normatif standartlariyla uyumlu olmayan davraniglarda bulunmalarini saglamak i¢in
devre dis1 birakilabilir (Harris ve He, 2019: 58). Nitekim ahlaki mekanizmalar1 yoneten
0z diizenleyici mekanizmalar etkinlestirilmedik¢e devreye girmezler (Bandura, 1999).

Bireyleri benimsedikleri ahlaki standartlarla uyumlu tutan 6z yaptirimlar veya 6z
kinamalardir (Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000: 58). Sosyal bilissel teoriye gore 6z
diizenleme yetenekleri saglikli calisan bireyler, igSellestirmis olduklar1 ahlaki
standartlarla ¢elisen zararli davramiglar sergilemis olduklarinda vicdan azabi
¢ekeceklerini bildikleri i¢in 6z kinamayi aktiflestirerek ahlaki standartlar1 ihlal edici
davraniglardan vazgecerler (Moore, Deter, Trevino, Baker ve Mayer, 2012: 4). Bireylerin
davraniglar ahlaki standartlarindan farkli oldugunda biligsel uyumsuzluk ve psikolojik
rahatsizlik meydana gelebilir. Biligsel uyumsuzluk, uyumsuzlugu azaltma stratejilerinin
kullanilmasina neden olabilir. Ahlaki ¢6ziilme bu stratejilerden bir tanesidir ve etik
olmayan veya adaletsiz davranislar1 rasyonellestirerek uyumsuzlugu azaltmaya
calismaktadir (Bonner, Greenbaum ve Mayer, 2016: 733).

Bandura, sosyal bilissel teorinin uzantis1 olarak ahlaki c¢oziilme teorisini
kavramsallastirmistir (Johnson ve Buckley, 2015: 292). Ahlaki ¢oziilme mekanizmalari
etik dis1 davraniglart yeniden gergevelendirilmesine izin vermektedir. Boylece ahlaki
standartlar, 6z kinama ve sucluluk duygusu devre dis1 birakilmaktadir (Petitta, Probst,

Ghezzi ve Barbaranelli, 2021: 3).
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4.2. Ahlaki Coziilme

Insan davranislar1 genellikle dissal etkiler ve sosyal yaptirimlar tarafindan
diizenlenirler. Insanlar, sosyallesme siirecinde, davramslarma kilavuzluk edecek olan
ahlaki standartlar1 rehber edinirler. Icsellestirmis olduklar1 ahlaki standartlarla;
davraniglarini, kosullart ve (Bandura, 1999: 193) tepkilerini siirekli olarak izlerler
(Johnson ve Buckley, 2015: 292). Davranislarini; ahlaki standartlara, kosullara ve
sonuglara gore diizenlerler. Insanlar ahlaki standartlar1 ihlal eden davramslardan
kacinirlar veya kendilerini iyi hissettiren davranislar sergilerler ¢iinkii bu davraniglar
benliklerini kinamaya neden olabilir. Oz yaptirimlar, 6z kinama (Bandura, 2002: 101),
sosyal normlar1 ihlal etmenin olumsuz sonuclarindan korkma ve ig¢sel ahlak pusulasini
takip etmenin olumlu kazanimlari; davraniglari ahlaki standartlarla uyumlu tutar (Johnson
ve Buckley, 2015: 292). Bunun nedeni tutarsiz davranislar ile inanglar arasindaki
catigmanin, klasik olarak biligsel uyumsuzluk olarak bilinen psikolojik rahatsizliga yol
acmasidir. Birey ahlaki standartlarindan kurtulabildigi taktirde normalde ahlaki olarak
kabul edilmeyen davranislar1 kolaylikla sergileyebilir (Egan, Hughes ve Palmer, 2014:
123).

Bandura’nin ahlaki ¢6ziilme teorisi; normal, diiriist kisilerin kendilerini sorumlu
tutmadan, rahatsizlik hissetmeden ve (Chugh, Kern, Zhu ve Lee, 2014: 88) vicdan azabi
cekmeden zararli davranislarda nasil bulunduklarini agiklamak igin gelistirilmistir
(Moore, 2008: 129). Ahlaki ¢oziilme bireylerin “iyi insan” kimligini lekeletmeden zararl
eylemleri rasyonellestiren, olumsuz duygular1 azaltan veya ortadan kaldiran bir
mekanizma olarak ¢alismaktadir (Valle, Kacmar, Zivnuska ve Harting, 2019: 302-307).
Ahlaki ¢oziilme, zararli veya insanlik dis1 davranislarin, yararli veya degerli olduguna
dair biligsel olarak yapilandirilmasidir (Bandura, 2002). Nitekim Moore (2008) ahlaki
¢Oziilmeyi; bireylerin zararli davraniglarinin etkileri daha az gosterecek sekilde tekrardan
yapilandirmalarina, sorumluluklarini en aza indirmeye caligmalarina, baskalarina
verdikleri zarar1 onemsizlestirmelerine ve boylece 6z kinamadan kurtulmalarina olanak
taniyan biligsel mekanizmalarin harekete gecirilmesi seklinde tanimlamistir (Moore,
2008: 131). Samnani ve arkadaglar1 (2014) ise ahlaki ¢oziilmeyi, bireylerin ahlaki

standartlariyla tutarsiz olan davranislari rasyonellestirmelerini ve hakli ¢ikmalarini
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saglayacak durumun yeniden ¢ergevelendirilerek ahlaki 6z diizenlemenin etkisiz
birakilmasi olarak tanimlanmiglardir (Samnani, Salamon ve Singh, 2014: 237).

Ahlaki ¢oziilme, ahlaki ¢oziilme mekanizmalarinin zararli davranislar ile 6z
kinama arasindaki biligsel baglantiy1 devre dis1 birakarak (Moore, Deter, Trevino, Baker
ve Mayer, 2012: 4), normalde olumsuz ve etik dis1 davraniglar1 engelleyen 6z diizenleme
siirecinin nasil basarisiz olabilecegini agiklamaktadir (Seriki, Nath, Ingene ve Evans,
2020: 326). Bireyler, 6z diizenlemeyi devre dis1 biraktiklarinda eylemler ile olasi olumsuz
sonuglar arasindaki sebep-sonug iliskisini bilissel olarak ortadan kaldirirlar. Bu durum
bireylerin pismanlik duymadan zararli eylemleri gerceklestirmelerine neden olabilir
(Johnson ve Buckley, 2015: 292).

Bireyler ahlaki standartlar ¢ercevesinde davranislarin1 ve kosullar1 yorumlarlar.
Bu yorumlar neticesinde kendilerini ddiillendirir veya cezalandirirlar (Bandura, 1999:
193). Baska bir ifade ile bireylerin ahlaki standartlari; 6z diizenlemeye hizmet edebilir,
iyi davraniglari tesvik edebilir ve kotii davranislart engelleyebilir (Seriki, Nath, Ingene ve
Evans, 2020: 326). Ahlaki ¢oziilme, i¢ kontrolii ve dolayisiyla 6z kinamay1 devre disi
birakarak, davranislar1 diizenlemek i¢in gelistirilen ahlaki standartlar1 etkileyebilir.
Bireylerin belirli ahlaki igerikle ilgili zararli eylemlerinin duygusal tepkilerden ve (Fida,
Paciello, Tramontano, Fontaine, Barbaranelli ve Farnese, 2015: 133) olumsuz hislerinden
kacinmak i¢in zararl eylemlerden ahlaki standartlart soyutlayabilirler (Ogunfowora ve
Bourdage, 2014: 96). Nitekim ahlaki ¢6zlilme, bireyin ahlaki standartlarini
davraniglarindan ayiran ve sikinti hissetmeden etik olmayan davranislarda bulunmay1
kolaylastiran biligsel bir mekanizmay1 ifade etmektedir (Moore, 2015: 199). Baska bir
ifade ile ahlaki ¢oziilme, bireylerin ahlaki standartlarin1 veya 6z diizenlemeyi devre dist
birakma yetenegidir. Bu yetenek, bireylerin 6z kinama ve sugluluk duygusu olmadan
ahlaki standartlarla tutarsiz davraniglar sergilemelerine neden olabilir (Samnani, Salamon
ve Singh, 2014: 237).

Ahlaki standartlar, 1i¢ kontroller veya 0z diizenlemeler; sadece
etkinlestirildiklerinde c¢aligmaktadirlar (Moore, 2015: 199). Bireylerin siirekli olarak
ahlaki ¢6ziilmeye basvurmalari, 6z kinama ve 6z diizenleme mekanizmalarini devre disi
birakmalari; zararli davranislarin etikligini veya Onemini degersiz kilarak yeniden

diizenleyen biligsel mekanizmalarin kullanimint siirekli hale getirebilir. Kisinin zararh
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davraniglarint  yeniden yapilandirmayr siirekli hale getirmesi, gelecekte benzer
gerekgelendirmelerin kullanilmasini aligkanlik haline getirebilir (Moore, 2008: 129-131).

Ahlaki ¢6ziilme, bir zamanlar kinanan davranislari; 6zdegerlendirme, referans
kaynag1 veya ahlaki standart haline getirebilir (Bandura, 1999:196). Nitekim bireylerin
icsellestirdikleri ahlaki kurallar; deneyimlerle, sosyal etkilesimlerle kazanilan
normlardan ve degerlerden olusmaktadir. Ahlaki 6z diizenleme siireci kisilikten ve sosyal
cevreden etkilenen akici bir siirectir (Johnson ve Buckley, 2015: 292).

Ahlaki ¢oziilme, kalitsal 6zelliklerden ziyade, zamanla gelisen ve kisinin iginde
bulundugu kosullardan ve sosyal ortamdan etkilenen bir yonelimdir (Moore, 2008: 131).
Kisisel ve sosyal etkilesimlerin sonucunda ortaya ¢ikabilir (Bandura, 2002). Ahlaki
¢oziilme; ahlaki ¢oziilme egilimi ve 6z diizenlemesinin {i¢lii etkilesimin bir pargasi olarak
goriiliir. Davranig, bilis ve c¢evre siirekli etkilesim halindedirler ve birbirinin
belirleyicisidirler (Moore, 2015: 200).

Gabor (1994), “Everybody Does It” adl1 kitabinda, ahlaki ¢oziilmenin hayatinin
her alanina yayildigini ve (Bandura, 1999: 193) her statiideki kisilerde goriildiigiinii ifade
etmistir (Bandura, 2002: 101). Burger (2009) ve Russell ve Gregory (2010) ise ahlaki
¢cozlilmenin zamana, yere ve kiiltiire bagh olmadigimn tespit etmislerdir (Johnson ve

Buckley, 2015: 294).

4.3. Ahlaki Coziilme Mekanizmalari

Bireylerin davranislarini rasyonellestiren, etik olmayan veya etik dis1 hareket
etmekten biligsel olarak rahatsizlik duymalarina izin vermeyen cesitli ahlaki ¢6ziilme
mekanizmalar1 vardir (Samnani, Salamon ve Singh, 2014: 237). Bu ahlaki ¢6ziilme
mekanizmalari, biligsel bir ¢arpitma yoluyla bireylerin zararli davranislarini ve bunun
olumsuz sonuglarini sosyal ve ahlaki agidan olumlu veya en azindan kabul edilebilir
gosterebilir (Fida, Paciello, Tramontano, Fontaine, Barbaranelli ve Farnese, 2015: 133).
Zararlh davraniglar i¢in 6z onay saglayabilir ve 6z caydiriciligi zayiflatabilir (Aquino,
Reed, Thao ve Freeman, 2006: 386). Ahlaki ¢oziilme mekanizmalari i¢ standartlarla
zararli davranis arasindaki bag: etkisiz hale getirebilir ve (Moore, 2015: 199) bireylerin
kisisel sikinti yasamadan ve kendilerini kinamadan ahlaki standartlar1 ihlal eden

davraniglar1 sergilemelerine neden olabilir (Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000: 58).
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Ahlaki ¢6ziilme mekanizmalari; davranisi, aractyi, etkileri veya kurbani hedef alip
almadigmma gore (Mafte, Holman ve Elenescu, 2022: 182) ii¢ gruba ayrilmaktadir
(Bonner, Greenbaum ve Mayer, 2016: 733; Cheng, Guo ve Luo, 2021: 4). Etik olmayan
davraniglar1 kolaylastiran birbiriyle iligskili (Moore, Deter, Trevino, Baker ve Mayer,
2012: 5) sekiz farkli biligsel mekanizma ile c¢alismaktadir. Bunlar: Ahlaki
gerekcelendirme, Ortmeceli etiketleme, avantajli karsilastirma, sorumlulugu ortadan
kaldirma, sorumlulugun dagitilmasi, sorumlulugun carpitilmasi veya 6nemsenmemesi,
insanliktan ¢ikarma ve suglamanin niteligidir (atfedilmesidir) (Bandura, 1999: 196-203;
Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000: 58-59; Bandura, 2002: 102). Bu mekanizmalardan
licii (ahlaki gerekgelendirme, ortmeceli etiketleme, avantajli karsilastirma) zararh
davranislarin etkisini azaltmak ve etik dis1 veya adaletsiz davraniglar1 kabul edilebilir hale
getirmek i¢in biligsel olarak yeniden yapilandirilmasini kolaylastirmaktadir. Bilissel
yeniden yapilandirma mekanizmalari, ikilemin olugmasinin 6niine gegmektedir. Diger
¢l (sorumlulugun c¢arpitilmasi veya Onemsenmemesi, sorumlulugun ortadan
kaldirilmas1 ve sorumlulugun dagitilmasi) zararli davranislardaki bireyin roliinii en aza
indirmeye ve zararli davranislarin sonuglarini veya sorumlulugunu 6nemsiz gostermeye,
carpitmaya veya karartmaya calismaktadir. Bu mekanizmalar zararli davraniglarin
sorumlulugunu otoriteye atfeder veya grup iiyelerine dagitir. Etik olmayan eylemler ve
sonuclar1 arasindaki nedensellik baglantisi zayiflatilarak 6z kinama devre dis1 birakilir.
“Bunu patronum yaptirdi” ve “o kadar kii¢lik bir rol oynadim ki ger¢ekten sorumlu
degilim” sozleri bu mekanizmay1 6zetlemektedir. Son ikisi ise (insanliktan c¢ikarma,
suglamanin niteligi (atfedilmesi)), zararli eylemlerin sonuglarini, algilarini veya
kurbanlarin1 6nemsizlestirmek; kurbanlarla 6zdeslesmeyi azaltmak, kisinin etik olmayan
davranislarla ilgili roliinli en aza indirmek veya kurbanlar1 kétiilemek, suglamak icin
zararli davraniglarin yeniden cergevelenmesidir. Bu mekanizmalarin odak noktast;
kurbanlarin “karakterlerini” insanlik dis1 olarak betimlemek, olumsuz sonuglar i¢in
kurbanlar suglamak ve zararli davranislarin bagskalar1 iizerindeki etkilerini en aza
indirmektir (Bonner, Greenbaum ve Mayer, 2016: 733; Cheng, Guo ve Luo, 2021: 4;
Johnson ve Buckley, 2015: 292; Moore, 2008: 130). Tim bu ahlaki ¢o6ziilme
mekanizmalariin ortak amaci; zararl eylemleri zararsiz gostermek, failin roliinii en aza

indirmek ve sonuglarin etkisini 6nemsizlestirmektir (Bandura, 1986).
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Ahlaki eylemleri yoneten 6z diizenleme mekanizmalar1 etkinlestirilmeden
devreye girmezler. Sekil 2°de i¢ kontrol siirecinde, kinanacak davranislarda 6z diizenleme
mekanizmasinin devre dis1 birakildigir noktalar gosterilmektedir (Bandura, 1999: 194-

203; Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000: 58-59; Bandura, 2002: 102):

Ahlaki  Gerekgelendirme Sonuglart En Aza Indirme ;

. > . p| Insanliktan Cikarma
Avantajli  Karsilagtirma P Gormezden Gelme veya i Sucl “Atfedilmesi
Ortmeceli Etiketleme Yanlis Yorumlama uglamann

Kinanacak Davranig —_— Zararl Etkileri —_— Kurban

Sorumlulugun Yer Degistirmesi
Sorumlulugun Dagitilmas1

Sekil 2. Ahlaki Coziilme Mekanizmalar1 (Bandura, 1999: 194; Bandura, 2002: 103)

Oz diizenleme ahlaki ¢ziilme gibi bilissel siireclere kars1 savunmasiz degildir. Oz
kinama mekanizmasinin gecici olarak etkinlestirilmedigi ve 6z diizenleme siirecinin
farkli noktalarda zararli eylemlerden ayrildig: sekiz ahlaki ¢6ziilme mekanizmasi vardir
(Johnson ve Buckley, 2015: 292). Birbiriyle iliskili bu sekiz mekanizma; iclestirilen
ahlaki standartlardan kaginmayi, 6z kinamay1 devre dis1 birakmayz, etik dig1 veya (Moore,
2015: 199) zararli eylemlerde bulunmayi kolaylastirabilir. Ahlaki gerekcelendirme,
avantajl karsilastirma ve Ortmeceli etiketleme mekanizmalari ile zararli davraniglar
saygin bir hale getirilir. Sorumluluklarin yer degistirmesi, dagitilmasi, carpitma veya
onemsenmeme mekanizmalariyla faillerin zararli eylemlerdeki rolleri en aza indirilir.
Kurbanlar1 insanliktan ¢ikarma ve suglama mekanizmalariyla da zararli eylemlerin
sonuglart 6nemsizlestirilir (Bandura, 1999:194; Bandura, 2002: 102).

Bir kisi, birbiri ile iligkili bu mekanizmalardan herhangi biri araciligiyla etik dist
eylemler sergilediginde, eylem ahlaki agidan makul, zararsiz ve kinanmamasi gereken bir
durum haline gelir (Johnson ve Buckley, 2015: 292). Boylece normalde boyle bir eylemin
neden olacagi 6z kinama mekanizmasi devre dis1 birakilir (Chugh, Kern, Zhu ve Lee,
2014: 89). Oz kinama durama gore etkinlestirilip devre dis1 birakildig1 igin ayn1 ahlaki
standartlara sahip kisiler farkli davranislar sergileyebilirler (Bandura, 2002: 102).
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4.3.1. Ahlaki Gerekg¢elendirme

Ahlaki gerekcelendirme, Ortmeceli dil ve avantajli karsilastirma; zararh
davraniglarin biligsel olarak yeniden yapilandirilmasi, ahlaki kontrolii veya 6z kinamayi
devre dis1 birakan en etkili psikolojik mekanizmalar dizisidir. Bu mekanizmalar sadece
kisinin 6z kinama mekanizmasini devre dis1 birakmasiyla kalmaz, ayn1 zamanda vicdan
azab1 ¢ekmeden ve ahlaki sorun yasamadan yikici eylemler gergeklestirmelerini saglar
(Bandura, 2002: 106).

Insanlar, davranislarmin dogru olduguna veya (Bandura, Caprara ve Zsolnai,
2000: 58) ahlaki standartlar igerisinde olduguna kendilerini inandirmadan genellikle
kinanmas1 gereken, ahlak dist1 veya =zararli davranislart sergilemezler. Ahlaki
gerekeelendirme siirecinde zararli davraniglar, toplum i¢in (Bandura, 1999:194) dogru
veya degerli bir amaca (6rnegin 6zgiirliigii savunmak) hizmet ediyormus gibi gosterilerek
veya tasvir edilerek, kisisel ve toplumsal olarak kabul edilebilir hale getirilir (Aquino,
Reed, Thao ve Freeman, 2006: 386). Baska bir ifade ile ahlaki gerekg¢elendirme, etik
olmayan eylemleri biligsel olarak 6nemli bir amacin hizmetindeymis gibi yeniden
cerceveler (Moore, Deter, Trevino, Baker ve Mayer, 2012: 5). Bdylelikle zararl
davraniglar yeniden insa edilerek, bireylerin ahlaki standartlarina gére hareket etmeleri
ve bagkalarina zarar verirken, kendilerini ahlaka hizmet eden kisiler olarak gormeleri
saglanir (Bandura, 2002: 103).

Ahlaki gerekcelendirme yoluyla yikict davraniglardaki en radikal degisimler
askerlerde goriilebilir. Sosyallesmis insanlarin adanmis savascilara doniistiiriilmesi;
kisilik yapilarinin veya diirtiilerinin degistirilmesiyle saglanamaz. Oldiirmek biligsel
olarak yeniden tanimlanarak ve 0z kinama mekanizmasi devre dis1 birakilarak
saglanilabilir. Ahlaki gerekcelendirme yoluyla insanlar kendilerini; zalimlerle savasan,
degerleri koruyan, barisa hizmet eden, insanligi boyun egmekten kurtaran veya
tilkelerinin  sorumluluklarint  yerine getiren kisiler olarak gorebilirler. Ahlaki
gerekcelendirme yoluyla siddet araglart kutsallastirilabilir ve (Bandura, 2002: 103) her
tirli ahlak dis1 davraniglar ahlaki kiliflarla ortiilebilir. Voltaire bu durumu “sizi
sagmaliklara inandirabilenler, size Katliam yaptirabilirler” sozleriyle Ozetlemistir.
Nitekim asirlar boyunca ideolojiler, din, degerler ve baris adina diiriist ve siradan insanlar

tarafindan ¢ok sayida yikict davranig gergeklestirilmistir (Bandura, 1999:194).
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Ayni zararli davranislar, farkli bakis agilarina sahip olan insanlar tarafindan farkl
yorumlanabilir. Bir grubun terdr faaliyetleri bagka bir grup tarafindan kahraman
savasgilar tarafindan yiiriitiilen kurtulus hareketi olarak goriilebilir. Bu nedenle siddete
karst ahlaki cagrilar sagir kulaklarla karsilanabilir. Militanlar kendi eylemlerini
kutsarlarken (Bandura, 1999:194-195), diismanlarinin zararli eylemlerini ahlaki
muhakeme maskesi altinda barbar olarak niteleyebilirler. Her iki taraf da ahlaki olarak
digerinden {istiin oldugunu diisiiniir ve hisseder (Bandura, 2002: 103). Ornegin; 11 Eyliil
saldirilarindan  sonra, bir¢ok Amerikali Afganistan savasini; batili degerler ve
Hristiyanlig1 savunmaya hizmet eden ahlaki bir amag olarak nitelendirmistir (Johnson ve
Buckley, 2015: 292-293). Yine 11 Eyliil saldirilari, Amerikanli askerler tarafindan Irakli
tutuklulara yapilan iskencelere duyarliligi ve olumsuz duygulanimi azaltmistir (Aquino,
Reed, Thao ve Freeman, 2006: 385). Bunlarla birlikte genc bir adamin annesinin hayati
icin hirsizlik yaptigim1 savunmasi ve hirsizligini yeniden sekillendirmesi (Liu, Lam ve
Loi, 2012: 42), bir ¢alisanin orgiitiin imajint korumak i¢in {iriin ve hizmet hakkindaki
olumsuz bilgileri saklanmas1 ve (Bonner, Greenbaum ve Mayer, 2016: 733) haksiz
muamele gibi uygunsuz davranislari; calisanlar1 veya orgiitii korumak i¢in yeniden
bicimlendirilmesi ahlaki gerekg¢elendirme gosterilecek diger Orneklerdendir (Moore,

Deter, Trevino, Baker ve Mayer, 2012: 5).

4.3.2. Ortmeceli Etiketleme

Dil, eylemlerin dayandig: diisiince kaliplarini sekillendirebilir. Eylemler adlarina
bagli olarak farkli goriiniimler alabilir veya (Bandura, 2002: 104) farkli sunulabilir.
Ortmeceli etiketleme mekanizmasi kianacak faaliyetlerin maskelenmesinde ve hatta bu
faaliyetlere saygin bir statii kazandirilmasinda kullanilmaktadir (Bandura, Caprara ve
Zsolnai, 2000: 58). Ortmeceli etiketleme, zararli eylemlerin, iyi goriinecek sekilde
yeniden adlandirilmasidir (Moore, 2008: 130; Moore, Deter, Trevino, Baker ve Mayer,
2012: 5). Ortmeceli etiketleme, siislii ifadelerle zararl eylemleri gizleyebilir; iyi huylu ve
kabul edilebilir gosterebilir (Chen, Chau ve Li, 2018: 975), zararl davranislardaki kisisel
sorumlulugu azaltabilir veya zararhi davramslar1 saygin kilabilir. Ortmeceli etiketleme

zarar verici bir silahtir. Nitekim zararli eylemler, sozlerle yumusatildiginda; saldirgan
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olarak nitelendirildiklerinden ¢ok daha yikici olabilirler (Bandura, 1999:195; Bandura,
2002: 104).

Laf kalabaligi yapilarak (Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000: 58), sterilize
edilerek, mahsun gosterilerek veya (Bandura, 1999:195) mesru bir eylemin 6zel jargonu
istismar edilerek gayrimesru bir eylem kamufle edilebilir, olumsuz alg1 azaltilabilir veya
sayginlik kazandirilabilir (Bandura, 2002: 105). Tiitiin endiistrisi, sigaralarda bulunan
nikotinin bagimlilik yapici etkisini “farmakolojik tatmin™ (Johnson ve Buckley, 2015:
292-293), bombalamanin “hedefe hizmet” (Bandura, 2002: 104), saldirilarin “kusursuz
cerrahi miidahale”, zarar goren sivillerin “sivil kayip” olarak adlandirilmalar1 ve ABD’li
bir senatdriin idam cezasini “toplumun insan yasaminin kutsalligini tanimasi” olarak
nitelendirmesi ~ drtmeceli  etiketlemeye Ornek olarak  gosterilebilir.  Ortmeceli

etiketlemenin giicli sayesinde bir insani dldiirmenin olumsuzlugu veya tiksindirilicigi

kaybolabilir (Bandura, 1999:195).

4.3.3. Avantajh Karsilastirma

Avantajli karsilastirma zararli davranigin iyi gosterilmesinin baska bir yoludur.
Davranigin nasil goriildiigii, neyle karsilastirildigina baglidir. Davraniglar zithigina veya
karsithigina bagl olarak farkli nitelendirilebilirler (Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000:
58). Kinanmasi gereken davranislar, zitlik ilkesinden yararlanilarak dogru, 6nemsiz veya
yararli hale gelebilir. Zitliklar arasindaki fark agildik¢a, yikici davranislar o kadar dogru
(Bandura, 1999:195-196), 6nemsiz, yararli veya (Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000: 58)
saygin goriinebilir (Bandura, 2002: 105).

Avantajli karsilastirma, zararl bir davranisin benzer bir baglamda daha zararlh bir
davranisla karsilastirilmasidir. Gorece kiigiik bir ahlaki ihlal, daha biiyiik bir ahlaki ihlalle
karsilastirilir (Johnson ve Buckley, 2015: 292). Bilissel karsitlik yararlanilarak yapilan
bu karsilagtirmanin temel amaci, zararli eylemi gorece Onemsiz hale getirmek ve
(Aquino, Reed, Thao ve Freeman, 2006: 386) etkisini azaltilmaktir (Moore, Deter,
Trevino, Baker ve Mayer, 2012: 5).

Avantajli karsilastirma kendini aklamaya hizmet etmektedir. Uygun tarihsel
karsilastirmalar, zararli davranislarin hos goriilmesine neden olabilir. Ornegin; siyasi

otoriterin hatalarini, kanunsuzluklarint veya (Bandura, 2002: 105) adaletsizliklerini
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destekleyenler, gecmiste rakip yonetimlerin yapmis olduklari hatalari, adaletsizlikleri bir
gerekce ve savunma araci olarak kullanabilirler. ABD, Vietnam’a yapmis oldugu askeri
miidahaleyi; halki komiinist kolelikten kurtarmak seklinde tasvir ederek Vietnam’daki
bliyiik yikimlarin etkisini en aza indirmeye ¢alismistir (Bandura, 1999:196). Hirosima ve
Nagasaki’ye atilan atom bombalarinin binlerce Amerikalinin hayatin1 kurtardigina
inanilir (Ugok, 2020: 98). Savas meydanlarinda yanhslikla birkag sivilin 6ldiiriilmesi,
diktatoriin binlerce sivili katletmesinden iyi goriilebilir (Aquino, Reed, Thao ve Freeman,
2006: 386). Kursun endiistrisi savunuculari, kursun zehirlenmesinden kaynakli 6liimlerin
trafik kazalarindan kaynakli 6liimlerden daha az oldugunu vurgulayabilirler (Johnson ve
Buckley, 2015: 292-293). Teréristler, yapmis olduklari yikict eylemleri kendileriyle
Ozdestirdikleri insanlara yapilanlarla karsilastirarak kutsallastirabilirler (Bandura, 2002:
105). Orgiitten bir paket fotokopi kagidi almak, zimmete para gegirmeye gore Snemsiz
goriilebilir (Bonner, Greenbaum ve Mayer, 2016: 733). Bu ve benzeri durumlarda

avantajli karsilastirma kullanilabilir.

4.3.4. Sorumlulugu Ortadan Kaldirma

Ikinci grup ahlaki ¢ziilme mekanizmalar, kisinin neden oldugu zarardaki roliinii
gizlemeye veya en aza indirmeye ¢alismaktadir (Bandura, 1999:196). Bu mekanizmalar;
zararli davraniglarinin sorumlulugunu, sosyal baskilara veya baskalarinin verdigi emirlere
atfetmektedir (Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000: 58-59).

Sorumlulugun ortadan kaldirilmasi, zararl eylemlerin sorumlulugunun, davranisa
kismen g6z yuman, istii kapali destek veren veya agikca yonlendiren otoriteye
atfedilmesidir (Moore, Deter, Trevino, Baker ve Mayer, 2012: 5). Bireyler; zararin,
otoritenin emirlerinden kaynaklandigini, zararl eylemlerin gergek failleri olmadiklarini
ve (Bandura, 1999:196) bu yiizden de kendilerini kinamaya gerek olmadigini diisiintirler
(Bandura, 2002: 106). Baska bir ifade ile bireyler zararli davranislarin sorumlulugunu,
sadece emirleri yerine getirdiklerini ifade ederek otorite figiiriine yiikleyebilirler (Johnson
ve Buckley, 2015: 293). Bireyler boylelikle zararli sonuglara katkida bulunduklarini
kabul etmeyerek ahlaki kontrol mekanizmasini devre dis1 birakabilirler (Bandura, 2002:
106).  Orgiite zarar verecek faaliyetler hakkinda bilerek bilgisiz veya habersiz
davranabilirler (Bandura, 1999:197).
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Mesru bir otorite, zararli sonuglarin sorumlulugunu kabul ettiginde, insanlar
normalde reddettikleri zararli davraniglart sergileyebilir ve (Bandura, 2002: 106)
saldirgan davranmiglarini arttirabilirler (Bandura, 1999:196). Zararli eylemlerin emrini
veren otoritenin mesruiyeti ve yakinligi ne kadar fazlaysa itaatkar saldirganligin siddeti
de o kadar fazla olabilir (Bandura, 2002: 106). Ornegin; Milgram (1974) deneyleri,
otoriteye itaati gostermektedir. Deneye katilanlar, otoritenin talimatina dayanarak
baskalarina sok verme konusunda isteklilerdir. Deneye katilanlar, zararli sonuglari, kendi
davraniglarindan ziyade otoritenin talimatlarina baglamislardir (Bonner, Greenbaum ve
Mayer, 2016: 733). Sorumlulugun ortadan kaldirilma mekanizmasi en korkung infazlarda
da ortaya ¢ikabilir. Nazi kamp komutanlari, sadece emirleri yerine getirdiklerini iddia
ederek esi goriilmemis vahsetlerden kendilerinin kisisel olarak sorumlu olmadiklarin
belirtmislerdir (Bandura, 1999:196).

Ust kademeleri suglamaz kilan {istii kapali anlasmalar ve yalitici sosyal
diizenlemeler, otoritenin su¢ islemek i¢in kanit aramamasina neden olabilir. Zararh
eylemlerden kamuoyu haberdar oldugunda, yetkilendirilmis kisilerin  yanlis
anlamalarindan dolayr meydana gelen miinferit olaylar olarak nitelendirirler ve
sorumlulugu resmi olarak reddederler. Zararli eylemlerin sorumlulugunu; yanlis
yonlendirilmis veya hirslarina yenik diismiis astlarla sinirlandirilmaya ¢aligirlar. Dumani
tiiten silahlar1 su¢lamak yerine, mesuliyeti olmayanlara yonelirler (Bandura, 2002: 107).
Nitekim Cin basininda yer alan bir habere gore, Cin’de bir kamu kurumunda baskan
yardimcist olarak gorev yapan bir kisi emlak skandalina karigsmistir. Baskan
yardimcisinin esi ve kizi basin aciklamasi yaparak; baskan yardimcisinin, baskanin
baskisindan dolay1 o eylemlerde bulundugunu, ahlakli biri oldugunu, toplumun ahlak
standartlarina uyudugunu ve cezalandirilmamasi gerektigini vurgulamiglardir (Liu, Lam
ve Loi, 2012: 37-38).

Goldhagen (1996), Alman soykirimi piyade birligindeki faillerin bir¢ogunun
goniillii cellatlardan daha fazlasi olduklarini ifade etmistir (Bandura, 2002: 106-107).
Bunun nedeni; sevilmeyen ve saygi duyulmayan kategorisinde yer alan insanlara yonelik
zararli eylemlere izin verilmesi ve hatta takdir edilmesidir. Kiiltiirel nefretler, 6z kinama
ve 0z yaptirim mekanizmalarinin devre dis1 birakilmasinda énemli bir etkiye sahiptir

(Bandura, 2002: 107).
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4.3.5. Sorumlulugun Dagitilmasi

Ahlaki kontrol veya 0z kinama mekanizmasi, zararli davranislardaki
sorumlulugun dagitilmasiyla zayiflayabilir. Sorumluluk duygusu optimum olmayan is
boliimii ile azalabilmektedir. Optimum olmayan is bdliimiiyle birlikte; grupsal karar
verme ve hareket etme sorumlulugun dagitilmasina hizmet eden bagka bir faktordiir.
Herkes sorumlu oldugunda, higkimse sorumluluk almaz, kendini sorumlu tutmaz
(Bandura, 1999:198; Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000: 59), ahlaki kontrol ve 6z kinama
zayiflar. Bir grup tarafindan verilen zararlar genellikle digerlerinin davranislarina
atfedilir. Bireyler, grupsal veya kolektif olarak sorumlu tutulduklarinda, kisisel olarak
sorumlu tutulduklarindan daha acimaz olabilirler (Bandura, 2002: 107).

Kelman (1973), kisisel sorumlulugun dagitilmayla gizlendigini ifade etmistir
(Bandura, 2002: 107). Nitekim sorumlulugun dagitilmas1 mekanizmasi ile zararli eylemin
sorumlulugu bir gruba (Moore, Deter, Trevino, Baker ve Mayer, 2012: 5) dagitilmaktadir.
Zararli davraniglarin sorumlulugunu grup tiyeleri birbirlerine atfederek (Bandura,
Caprara ve Zsolnai, 2000: 59) kendilerini ihlale yol agan grubun sadece bir pargasi olarak
gorebilirler.  Ornegin; Amerikan mahkemelerinin jiiri {iyeleri kendilerini 12 karar
vericiden sadece biri ve ABD adalet sisteminin sadece tek bir unsuru olarak gorerek,
sanigin mahkumiyetinin sorumlulugunu dagitirlar (Johnson ve Buckley, 2015: 292-293).
Sosyal psikolojide klasik bir 6rnek olan 1964’teki Kitty Genovese cinayeti, kismen gorgii
taniklarinin ve sorumlulugun dagitilmasi yiiziinden meydana gelmistir. Kitty Genovese,
kendisini bir saldirgana kars1 savunurken, bir¢ok kisi olayr goriip duysa da bagka birinin
durumu polise bildirecegini diisiinerek polisi aramamiglardir ve cinayet meydana
gelmistir (Johnson ve Buckley, 2015: 294). Bireyler, kurumda riisvet alan tek kendilerinin
olmadigini veya (Liu, Lam ve Loi, 2012: 42) digerlerinin de dolandiricilik yaptiklarini
one siirerek sorumlulugu dagitabilirler ve herhangi birinin sorumlu tutulmasini

onleyebilirler (Samnani, Salamon ve Singh, 2014: 237).

4.3.6. Sorumlulugun Carpitilmasi veya Onemsenmemesi

Bireylerin zararli davraniglarinin etkilerini gz ardi etmeleri veya carpitmalari 6z

kinama veya ahlaki kontrol mekanizmasinin zayiflamasina neden olabilir (Bandura,
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2002: 108). Bireyler kisisel kazang veya sosyal baski nedeniyle baskalarina zarar
verdiklerinde, 6z kinamay1 devre dis1 birakmak i¢in (Chen, Chau ve Li, 2018: 975) zararh
davraniglarinin sonuglarini goz ardi edebilir veya carpitilabilirler. Bireyler yapmis
olduklar1 zararli davranislarla yiizlesmekten kacginabilirler ve olaylar1 yanls aktararak,
itibarsizlastirarak eylemin sonuglarin1 ve (Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000: 59) ciddi
etkilerini en aza indirmeye veya (Moore, Deter, Trevino, Baker ve Mayer, 2012: 5)
verilen zararin Onemini azaltmaya calisabilirler (Bandura, 2002: 108). Zararh
davraniglarin sonuglari; gérmezden gelindiginde, kiigiimsendiginde, carpitildiginda veya
yalanlandiginda 6z kinama mekanizmasinin etkin hale gelmesi i¢in ¢ok fazla neden
yoktur (Bandura, 1999:199).

Acilar goriiniir olmadiginda ve zarar veren davranislar fiziksel veya zamansal
olarak uzak oldugunda zararli eylemlerde bulunmak daha kolay olabilir. Teknolojiyle
birlikte savas araclarinin son derece 6liimciil ve kisiliksiz hale geldigi bilinmektedir. Artik
bilgisayar ve lazer kontrol sistemleri araciligiyla savag araglari uzaktan yonetilmektedir.
Bu durum, insanlarin neden olduklar1 yikim, ac1 veya 1zdirab1 gérmemelerine, zararh
davraniglart siirdiirmelerine, sorumluluk duygularinin azalmasina ve 6z kinama
mekanizmalarinin  devreye girmemesine neden olabilir. Bireyler zarar verici
davraniglarinin sonuc¢larindan ne kadar uzaklasirlarsa kendilerini kinama ihtimalleri o
kadar azalabilir (Bandura, 1999:199). Baska bir ifade ile failler kurbanlara verdikleri
zararlart gérmediklerinde sorumluluk duygulari azabilir. Orgiitler igin de bu durum
gecerlidir. Birgok oOrgiit hiyerarsik bir yapiya sahiptir, Bireyler yikicit davranislarin
sonuclarindan ne kadar uzaklasirlarsa 6z kinama mekanizmalar1 o kadar zayiflayabilir
(Bandura, 2002: 108). Diger taraftan hiyerarsik sistemdeki aracilar i¢in ahlaki kontroliin
devre dis1 birakilmasi daha kolaydir. Aracilar, kararlarin sorumlulugunu {iistlenmezler,
uygulamazlar, verilen zararlar1 gdérmezler ve sonuglariyla karsi karsiya kalmazlar
(Bandura, 1999:199).

Vietnam’da bir kdye atilan bomba neticesinde, kiyafetleriyle birlikte yanan bir kiz
cocugunun act dolu ¢igliklarin1 yakalayan bir fotografa Pulitzer odiilii verilmistir
(Bandura, 1999:199). Bu fotograf, Amerikalilarin savasa kars1 ¢ikmalari i¢in hazirlanmig
olan sayisiz raporlardan daha etkili olmustur. ABD ordusu, uluslararasi anlagmazliklarin

askeri yollarla ¢6ziilmesine yonelik kamuoyu destegini sekteye ugratacak rahatsiz edici
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bu gibi goriintiilerin bir daha servis edilmemesi i¢in kamera ve gazetecilerin savas alanina

girmelerini yasaklamigdir (Bandura, 2002: 108).

4.3.7. Insanhktan Cikarma

Ahlaki ¢oziilme egilimin son seti, zararli eylemlere maruz kalan kurbanlar
iizerinde ¢alismaktadir. Oz kinamanin giicii faillerin kurbanlar1 nasil gordiigiine baglidir
(Bandura, 2002:108). Failler, kurbanlara zalimce davranmak ve 0z kinama
mekanizmasint devre dist birakmak i¢in onlar1 insani niteliklerden arindirmaya
caligmaktadirlar. Kurbanlar insani niteliklerden arindirildiktan sonra artik duygulari,
umutlari, endiseleri olan kisilerden (Bandura, 1999:200) ziyade insanlik dis1 nesneler
olarak goriiliirler (Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000: 59). Bu kisiler; akilsiz, vahsi, aptal
ve sefil olarak tasvir edilirler; iblis, soysuz veya diger hayvani yaratiklar haline getirilirler
(Bandura, 2002: 109).

Failler, kurbanin temel insani nitelikleri hak etmeyen kisiler olarak diisiiniilmesini
saglamak i¢in (Moore, Deter, Trevino, Baker ve Mayer, 2012: 5) insandan asagi, koti
muameleyi ve (Johnson ve Buckley, 2015: 292) zarar gérmeyi hak eden veya saygiy1 hak
etmeyen kisiler olarak gdstermeye calisirlar. Bu kisiler kendi hatalarini inkar ederken,
vermis olduklari zararin kurban tarafindan hak edildigini diistiniirler (Chen, Chau ve Li,
2018: 976). Dolayisiyla failler; kurbanlar1 canavarlagtirmadan ve insanliktan ¢ikarmadan
yapmis olduklar1 zararli davranislardan dolayr kendilerini kinamamalar1 ve (Bandura,
1999:200) empati duymamalar giigtiir (Bandura, 2002:108).

Bireyler aniden zalim kisilere donlismezler. Degisim veya zalimlige evrilme
stireci 0z kinama mekanizmasinin kademeli olarak devre dis1 birakilmasiyla gerceklesir.
Bireyler, bu degisim siirecinin farkinda bile olmayabilirler. Bireyler, baslangicta tolere
edilebilecek zararli davranislarda bulunurlar. Tekrarlanan bu zararli davranmislar 6z
kinama mekanizmasint zayiflatabilir, acimasizlik diizeyini arttirabilir ve sonucta
baslangigcta igren¢ olarak goriilen zararli davramiglar ¢ok az 06z kmama ile
gerceklestirilebilir (Bandura, 1999:203).

Korkung isleri yapmak icin zalim insanlardan ¢ok elverisli ortamlar
gerekmektedir (Bandura, 2002: 109). Uygun sosyal kosullar saglandiginda; diiriist,

siradan, vicdanl insanlar, olaganiistii zalimce seyler yapabilirler. Belirli kosullar altinda
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baz1 kisilere verilen giicler; onlarin digerlerini insanliktan ¢ikarmaya ve degerlerini
diisiirmeye ¢alismaya yoneltebilir (Bandura, 1999:200).

Cagdas yasamda; biirokrasi, teknoloji, kentlesme, gb¢ ve grup ici ve grup dis1 diye
ayrima tabi tutan sosyal uygulamalar insanliktan ¢ikarmayi besleyebilir (Bandura,
1999:200). Castano (2008), farkli uluslarin veya siyasi partilerin grup i¢i veya grup dist
ayrimlar yaparak, herhangi bir olumsuz durumda grup disindakileri insanliktan ¢ikararak
cezalandirmaya; grup ig¢indekileri kurban gostererek ddiillendirmeye calisildigini ifade
etmistir (Johnson ve Buckley, 2015: 293). Nitekim bireyler, grup icindekilerin
sevinglerine veya {iziintiilerine daha duyarlilardir. Bu yiizden grup igindeki kisilere
vicdan azabi ¢ekmeden ve kendini kinamadan kotii davranmalari zordur (Bandura, 2002:
109).

Uluslar savas zamani diigmanlarin1 daha kolay o6ldiirmek i¢in onlart seytani,
hayvani, insanliktan ¢ikmis ve canavarlastirilmis imajlara biirtindiirtirler. Levi (1987), bir
Nazi kampi komutanina, zaten Oldirilecek olan mahkumlari neden bu kadar
asagiladiklarin1 sorar. Komutan, bunun amagsiz bir ziilim olamadigini sdyler ve
(Bandura, 2002: 109) gaz odalarindaki gorevlilerin, vicdan azabi ¢ekmemeleri veya
sikinti duymamalart i¢in mahkumlarin insanlik dist nesneler diizeyine indirilmelerinin
gerekli oldugunu ifade eder. Yunan iskencecileri de ayni ahlaki ¢6ziilme mekanizmasini
kullanirlardi. Mahkumlara gaddarca davranmakta zorlanmamak i¢in onlar1 solucan olarak
goriirlerdi (Bandura, 1999:200). Yine Amerikali askerler, Irakli tutuklulara yapmis
olduklar1 iskencelerde insanliktan ¢ikarma mekanizmasmi kullanmislardi. Iskencence
yapmanin veya insan 6ldiirmenin ahlaki ikilemini azaltmak veya ortadan kaldirmak i¢in

mahkumlar insani niteliklerden arindirirlar (Johnson ve Buckley, 2015: 293-294).

4.3.8. Su¢lamanin Niteligi (Atfedilmesi)

Bireylerin bagkalarini veya kosullar1 su¢lamalari, sorumlulugu tistlenmemenin ve
(Bandura, Caprara ve Zsolnai, 2000: 59) 6z kinama mekanizmasini devre dig1 birakmanin
baska bir yoludur. Bu siirecte bireyler kendilerini, kiskirtilarak, zorla veya provokasyonla
zararl davraniglarda bulunmaya zorlanan kusursuz kurbanlar olarak goriirler (Bandura,
2002: 109). Bagka bir ifadeyle bireyler kendilerini, sugsuz ve tahrik neticesinde zararli

davraniglarda bulunan magdur olarak goriirler. Dolayisiyla zararli davranisi, kisisel bir
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karardan ziyade saldirilara kars1 verilmis olan savunmaci bir tepki ve kosullarin zorlamasi
neticesinde ortaya ¢ikan bir durum olarak nitelendirirler. Bireylerin sugu bagkalarina ya
da kosullara yiiklemeleri; zararli davramislarini ve kendilerini hakli gérmelerine ve
(Bandura, 1999:203) zararli1 davraniglar1 adalet olarak sunmalarina neden olabilir. Ayrica
kurban1 sorun getirmekle suglamalarina (Bandura, 2002: 110), suclu bulmalarina ve
(Egan, Hughes ve Palmer, 2014: 124) kurbanin basina gelenleri hak ettigini
diisiinmelerine neden olur (Moore, Deter, Trevino, Baker ve Mayer, 2012: 5). Ornegin;
Titlin endiistrisinin savunuculari, sigara igmenin yetiskinlerin bir tercihi oldugunu 6ne
stirerek ve kullanicilart dumani ¢ok derin solumakla suglayarak; sigaranin sagliga zarari
konusundaki sorumlulugu kullanicilara atfedebilirler (Johnson ve Buckley, 2015: 293).

Hakli istismar, kabul edilmis veya bilinen zuliimden daha yikici insani sonuglara
yol agabilir. Hakikat kiyafeti giydirilmis kotii muamele, failden ziyade magduru suglu
kilabilir. Magdurlar maruz kaldiklar1 zararli davraniglar i¢in su¢lu olduklarina
inandirildiklarinda, olumsuz 6zelliklere sahip olduklarmi diisiinebilirler ve kendilerini
asagilayabilirler (Bandura, 1999:203). Nitekim aklanmis veya haklilagtirilmis zararli
davraniglar, hakli ¢ikarilmayan zararli davranmiglardan daha fazla asagilanma duygusu
uyandirabilir. Atfedilen suglulugun uyandirdigi degersizlestirme, daha kotii zararh
davraniglar icin daha fazla ahlaki gerekce saglayabilir (Bandura, 2002:110).

Son olarak tiim bu ahlaki ¢6ziilme mekanizmalrinin isleyisi bir Ornekle
aciklanabilir (Moore, 2015: 199): Ornegin Sam’in hirsizhigi yasaklayan ahlaki
standartlara sahip oldugunu fakat gittigi kafede parasin1 6demeden bir gazete aldigini
diisiinelim. Ahlaki ¢6zlime mekanizmalar1 Sam’in gazeteyi Onemli bir sey olarak
yorumlamamasina (sonuglarin ¢arpitilmasi), herkesin bazen kagit gibi kiiclik seyler
aldigina (sorumlulugun dagitilmasi) ve gazeteyi almanin digerlerinin yapmis olduklaria
kiyasla ¢ok kiiciik olduguna (avantajli karsilastirma) inanmasina yardimeci olabilir.
Kafede calisanlarda gazetenin kopyasinin oldugunu gordiigiinii ve bu yiizden kendisinde
de olabilecegini (sorumlulugun ortadan kaldirilmasi) ve bilgili bir kisi olamanin gazeteye
yapilacak 6demeden daha Onemli oldugunu (ahlaki gerekcelendirme) diistinebilir.
Gazeteyi isi bittiginde tekrar getirecegini ve “6diing aldigimi” (6rtmeceli etiketleme)
diisiinebilir. Kafenin, alinan gazeteyi fark etmeyen calisanlara sahip oldugu igin
(insanliktan c¢ikarma) ve kahve icin ¢ok fazla iicret aldigi icin (sugun atfedilmesi)

gazetenin alinmasini hak eden bir kafe oldugunu diigiinebilir. Bu mekanizmalar, hirsizliga
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kars1 i¢sel standartlar1 bagimsiz hale getirebilir. Boylece Sam yanlis bir sey yapmadigini

diistinerek kolunun altina gazeteyi alarak kafeden ayrilabilir.

4.4. Ahlaki Céziilmenin Onciilleri, Sonuclar1 ve Aracilik Rolii

Yapilan calismalarda, demografik ve kisisel 6zellikler basta olmak {izere birgok
degiskenin ahlaki ¢6ziilmeyi etkiledigi tespit edilmistir. Nitekim erkeklerin ahlaki
¢Oziilme egilimleri (Bandura, 1999:206; Samnani, Salamon ve Singh, 2014; Hinrichs,
Wang, Hinrichs ve Romero, 2012) kadinlara gore daha fazladir. Terfi ve zam elde etme
arzusu ahlaki ¢Oziilmeyi arttirmaktadir. Calisanlarin yasi ilerledik¢e ahlaki ¢oziilme
egilimleri azalmaktadir. Makyavelizm, psikopati (Mafte, Holman ve Elenescu, 2022),
narsizim (Aykanat ve Yildiz, 2022), uyumsuzluk tipi kisilik 6zellikleri ahlaki ¢6ziilmeyi
pozitif etkilemektedir (Egan, Hughes ve Palmer, 2014). Yaratici kisilik, rekabetci
motivasyon (Liu, Lee, Kim, Gong ve Zheng, 2022), sosyal karmasiklik (Alexandra,
2019), liderlik etme motivasyonunun ¢ikarci boyutu ve (Himrichs, Wang, Hinrichs ve
Romero, 2012) zararli eylemlerin veya etik disi davranislarin toplum tarafindan hos
goriilmesi ahlaki ¢oziilme egilimini arttirmaktadir (Harris ve He, 2019: 64-65).

Liderlik etme motivasyonunun normatif boyutu (Hinrichs, Wang, Hinrichs ve
Romero, 2012), prososyal motivasyon (Liu, Lee, Kim, Gong ve Zheng, 2022), sosyal
sinizm (Onyargi, giivensizlik, olumsuz bakis acisi), kader kontrolii (dissal denetim
odaklilik), 6zdenetim kapasitesi (Alexandra, 2019), is giivencesizligi (Probst, Petitta,
Barbaranelli ve Austin, 2020), etik liderlik, sinizm, sosyal normalar ve ahlaki kimlik
ahlaki ¢oziilmeyi negatif etkilemektedir (Harris ve He, 2019: 64-65). Bireylerin ahlaki
kimliklerine verdikleri onem arttik¢a ahlaki ¢oziilme egilimleri azalmaktadir (Aquino,
Reed, Thao ve Freeman, 2006). Diisiik diiriistliik seviyelerine sahip bireylerin ahlaki
¢Oziilme egilimleri yiiksektir ve bu durum onlarin lider olarak algilanma olasiliklarinin
diistirmektedir. Ahlaki ¢6zlilmenin liderlik algis1 iizerinde de olumsuz etkisi vardir.
Ahlaki ¢oziilme egilimi yiiksek olan bireyler kendilerini liderlik konusunda zayif goriirler
(Ogunfowora ve Bourdage, 2014). Giivenli baglam ile ahlaki ¢6zlilme arasinda negatif
bir iliski vardir. Giivenle baglananlarin daha etik davrandiklar tespit edilmistir (Chugh,
Kern, Zhu ve Lee, 2014).
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Rol belirsizligi, rol ¢atigmast ve negatif duygulanim ahlaki ¢oziilmeyi pozitif
etkilemektedir. Ahlaki ¢6ziilme tliretkenlik karsiti is davraniglarini pozitif etkilemektedir.
Ahlaki ¢oziilme negatif duygulanim ile tiretkenlik karsit1 is davranisi arasindaki iliskiye
aracilik etmektedir (Fida, Paciello, Tramontano, Fontaine, Barbaranelli ve Farnese,
2015). Ahlaki ¢oziilme; bilgi giivenligi farkindaligin1 negatif, tretkenlik karsiti is
davranigin1 pozitif etkilemektedir. Ahlaki ¢6ziilme arttikga bilgi giivenligi farkindaligi
azalmaktadir ve bu durum da iiretkenlik karsiti is davranisina neden olmaktadir
(Hadlington, Binder ve Stanulewicz, 2021).

Orgiitsel dislanma ahlaki ¢oziilmeyi, ahlaki ¢oziilme ise bilgi saklamay: pozitif
etkilemektedir. Ahlaki ¢oziilme oOrgiitsel dislanma ile bilgi saklama arasindaki iliskiye
aracilik etmektedir. (Zhao, Xia, He, Sheard ve Wan, 2016). Negatif duygulanim ahlaki
¢oziilmeyi; ahlaki ¢oziilme de bilgi saklamay1 pozitif etkilemektedir. Ahlaki ¢oziilme
negatif duygulanim ile bilgi saklama arasindaki iligskiye aracilik etmektedir. Etik liderlik,
negatif duygulanimin ahlaki ¢6ziilme araciligr ile bilgi saklama davranisi tizerindeki
pozitif etkisini azaltmaktadir (Zhao ve Xia, 2018).

Zorunlu vatandaglik davramisi ahlaki ¢oziilmeyi, ahlaki ¢oziilme de oGtgiitsel
sessizligi pozitif etkilemektedir. Ahlaki ¢oziilme zorunlu vatandaglik davranisi ile
orgiitsel sessizlik arasindaki iliskiye aracilik etmektedir (He, Peng, Zhao ve Estay, 2020).

Pozitif duygusal bulasicilik ahlaki ¢6ziilmeyi negatif, negatif duygusal bulasicilik
ise pozitif etkilemektedir. Ahlaki ¢oziilme, igyeri yaralanmalarini pozitif etkilemketedir.
Ahlaki ¢oziilme, pozitif ve negatif duygusal bulasiciligin igyeri yaralanmalari tizerindeki
etkisine aracilik etmektedir (Petitta, Probst, Ghezzi ve Barbaranelli, 2021). Ahlaki
¢Oziilme, duygusal bagliligin etik dist davranislar lizerindeki etkisine aracilik etmektedir.
Ayrica etik liderligin diislik olarak algilanmasi durumunda bu etki daha da artmaktadir
(Ebrahimi ve Yurtkoru, 2017).

Kisi-cevre uyumu ahlaki ¢oziilmeyi; ahlaki ¢oziilme de takim calismasinin
islevsizligini negatif etkilemektedir. Kisi-gevre uyumunun takim c¢alismasi islevsizligi
tizerindeki etkisinde ahlaki ¢o6ziilme aracilik roliine sahiptir (Erbas ve Sahin Per¢in,
2016). Orgiitsel ve ¢evresel karmasiklik ahlaki ¢dziilmeyi arttirmaktadir. Ahlaki ¢oziilme
ise iretkenlik karsiti is davranmisini arttirmaktadir. Ahlaki ¢oziilme karmasiklik ile
iiretkenlik karsit1 is davranislart arasindaki iligskiye aracilik etkmektedir. Etik liderlik ve

orgiitsel adalet ahlaki ¢oziilmeyi azaltmaktadir. Etik liderlik, ahlaki ¢6ziilme egilimindeki
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calisanlarin iiretkenlik karsiti is davraniglarinda bulunmalarini azaltmaktadir (Seriki,
Nath, Ingene ve Evans, 2020).

Etik dis1 liderlik ahlaki ¢6ziilmeyi; ahlaki ¢ozlilme etik dis1 davranislart pozitif
etkilemektedir. Ahlaki ¢6ziilme etik dis1 liderlik ile etik disi davramslar arasindaki
iliskiye aracilik etmektedir (Lian, Huai, Farh, Huang, Lee ve Chao, 2022). Etik liderlik
ahlaki ¢oziilmeyi negatif etkilemektedir. Ahlaki ¢oziilme etik dis1 davranislart pozitif
etkilemektedir. Ahlaki ¢6ziilme etik liderlikle etik dis1 davraniglar arasindaki iliskiye
aracilik etmektedir. Etik liderlik arttik¢a ahlaki ¢oziilme azalmakta ve dolayisiyla etik dis1
davranislar da azalmaktadir. Is arkadaslarinin etik davranislar sergilemesi ahlaki
¢oOziilmeyi azaltmaktadir (Hsieh, Hsu, Kao ve Wang, 2020).

Istismarc1 ydnetim ahlaki ¢dziilmeyi; ahlaki ¢oziilme de menfaatine gore hareket
etmeyi pozitif etkilemktedir. Ahlaki ¢6ziilme istirmarci yonetim ile menfaatine gore
hareket etme arasindaki iliskiye aracilik etmektedir (Cheng, Guo ve Luo, 2021).
Istismarci yonetim ahlaki ¢oziilmeyi; ahlaki ¢oziilme de orgiitsel sapmayl pozitif
etkilemektedir. Ahlaki ¢oziilme istismarci yonetim ile drgiitsel sapma arasindaki iliskiye
aracilik etmektedir. Ahlaki ¢6ziilme, istismarci yonetime maruz kalan g¢alisanlarin
pismanlik duymadan ve oOrgiitsel normlara ve ahlaki standartlara uymadan; sapkin igyeri
davraniglarinda bulunmalarin1 rasyonellestiren bir mekanizma olarak c¢alismaktadir
(Valle, Kacmar, Zivnuska ve Harting, 2019). Karanlik ti¢lii (Narsizim, Makyavelizm,
Psikopati) ahlaki ¢6ziilmeyi pozitif; ahlaki ¢6ziilme ise sosyal girisimciligi negatif
etkilemektedir. Ahlaki ¢6ziilme, karanlik {i¢lii ile sosyal girisimcilik arasindaki iligkiye
aracilik etmektedir (Wu, Su, Huang, Liu ve Jiang, 2020). Narsizm ahlaki ¢oziilmeyi;
ahlaki ¢oziilme de Orgiitsel sapmay1 pozitif etkilemektedir.  YoOnticilerin narsist
ozelliklere sahip olmalar1 ¢calisanlarin ahlaki ¢oziilmelerini arttirmakta ve ahlaki ¢oziilme
egilimleri artan ¢alisanlarin orgiitsel sapma davraniglari artmaktadir (Zhang, Li, Liu, Han
ve Muhammad, 2018).

Dedikodu ahlaki ¢oziilmeyi pozitif etkilemektedir. Ahlaki ¢oziilme de etik disi
davraniglar1 pozitif etkilemektedir. Ahlaki ¢oziilme dedikodu ile etik dist davranig
arasindaki iligkiye aracilik etmektedir (Guo, Cheng, Tian, Ma ve Gong, 2022). Yiiksek
hedefler ahlaki ¢6ziilmeyi, ahlaki ¢oziilmede etik dis1 davraniglar pozitif etkilemektedir.
Ahlaki ¢oziilme yiiksek hedef ile etik dis1 davranis arasindaki iliskiye aracilik etmektedir
(Welsh, Baer, Sessions ve Garud, 2020). Algilanan &rgiitsel politika ahlaki ¢oziilmeyi,
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ahlaki ¢ozlilme de etik dis1 davraniglar pozitif etkilemektedir. Ahlaki ¢6ziilme orgiitsel
politika ile etik dis1 davraniglar arasindaki iligkiye aracilik etmektedir (Valle, Kacmar ve
Zivnuska, 2019). Ahlaki ¢6ziilme, nevrotiklik kisilik 6zelligi ile kariyerizm egilimi
arasindaki iligkiye aracilik etmektedir (Agirbas, 2019).

Ahlaki ¢0ziilme; kopya cekmeyi, ahlaki kurallari unutmayr ve missileme
davraniglarini arttirmaktadir. 11 Eyliil saldirisindan sonra ABD’de yapilan bir ¢caligmaya
gore ahlaki ¢oziilmenin, kisinin mensubu oldugu grubu yiiceltme ile Irak savasinda kotii
muamele gorenler i¢in daha az adalet talebinde bulunma arasindaki iliskiye aracilik ettigi
tespit edilmistir (Moore, 2015: 2001).

Yoneticilerin ahlaki ¢oziilme egilimleri artikca c¢alisanlarinki de artmaktadir.
Liderlerin ahlaki ¢6ziilme egilimleri etik liderlik algisini1 negatif etkilemektedir. Ahlaki
¢oziilme performansi, orgiitsel vatandaslik davranisini (Bonner, Greenbaum ve Mayer,
2016) ve bilgi giivenligini (Chen, Chau ve Li, 2018) negatif etkileyebilmektedir.

Ahlaki ¢ozlilme; tiretkenlik karsiti is davranisini (Samnani, Salamon ve Singh,
2014), hirsizligr (Harris ve He, 2019: 64-65), saldirganligi (Aquino, Reed, Thao ve
Freeman, 2006: 391), kariyerizmi (Erdem,2021), 6rgiit yararina etik olmayan davranislari
ve (Mumcu, 2022) etik olmayan davranislar pozitif etkilemektedir. Ahlaki ¢oziilme ile
makyavelizm, gorecelik, aldatma, yalan sdyleme, hirsizlik ve etik olmayan kararlar
arasinda pozitif; ahlaki kimlik, empati, ahlaki gelisim, idealizm, sosyal begenirlik,
sugluluk duygusu ve (Moore, Deter, Trevino, Baker ve Mayer, 2012: 35) psikolojik
giivenlik arasinda negatif iliski vardir. Ayrica ahlaki ¢oziilme ile orgiitsel sapma ve

psikopati liderlik arasinda pozitif iliski vardir (Erkutlu ve Chafra, 2019).
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BESINCI BOLUM

Bu boliimde; orgiitsel sessizlik kavraminin tanimi, orgiitsel sessizligin boyutlari,
orgilitsel sessizligin ortaya ¢ikmasina neden olan faktdrler, orgiitsel sessziligin oncitilleri

ve sonuglari ele alinmistir.

5.1. Orgiitsel Sessizlik Kavrammin Tanim

Orgiitsel sessizligin kavramsallastirilmas1 Hirschman’a dayandirilmaktadir.
Hirschman (1970) sessizligi pasif fakat baglilik (loyalty) ile es anlamda yapic1 bir tepki
olarak ifade etmistir (Cakici, 2007: 149). Hirschman'dan (1970) bu yana, orgiitsel
sessizlik sadakatle esit tutulmustur. Baska bir ifade ile tarihsel olarak sessizlik, sesin zitt1
olarak goriilmiistiir. Sessizligin; davranigsal, duygusal veya biligsel olarak gizli muhalefet
oldugu diistiniilmemistir. Sessizligin; memnuniyetsizlige, haksizliga kars1 bir tepki
oldugu veya (Pinder ve Harlos, 2001: 336) calisanlarin “sessiz” kalarak orgiitlerine ya da
yOneticilerine birtakim mesajlar verdigi goz ardi edilmistir (Yaman ve Ruglar, 2014: 37).
Bu durum bir¢ok arastirmacinin Orgiitsel sessizligi, konugmanin yoklugu veya
davranigsizlik olarak gérmesine ve ilgi gostermemesine neden olmustur (Van Dyne, Ang
ve Botero, 2003: 1364). Ancak, orgiitsel sessizlik bir ¢alisanin sdyleyecek anlamli bir seyi
olmadig1 i¢in sessiz kalmasindan ziyade, oOrgiitteki potansiyel gelismelerle ilgili
fikirlerini, bilgilerini veya gorislerini kasith olarak saklanmasi anlamina gelmektedir
(Song, Qian ve Wang, 2017: 1167).

Morrison ve Milliken (2000), orgiitsel sessizligi, ¢alisanlarin orgilitsel sorunlar
hakkindaki fikir ve elestirini saklamalar1 olarak tanimlamislardir (Morrison ve Milliken,
2000; Van Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1364). Orgiitsel sessizlik, calisanlarin drgiitteki
herhangi bir kosula iligkin davranissal, biligsel ve/veya duygusal degerlendirmelerini
(Pinder ve Harlos, 2001: 334; Knoll ve Van Dick, 2013a: 346), fikirlerini, endiselerini
veya goriislerini kasitl olarak (Saqib ve Arif, 2017: 297) durumu degistirebilecek veya
sorunlar1 ¢ozebilecek Orgiit iiyelerinden saklamalardir (Chou ve Chang, 2020: 404).
Orgiitsel sessizlik, calisanlarmn; yasalari, normlar1 veya ahlaki standartlar1 ihlal eden
uygulamalara kayitsiz kalmalar1 ve (Knoll ve Van Dick, 2013b) orgiitsel soyleme
Ozgilirce katkida bulunamamalaridir (Bowen ve Blackmon, 2003: 1394).
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Birgok ¢aligmanin temel amaci, bir ¢alisanin neden ses veya sessizligi tercih
ettigini aciklamak degil, orgiitlerde calisanlarin tepki olarak neden sessiz kaldiklarini
aciklamaktir (Morrison ve Milliken, 2000: 707). Nitekim Pinder ve Harlos (2001)’ a gore
orglitsel sessizlik adaletsizlige bir yanittir. Adaletsizlik baglaminda orgiitsel sessizlik
cesitli bireysel ve durumsal faktorlere yanit olarak hareket eden ve sekil degistiren
dinamik bir siirectir (Pinder ve Harlos, 2001: 334). Morrison ve Milliken (2000)’e gore
orgiitsel sessizlik, korkuya ve sessizlik kiiltiiriine bir yanittir. Sistematik bir sessizlik
kiltliriine sahip oOrgiitlerde, ¢alisanlar fikirlerine deger verilmedigini diisiinebilirler. Bu
durum ¢alisanlarin olumsuz tepkilerden korkmalarina, dogruyu sdylememelerine (Van
Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1364), kararsiz kalmalarina ve (Knoll, Wegge, Unterrainer,
Silva ve Jonsson, 2016: 169) bilgi saklamalarina neden olabilir (Pacheco, Moniz ve
Caldeira, 2015: 294). Ayrica orgiitsel sessizlik egiliminin ¢alisanlar arasinda uzun siire
devam etmesi Orgiitsel normlar, uygulamalar ve kiiltiir ile agiklanabilir (Pinder ve Harlos,
2001: 332).

Cakict (2007) orgiitsel sessizligi; calisanlarin iyilesme ve gelisme adina is veya
orgiitle ilgili teknik ve/veya davranissal konularla ilgili goriis ve diisiincelerini bilingli
olarak esirgemesi ve sessizlesmesi olarak tanimlamistir (Cakici, 2007: 149). Calisanlar
genellikle orgiitiin ve isin gelisimi i¢in fikirlere, bilgilere ve goriiglere sahiptirler. Fakat
bazen sessiz kalirlar ve bilgilerini, gortislerini, fikirlerini saklarlar. Bunun nedeni (Van
Dyne, Ang ve Botero, 2003) orgiitlerin genellikle muhalefete kars1 hosgoriisiiz
olmalaridir (Morrison ve Milliken, 2000: 709). Nitekim gicirdayan teker yaglanir (Van
Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1360). Bu nedenle ¢alisanlar muhalif olarak nitelenmemek
i¢in sorunlar hakkinda konugsmaya isteksizlerdir ve (Knoll ve Van Dick, 2013a: 348) her
seyin yakinda daha iyi olacagina inanarak sessizce aci gekmektedirler (Pinder ve Harlos,
2001: 336).

Calisanlar bulunduklar1 6rgiitte; ekonomik, sosyal, ahlaki veya yasal standartlarin
ihlal edildigine sahit olabilirler. Bu ihlaller bazen calisanlarin kendilerini bazen de
calisma arkadaslarini magdur edebilir (Knoll ve Van Dick, 2013b: 349). Calisanlarin,
orgiit veya paydaslar icin zararli olabilecek is uygulamalari, durumlar, davraniglar veya
ihlallerle ilgili goriis ve elestirilerini dile getirdikleri takdirde sorunlara ¢oziim
bulunabilir. Gerekli 6nlemler alinabilir. Fakat calisanlar sessiz kaldiklarinda sorunlar

veya olumsuz gelismeler gozden kagabilir. Bu durumda; orgiit, paydaslar, calisanlar,
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orgiit disindaki kurum, kurulus ve kisiler, zarar gorebilir (Knoll ve Van Dick, 2013a:
346).

Orgiitlerin zarar gérmemesi ve refahi icin yukar1 dogru bilgi akis1 énem arz
etmektedir (Morrison ve Milliken, 2000: 707). Orgiitsel sessizlik, yukar1 dogru iletisimin
oniinde bir engeldir. Yoneticilerin cogu calisanlarin sessiz davraniglarindan habersizdir
ve c¢alisanlarin tereddiit etmeden yukari dogru o&zgiirce iletisim kurduklarin
varsaymaktadirlar. Fakat ¢alisanlar, 6zellikle yoneticilerin bakis agisina aykir1 bilgilere
sahip olduklarinda konusmaktan g¢ekinebilirler (Saqib ve Arif, 2017: 295). Ornegin;
orgiitteki bir yoneticinin iizerinde kiyafetinin olmadigin1 diisiiniin. Yoneticinin kiyafet
giymedigi onu goren herkes tarafindan fark edilebilir. Fakat ¢calisanlar bu durum hakkinda
konusmazlar. Hatta bazi ¢alisanlar yoneticinin kiyafetini dverler. Yonetici, astlarinin
onun giyim konusundaki ince zevkini fark etmelerinden gurur duyar ve kendisine tuhaf
bir sekilde bakan veya giyim tarzi hakkinda olumsuz elestiri yapan calisanlar1 kovar.
Diger caliganlar, kapali kapilar ardinda yoneticinin kiyafet giymedigini konusurlar.
Yoneticinin ¢iplak oldugunu bilirler ancak kovulmamak i¢in sessiz kalirlar. Bu 6rnekten
de anlasilacagi tlizere bir¢ok orgiitte, bircok ¢alisan orgiit icindeki belirli sorunlar1 ve
cozlimlerini  bilmektedirler fakat bu gercegi {stlerine sdylemeye cesaret
edememektedirler (Morrison ve Milliken, 2000: 709). Bu durum yoneticilerin, orgiitiin
temel gercekleri ve sorunlari hakkinda degerli bilgilerden yoksun kalmalarina, karar
vermede sorunlar yasamalarina, orgiitiin olumsuz sonuglarla karsilagmalarina ve degerli
varliklarin israfina yol agabilir (Saqib ve Arif, 2017: 297).

Ancak etkili orgiitler, sessizligin; onay ve memnuniyet olmadigini, orgiitle ilgili
gerceklerin ¢ogu zaman sessizlikle oOrtiili oldugunu bilirler (Cakici, 2007: 160).
Calisanlarin  goriiglerinin  orgiitsel performans i¢in kritik 6neme sahip oldugunun
farkindadirlar. Bu ylizden c¢alisanlarin fikirlerini, Onerilerini ve endiselerini dile
getirmelerini tesvik ederler (Chou ve Chang, 2020: 401).

Birgok orgiitii ele gegiren (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1363) orgiitsel
sessizlik, orgiitlerin gelisimini ve degisimini olumsuz etkileyen tehlikeli bir engel olarak
nitelendirilir (Morrison ve Milliken, 2000: 707). Orgiitsel sessizlik, iist ydnetime sorun
satma, ilkeli orgiitsel muhalefet gibi ¢alisanlarin iletisim kurma veya iletisim kurmama

kararini igeren ¢ok yonlii bir yap1 olarak ifade edilir. Yani, ¢esitli konular icerebilir ve
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yonetilebilir. Farkl: tiirde iletisim ve iletisim kanallar1 kullanilabilir (Pacheco, Moniz ve
Caldeira, 2015: 293-294).

Orgiitsel sessizlik politik bir protesto araci olarak da kullanilabilir (Pinder ve
Harlos, 2001: 340). Nitekim galisanlar toksik liderlige maruz kaldiklarinda orgiitsel
sessizligi basa c¢ikma stratejisi olarak kullanabilirler. Gergekleri yoneticilerden
saklayabilirler (Saqib ve Arif, 2017: 295). Sessizlik bir gii¢, direnis veya savunma aract
haline gelebilir (Knoll, Wegge, Unterrainer, Silva ve Jonsson, 2016: 169). Tyler’in (1978)
Ozetledigi gibi, sdylenmeyenler genellikle sdylenenlerden daha 6nemlidir ve (Pinder ve
Harlos, 2001: 343) calisanlarin duygu, diigiince ve eylemlerini yansitan bir iletisim
bicimidir. Flesch (1957)’e gore en derin korkular ve en coskun sevingler sozsiizdiir.
Sessizlik; ask, 6fke, saskinlik, korku (Pinder ve Harlos, 2001: 334), kiiskiinliik, unutma
ve sadakat gibi tiim gii¢lii duygularin dilidir (Cakici, 2007: 147-148).

Orgiitsel sessizlik sessin yoklugundan daha fazlasini ifade etmektedir. Bunun ii¢
nedeni vardir. ilk olarak, bir ¢alisanin ses davranisi gostermemesi, bu ¢alisanin herhangi
bir konuya katki saglayip saglayamayacagi hakkinda bize bilgi vermemektedir. Sadece
calisanlarin bir seyi sakladig1 durumlarda &rgiitsel sessizlikten s6z edebilir. Ikinci olarak,
calisanlarin sessiz kalarak goriislerini gizlediklerini bilmek, bize goriis ve onerilerini dile
getirmelerini  kolaylagtirmak i¢in yeterli bilgiyi vermemektedir. Sessizligin olasi
sonuglarint tahmin etmemizi kolaylastirmamaktadir. Nitekim meslektaslarin1 korumak
veya fikir ve Onerileri dile getirmenin anlamsiz oldugu gibi ¢esitli saikler, ¢alisanlarin
sessiz kalmasina yol acabilir. Ugiinciisii, ses ve sessizlige iliskin ikili bir goriis (yani sese
kars1 sessizlik), orglitsel gergekleri temsil etmeyebilir. Calisanlar bazi1 konularda sessiz
kalabilirler fakat diger konular hakkinda goriislerini dile getirebilirler (Knoll, Wegge,
Unterrainer, Silva ve Jonsson, 2016: 165). Nitekim Jensen (1973), sessizligin bes ikili
isleve sahip oldugunu 6ne siirmiistiir: (1) Sessizlik hem insanlar1 bir araya getirebilir hem
de birbirinden uzaklastirabilir. (2) Sessizlik, insanlara hem zarar verebilir hem de fayda
saglayabilir. (3) Sessizlik hem bilgi saglayabilir hem de gizleyebilir. (4) Sessizlik hem
derin diislincenin hem de diisiincesizligin isareti olabilir. Son olarak (5) sessizlik hem
onay1 hem de muhalefeti yansitabilir (Pinder ve Harlos, 2001: 338). Orgiitsel sessizlik
tanimlamalarinda ve analizinde genellikle son ii¢ fonksiyon iizerinde durulmaktadir.
Sessizlik; aktif, bilingli, kasithh ve amagli bir davranis olarak ele alinmakta ve

incelenmektedir (Cakici, 2007: 149).
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Son olarak orgiitsel sessizlikten bahsedilmesi i¢in gizli ses firsatinin olmasi
gerekir. Yani calisanlarin problemlerin veya firsatlarin varligindan haberdar olmalari
gerekir. Benzer sekilde, ¢alisanlarin ilgili veya paylasilmasi 6nemli olabilecek fikirleri,
endiseleri veya belirli bir bakis agilarinin olmasi gerekir. Diger bir faktor ses yeterliligidir.
Yani calisanlarin karar verme siirecinde seslerinin etkisi hakkindaki algilaridir.
Calisanlarin  ses davranisinda bulunmalarint etkileyebilecek bir diger faktor ise
duygulardir. Tim bu faktorler, ¢alislarin sessiz kalmalarina neden olabilir (Pacheco,

Monizve Caldeira, 2015: 294).

5.2. Orgiitsel Sessizliginin Boyutlari

Literatiir incelendiginde, orgiitsel sessizliginin ¢ok faktorlii bir yap1 oldugu ve
cesitli arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde boyutlandirildigr goriilmektedir. Bazi
aragtirmacilar tarafindan onerilen orgiitsel sessizliginin ana boyutlari su sekildedir (John
ve Manikandan, 2019: 362):

e Pinder ve Harlos (2001): Kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik

e Van Dyne, Ang ve Botero (2003): Kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik,
prososyal sessizlik,

e Kbnoll ve Dick (2013): Kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik, prososyal
sessizlik, firsatcr sessizlik

e Kish-Gephart, Detert, Trevino ve Edmondson, (2009): Kasitli olmayan savunma
sessizligi, semaya dayali savunma sessizligi, miizakereci savunma sessizligi,
alisilmis sessizlik

e Brmnsfield (2013): Sapkin sessizlik, iligkisel sessizlik, ¢ekingen sessizlik, etkisiz

sessizlik, baglantisiz sessizlik, savunmaci sessizlik
5.2.1. Kabullenici Sessizlik

Pinder ve Harlos (2001) kabullenici sessizligi, boyun egme ve boyun egmeye
dayali olarak ilgili fikirlerin pasif olarak geri ¢ekilmesi olarak tanimlamislardir (Pinder

ve Harlos, 2001). Bagka bir ifade ile kabullenici sessizlik, c¢alisanlarin boyun egme

nedeniyle Onerilerini kasith olarak saklamalaridir (John ve Manikandan, 2019: 362). Van
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Dyne ve arkadaslar1 (2003) ise kabullenici sessizligi, teslimiyete dayali olarak ilgili
fikirlerin, bilgilerin veya gorislerin saklamasi olarak tanimlamiglardir. Dolayisiyla
kabullenici sessizlik, aktif olmaktan ¢ok pasif olan baglantisiz bir davranisi ifade
etmektedir (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1366). Calisanlar goriislerinin bir fark
yaratmayacagina inandiklarinda, proaktif olarak fikir veya onerilerle katkida bulunmak
(Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022: 1041), konusmak, dahil olmak veya durumu
degistirmek icin caba sarf etmeye isteksizdirler ve (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003:
1366) ilgisiz davranislar sergileyebilirler (Knoll ve Van Dick, 2013b: 351).

Bu tiir bir sessizligi secen c¢alisanlar, bulunduklar1 ortama uyum saglarlar ve
mevcut duruma dahil olmak veya degistirmek igin herhangi bir gayret gostermezler.
Ornegin, bir ¢alisan, konusmanin anlamsiz oldugunu ve mevcut durumu degistirmeye
etkisinin ¢ok az olacagina inanarak (Pacheco, Monizve Caldeira, 2015: 297) degisim ile
ilgili fikir ve bilgilerini dile getirmeyebilir. Ayrica calisanlar, kisisel yetenekleri
hakkindaki olumsuz degerlendirmelerine dayali olarak, fikir ve bilgileri saklayabilirler.
Bu orneklerin her ikisinde de sessizlik temel bir teslimiyetin sonucudur. Calisanlar bir
fark yaratmadiklarina inandiklarinda, proaktif olarak fikir veya onerilerde bulunmalari
olast degildir. Son olarak, kabullenici sessizlik, kasitli olarak pasif davranisi, bir boyun
egme duygusuna dayali bilgileri saklamay1r ve anlamli degisikliklerin grubun

yeteneklerinin 6tesinde oldugu hissini igerebilir (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1366).

5.2.2. Savunmaci Sessizlik

Pinder ve Harlos (2001)’a gore savunmaci sessizlik, ¢alisanlarin, konusmanin
ortaya cikaracaga kisisel kayiplardan kendilerini korumak i¢in ilgili fikirlerini aktif bir
sekilde geri ¢ekmeleridir (Pinder ve Harlos, 2001). Baska bir ifade ile savunmaci
sessizlik, korkuya dayali olarak bilgileri, sorunlar1 saklama ve (John ve Manikandan,
2019: 362) kendini koruma bigimidir. Calisanlar fikirlerin ifade edilmesinin kisisel olarak
riskli oldugunu diisiinebilirler ve bu ylizden kendilerini korumak i¢in ilgili fikirlerini,
bilgilerini veya goriislerini saklayabilirler. Calisanlar, diizeltilmesi gereken sorunlar
hakkindaki goriislerini; sorunlardan sorumlu tutulmamak veya kisisel hatalarin1 gizlemek
igcin bilingli ve (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1367) proaktif bir sekilde dile
getirmekten kagabilirler (Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022: 1041).
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Savunmaci sessizlik bilingli ve stratejik bir davranistir ve benimsenmeden 6nce
alternatiflerin degerlendirilmesini icermektedir. Bu degerlendirme neticesinde (Pacheco,
Monizve Caldeira, 2015: 297) calisanlar, alternatiflerin farkindadirlar fakat fikirleri,
bilgileri ve goriisleri saklamanin en iyi kisisel strateji oldugu diistinebilirler (Knoll ve Van
Dick, 2013b: 351).

Calisanlarin mevcut orgiitsel uygulamalart iyilestirmeyi amaglayan goriis ve
Onerileri onem arz etmektedir. Buna karsilik, calisanlarin, drgiite veya paydaslarina zarar
verebilecek is uygulamalari, olaylar ve ¢alisan davraniglar1 hakkinda dile getirdikleri
goriis veya elestiriler bazen siiphe ile karsilanabilir. Muhalefet ve hatta misilleme olarak
goriilebilir. Bu nedenle, calisanlar olumsuz sonuglardan korktuklari igin sesSiz
kalabilirler. Calisanlar ¢evrelerinin endiselerine kayitsiz kaldigini diistindiiklerinde de
goriislerini esirgeyebilirler (Knoll ve Van Dick, 2013a: 347). Mum etkisi, savunmaci
sessizligin bir 6rnegidir. Mum etkisi, insanlar kotii haberleri iletmekten kagindiklarinda
veya kisisel rahatsizliktan, alicilarin savunmaci tepkilerinden veya olumsuz Kkisisel
sonuclardan (6rnegin, “haberciyi 6ldiirmek™) etkilenmemek i¢in kotli haberi vermeyi
ertelediklerinde ortaya c¢ikmaktadir. Mum etkisi, savunmaci sessizlik kavramina
benzemektedir ¢linkii aktif kaginma ve kendini koruma giidiileriyle motive edilir (Van
Dyne, Ang ve Botero, 2003: 1367). Rossen ve Tesser, mum etkisiyle ilgili deneysel bir
calisma yapmislardir. Arastirmada daha onceden konu hakkinda bilgilendirilmis bir
katilimcidan, konuyla ilgili bilgisi olmayan farkl: bir katilimciya, biri 1yi biri kotii olmak
tizeri iki haberi evi arayarak iletmesi gerektigi soylenmistir. Katilimcilara bu mesaji
iletmeleri i¢in uygun ortam saglanmis ve sonug olarak haberi aktarma konusunda, iyi
haberi iletmekle gorevlendirilen katilimeilarin, kot haberi iletmekle gorevlendirilen

katilimcilara gére daha istekli olduklari tespit edilmistir (Ugar, 2016: 78-79).

5.2.3. Prososyal/iliskisel Sessizlik

Sessizlik yalnizca sesin zitt1 degildir ve tiim sessizlik bigimleri pasif davranisi
temsil etmezler. Sessizlik; aktif, bilingli ve amagli olabilir. Prososyal sessizlik de stratejik
ve proaktiftir. Prososyal sessizlik, 6zgecilik veya isbirlik¢i giidiilere dayali olarak diger
insanlara veya kurulusa fayda saglamak amaciyla (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003:
1365-1368; John ve Manikandan, 2019: 362) isle ilgili fikirleri, bilgileri veya goriisleri

118



saklamak olarak tanimlanmaktadir (Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022: 1041).
Prososyal sessizlik, calisanlarin; ¢alisma arkadaslarina, yoneticilere veya orgiite fayda
saglamak icin ilgili fikirlerini, bilgilerini veya goriislerini saklamasi olarak ifade
edilmektedir (Knoll ve Van Dick, 2013b: 351). Calisanlar, meslektaslarinin, amirlerinin,
takimlarinin, drgiitlerinin veya mesleklerinin zarar géremesini engellemek (Knoll ve Van
Dick, 2013a: 347), korumak veya utandirmamak i¢in hatalar veya etik dis1 davranislar
karsisinda sessiz kalabilirler (Knoll, Wegge, Unterrainer, Silva ve Jonsson, 2016: 173).
Prososyal sessizlik, baskalarina odaklanan kasitli ve proaktif davranmislardir.
Orgiit tarafindan zorunlu kilimmayan, istege bagli ve bilingli bir karar verme siirecidir.
Prososyal sessizlik, bagkalar1 i¢in duyulan endise ve (Van Dyne, Ang ve Botero, 2003:
1368) baskalarini koruma niyetiyle motive edilir. Bu nedenle, bu tiir bir sessizlik liderlik
tarafindan kontrol edilmeyen fedakarliga ve isbirlikgi giidiilere dayanmaktadir (Pacheco,
Monizve Caldeira, 2015: 299). Ornegin bir ¢alisanin &rgiitii korumak icin (Van Dyne,
Ang ve Botero, 2003: 1365) orgiitiin rekabet giiciinde belirleyici olan bilgileri orgiit
disindan kimselerle paylasmamasi, sessiz kalmasi prososyal sessizligi ifade etmektedir

(Chou ve Chang, 2020: 405).

5.2.4. Firsatq Sessizlik

Knoll ve Van Dick (2013b) firsat¢ sessizlik boyutunu kavramsallastirmislardir ve
firsatc1 sessizligi, calisanlarin baskalarina veya orglite zarar vermeyi kabul ederek,
avantaj elde edebilmek i¢in; fikirlerini, bilgilerini veya goriislerini stratejik olarak
saklamalar1 olarak tamimlanmiglardir. Calisanlar; yaniltmak, gizlemek veya kafa
karistirmak i¢in bilgileri eksik veya carpitilmis sekilde paylasabilirler. Firsatci sessizligin
temelinde “kurnazlikla kigisel ¢ikar pesinde kogsma” ve (Knoll ve Van Dick, 2013b: 351-
352; Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022: 1041; John ve Manikandan, 2019: 362;
Chou ve Chang, 2020: 405) bencillik giidiisii yatmaktadir. Firsatci sessizlik; ¢alisanlarin,
bilgi avantajlarin1 korumak, artan is yiikiine maruz kalmamak veya (Knoll ve Van Dick,
2013a: 347) intikam almak ig¢in bilgilerini bilingli bir sekilde saklamalaridir (Knoll,
Wegge, Unterrainer, Silva ve Jonsson, 2016: 173).

Firsatci sessizlikte calisanlar, orgiitiin temel degerleri ile ¢elismesine ragmen

kendilerine stratejik bir avantaj saglamak amaciyla bilgi vermeyi reddetmektedirler.
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Ayrica ¢alisanlarin firsat¢1 davraniglari, 6rgiit kiiltiiriiniin dogas1 veya liderlik davranislari
gibi orgiitiin dinamiklerden etkilenmektedir (Ugok ve Torun, 2016: 65). Sessizlik
ikliminin hakim oldugu orgiitlerde yiiksek sesle konusmak maliyetli olabilir ve bu durum
calisanlarin kisisel c¢ikarlariyla ortiismeyebilir (Knoll ve Van Dick, 2013b: 352).
Calisanlar, sessiz kalarak arzu ettikleri kazanimlar1 ya da ¢ikarlar1 elde edebileceklerini

diistinerek firsat¢i1 davranabilirler (Ugar, 2016: 76).

5.2.5. Kasith Olmayan Savunma Sessizligi

Bireyler kalitsal 0Ozelliklerinden dolayr korktuklarinda refleks olarak geri
cekilebilir veya kagabilirler. Tercih edilen geri ¢ekilme tiirii, tehlikeden tamamen
uzaklagmaktir. Kasitli olmayan savunma sessizligi, ani bir tehditle karsilasan bir bireyin
vermis oldugu tepkisel ve bilingsiz bir geri ¢ekilme davranisi olarak tanimlanmaktadir.
Ormnegin bir yoneticinin beklenmedik bir sekilde aniden bir ¢alisana kizmasi, ¢alisanin
korkmasina, geri ¢ekilmesine ve kasitli olmayan savunma sessizligine bagvurmasina
neden olabilir. Bu tiir durumlarda, g¢alisanlar bilingli bir sekilde sessizligi tercih
etmelerine gerek kalmadan refleks olarak sessiz kalirlar ve (Kish-Gephart, Detert,
Trevino ve Edmondson, 2009: 171) korktuklari i¢in s6ylemek istediklerini iletemezler.

(Pacheco, Monizve Caldeira, 2015: 298).

5.2.6. Semaya Dayali Savunma Sessizligi

Semaya dayali savunma sessizligi iki tiir durumda ortaya ¢ikabilir. ilk olarak, bir
caliganin karar vermek icin yeterli zamana sahip oldugu ve korku yasadigi durumdur.
Ornegin, bir calisan, yoneticisinin ¢ok fazla énem verdigi bir proje ile ilgili ciddi bir
hatay1 tespit edebilir ve yoneticiyi bilgilendirip bilgilendirmemek konusunda kararsiz
kalabilir. Calisan, ge¢miste yoneticinin 6fkesine maruz kalmigsa veya hatayr dile
getirmenin terfi almasini 6nleyecegini diistinityorsa; bu durumu tehdit olarak algilayabilir
ve ani bir kararla sessiz kalabilir. Calisanin ani bir sekilde karar vermesinin nedeni,
durumu tecriibelerine dayali olarak beyninde sekillenen semalarla hizlica eslestirmesidir.
Sema tabanli isleme yoluyla alinan kararlar, genellikle bilingli ve diisiiniilerek alinmis

kararlar olarak goriiliir ancak gergekte biiyiik dl¢iide otomatiktir (Kish-Gephart, Detert,
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Trevino ve Edmondson, 2009: 171; Pacheco, Monizve Caldeira, 2015: 298). Ikincisi,
sessizlik, sesten daha giivenli bir alternatif olabilir. Aninda cevap gerektiren durumlar
uzun siireli diisiinmeyi engelleyebilir. Ornegin, bir ¢alisan bir toplantida yapmasi gereken
bir Onerinin oldugunu ve diisiinmek igin yeterli vaktinin olmadigin1 fark ettiginde,
muhtemelen sessizligi tercih edecektir. Burada ¢alisanin sessizligi kasitli ve bilingli tercih
etmesine ragmen, verilen kararin sema giidiimlii oldugu sdylenebilir. Bir olay veya durum
tizerinde diisiinmek i¢in yeterli zaman olmadiginda, bireyler muhtemelen beyinlerinde
sekillenen semalar tarafindan yonlendirilirler (Kish-Gephart, Detert, Trevino ve
Edmondson, 2009: 172; Pacheco, Monizve Caldeira, 2015: 298).

5.2.7. Miizakereci Savunma Sessizligi

Miizakereci savunma sessizligi, bireyin tehlikeli bir durumda kendisini korumak
icin kasitl1 ve bilingli bir se¢imini ifade etmektedir. Miizakereci savunma sessizligi, korku
yogunlugunun diisiik oldugu ve bir tercihte bulunmak icin yeterli zamanin oldugu
durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlar herhangi bir konu hakkinda kasitli ve bilingli
olarak, maliyetleri analiz etmek, faydalari degerlendirmek, c¢aligma arkadaslarina
danismak ve alternatif ses stratejilerini diistinmek i¢in yeterli zamana sahiptir. Bu yiizden
uzun siire sessiz kalabilirler. Bununla birlikte, diisiik yogunluklu korku; kisinin tetikte
olmasina, uyarilmasina ve temkinli davranis sergilemesine yol agabilir (Kish-Gephart,

Detert, Trevino ve Edmondson, 2009: 172).

5.2.8. Alsilmus Sessizlik

Alisilmis sessizlik, bireylerin korkuyu tetikleyebilecek tehdit edici durumlara
maruz kalmayi1 en aza indirmek ve korkuyu azaltmak icin, giivenlik odakli ka¢inma
davraniglar1 gelistirmelerini ifade etmektedir. Zamanla, giivenlik davranislar1 oldukca
koklesebilir ve aligkanlik haline gelebilir. Bu aligkanliklar bireylerin gergekligi test
etmelerini engelleyebilir. Ornegin, uzun zaman goriislerini ifade ettigi icin ydneticisinden
olumsuz geribildirim alan bir ¢alisanin, bu tehdidin hala var olup olmadigini test etmesi

olast degildir. Alisilmis sessizligin 6nemli bir yonii, birey korku yasamaktan kacinmak
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icin sessiz kalmaktadir (Kish-Gephart, Detert, Trevino ve Edmondson, 2009: 172;
Pacheco, Monizve Caldeira, 2015: 299).

5.2.9. Sapkin Sessizlik

Sapkin sessizlik, verimsiz bir is davranisidir ve ¢alisanin digerlerinin
performansini veya etkililigini engellemek veya onlara zarar vermek amaciyla gerekli
bilgileri kasitli olarak saklamasi olarak ifade edilmektedir (Chou ve Chang, 2020: 405;
Brinsfield, 2013: 681- 682). Baska bir ifade ile sapkin sessizlik, orgiite veya bagka bir
bireye kasitli olarak zarar vermek icin bilgi ve sorunlarin saklanmasi anlamina
gelmektedir (John ve Manikandan, 2019: 362). Bu sessizlik boyutu firsatci sessizlik

boyutuyla benzer niteliklere sahiptir.

5.2.10. Tliskisel Sessizlik

Iliskisel sessizlik, c¢alisanlarin diger c¢alisanlarla veya yéneticilerle; uyumu
korumak, ¢atisma yasamamak veya hayal kirikligina ugramaktan kaginmak igin sessiz
kalmalarini ifade etmektedir (Chou ve Chang, 2020: 405; Brinsfield, 2013: 681- 682).
Ulkemizde ¢ogu insanin davranis tercihinde, toplumda kabul gérmenin ve begenilmenin
onemli rol oynadig1 sdylenebilir. Dostlara verilen tavsiyeler arasinda “nabza gore serbet
verme” deyimi vardir. Bu davranis, kazanmanin yollarindan biri olarak goriliir (Cakic,

2007: 154).
5.2.11. Cekingen Sessizlik

Cekingen sessizlik bir ¢alisanin kendine duydugu giivensizlikten veya
utangacliktan dolay1 sessiz kalmasini ifade etmektedir (Chou ve Chang, 2020: 405;

Brinsfield, 2013: 681- 682). Cekingen sessizlik calisanlarin kendilerinden siiphe
duymalarindan ve belirsizlikten olusmaktadir (John ve Manikandan, 2019: 362).
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5.2.12. Etkisiz Sessizlik

Etkisiz sessizlik, bir calisanin yiiksek sesle konugmasinin bir fark yaratmayacagini
diistinmesi neticesinde sessiz kalmasini ifade etmektedir (Chou ve Chang, 2020: 405;
Brinsfield, 2013: 681- 682). Etkisiz sessizlik, konusmanin; odak konu, durum veya endise
ile ilgili degisikligi etkilemede yararli olmayacagi inancina dayali olarak fikirlerin kasitl
olarak saklanmasini ifade etmektedir (John ve Manikandan, 2019: 362). Bu sessizlik

boyutu kabullenici sessizlikle benzer niteliklere sahiptir.

5.2.13. Baglantisiz Sessizlik

Baglantisiz sessizlik, ¢alisanlarin temel olarak iglerine bagli ve dahil olmamalari
nedeniyle sessiz kalmalarini ifade etmektedir (Chou ve Chang, 2020: 405; Brinsfield,
2013: 681- 682). Calisanlar islerine ilgi gostermedikleri i¢in sessiz kalmaktadirlar (John
ve Manikandan, 2019: 363).

5.3. Orgiitsel Sessizligin Ortaya Cikmasina Neden Olan Faktorler

Temel olarak; yoneticilerin olumsuz geri bildirim korkusu, yoneticiler tarafindan
sahip olunan bir dizi ortiilii inanglar, kurulustaki sorunlar hakkinda konugmanin anlamsiz
olmast, kisinin goriislerini ve endiselerini dile getirmesinin tehlikeli oldugu varsayimlari,

orgiitsel sessizlige neden olan faktorler arasindadir (Morrison ve Milliken, 2000: 708).

5.3.1. Yoneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkusu

Argyris ve Schon (1978), geri bildirim korkusunun 6zellikle yoneticiler arasinda
daha gii¢lii olabilecegini 6ne siirmiislerdir. Birgok yonetici yetersizlik gibi duygularindan
kaginmak i¢in geri bildirimden almaktan uzak dururlar. Bu nedenle zayifliga isaret
edebilecek veya yonetim tarzlar1 hakkinda soru isaretleri olusturabilecek herhangi bir
bilgiden kaginma egilimindedirler. Yoneticiler 6zellikle astlardan olumsuz geri bildirim
almaktan kacinirlar. Olumsuz geri bildirim yukaridan degil de asagidan geldiginde,

yoneticiler bunu giigleri ve giivenilirlikleri igin (Morrison ve Milliken, 2000: 708) bir
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tehdit olarak algilayabilirler. Bu nedenle, gelen olumsuz bildirimleri gérmezden gelerek,
yanlis olarak nitelendirerek veya kaynagin giivenirliligini elestirerek olumsuz geri
bildirim almaktan kaginmaya galisirlar. Bu durum orgiitsel sessizligi arttirabilir (John ve
Manikandan, 2019: 361).

Olumsuz geri bildirim korkusu, orgiitlerin hatalarin1 tespit etme ve diizeltme
becerisini engellemektir. Olumsuz geri bildirim olmadan diizeltici dnlemler alinmadig:
i¢in hatalar artarak devam edebilir. Ust diizey yoneticiler énemli bilgilerden yoksun
olduklarim1 fark etmeyebilirler. Sessizligi, uzlasma ve basarinin sinyali olarak
yorumlayabilirler. Yoneticiler ¢alisanlardan geri bildirim talep etseler bile, calisanlar
olumsuz bilgileri filtreleyebilirler. Yonetimin aldig1 geribildirim, dogru veya giivenilir
bilgilerden ziyade calisanlarin yonetimin duymak istediklerini diisiindiigii bilgileri
igerebilir (Morrison ve Milliken, 2000: 719). Bunun nedeni ¢alisanlarin ses davraniginda
bulunmaya veya sessiz kalmaya karar verirken ge¢mis deneyimleri referans almalaridir.
Calisanlarin ses davranisi sonucunda olumsuz geri bildirimler almay1 ve konugmanin bir
fark yaratmadigini deneyimlemeleri sessiz kalmalaria yol agabilir. Sessizlik Onceki
deneyimlerle basa ¢ikmak i¢in yalnizca pasif degil, ayn1 zamanda aktif bir strateji olarak
da kullanilabilir. Nitekim algilanan adaletsizlige tepki olarak veya intikam almanin bir
yolu olarak sessizlige bagvurulabilir (Knoll, Wegge, Unterrainer, Silva ve Jonsson, 2016:
173).

5.3.2. Yoneticilerin Ortiilii Inanclar

Orgiitiin yapisi, politikalar1, yonetimin iistii kapali inanglar1 (Knoll ve Van Dick,
2013b: 352), iist yoneticilerin 6zellikleri ve eylemleri bir sessizlik ikliminin olusmasina
veya orgiitsel sessizlige yol acan 6nemli faktorler arasindadir (John ve Manikandan,
2019: 361). Son zamanlarda Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan ¢alismalarda birgok
yoneticinin diisiincesinde ekonomik bir paradigmanin hakim oldugu goriilmektedir.
McGregor'un (1960) “X Teorisi”ni animsatan bu paradigmaya gore, bireyler kendi
cikarlarin1 gozetirler ve bireysel faydalarini maksimize edecek sekilde hareket ederler.
Bu inanglara sahip yoneticiler calisanlar ¢ikarci, glivenilmez ve ¢abadan kaginan kisiler

olarak goriirler. Calisanlarin bir tiir tesvik veya yaptirim olmaksizin orgiitiin ¢ikarlar
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dogrultusunda hareket etmeyeceklerini varsayalar. Yoneticilerin bu inanglari, astlarin
yukart dogru iletisimini olumsuz etkileyebilir (Morrison ve Milliken, 2000: 710).

Yoneticilerin Orgiitsel oneme sahip ¢ogu konu hakkinda en iyiyi bildiklerine
inanmalari, 6rgilitsel sessizlige elverisli kosullar1 yaratan bagka bir inan¢tir. Ewing (1977),
¢ogu modern orgiitiin bunu temel felsefe olarak benimsedigini vurgulamistir. Glauser
(1984), astlarin sorgusuz sualsiz rollerini tistlenmeleri, yoneticilerin yonetmesi ve kontrol
etmesi gerektigi inancinin yayginhigina dikkat ¢cekmektedir. Yoneticilerin, ¢alisanlarin
susmasi veya susturulmasi seklindeki ortiik inanca sahip olduklar1 varsayilir. Bu inang,
calisanlarin ekonomik goriisleri ile ilgilidir. Nitekim c¢alisanlar ¢ikarci ve kotii niyetliyse,
oOrgiit icin neyin en iyi oldugunu bilmeleri olast degildir (Morrison ve Milliken, 2000:
710).

Yoneticiler, calisanlarin rahathikla fikirlerini, goriislerini ifade edebilecekleri
giivenli bir ortam yaratmadiklarinda orgiitsel sessizlik yayginlasabilir (Milliken ve
Morrison, 2003: 1566). Birlik, anlagsma ve fikir birliginin orgiitsel saghigin isaretleri
oldugu; anlagmazlik ve muhalefetten kaginilmasi gerektigi inanci, orgiitsel sessizlige
elverisli kosullar1 yaratabilir. Burrell ve Morgan (1979) bu inanci, muhalefetin normal ve
catismanin potansiyel olarak saglikli kabul edildigi ¢ogulcu goriis ile taban tabana zit olan
birlestirici goriislin bir pargasi oldugunu ifade etmektedir (Morrison ve Milliken, 2000:
710).

Orgiitlerde dile getirilmeyen ancak ortiilii olarak var olan ii¢ inan¢ (¢alisanlarin
¢ikarct oldugu, yonetimin en iyisini bildigi ve muhalefetin kotii oldugu oldugu), yukari
dogru bilgi akisin1 motive etmeyen ya da engelleyen politikalardir. Bu egilim,
yoneticilerin herhangi bir tehdit edici bilgi veya geri bildirimden kaginma davraniglarini
giiclendirebilir. Bu inanglarin egemen oldugu orgiitlerde yukari dogru geribildirim
mekanizmasi saglikli calismamakta ve karar verme siireci merkezilesmektedir (Morrison
ve Milliken, 2000: 713).

Yoneticiler; ¢alisanlarin ¢ikarci, firsat¢r ve oOrgiit i¢in neyin en iyi oldugunu
bilmediklerine ve ¢atigmanin olumsuz bir durum olduguna inandiklarinda, calisanlara
kars1 giinliik davramslarinda da bu inanclar referans alabilirler. Ornegin, calisanlar
tarafindan Onerilen orgiitsel degisiklikle ilgili bir goriisii yoneticiler, kisisel bir tehdit
olarak algilayabilir ve Orgiit i¢in olumsuz sonuglara yol agabilecegini diistinebilirler.

Calisanlar tarafindan 6nerilen goriisler yoneticilerin kendi goriislerinden farkli oldugunda
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reddedilme veya dikkate alinmama egilimi artabilir. Yoneticiler ayrica, bilingli veya
bilingsiz olarak, istenmeyen haberleri veya bilgileri veren kisilere kars1 kizginlik ve hatta
diismanlik besleyebilirler. Bu durum ¢alisanlarin sessiz kalmalarina neden olabilir
(Morrison ve Milliken, 2000: 713).

Orgiitlerde iist yoneticiler veya ¢ogunluk, alismishiklarini siirdiirmek ve diger
calisanlara kendi fikirlerini benimsetmek i¢in aktif veya pasif tehdit edici goriisler yoluyla
bask1 uygulayabilirler. Diger calisanlar da temel kabullenme ihtiyaglarini gidermek ve
tecrite ugramamak icin sessiz kalabilirler (Moreno-Riafio, 2002: 67). Ornegin iist
yonetimin orgiitsel seslilikten hoslanmadiklarina dair ipuglarini orta diizey yoneticilere
gondermeleri, onlarin da alt diizey yoneticilere sesin hos karsilanmadigina dair ipuglari
géndermelerine yol agabilir. Ust diizey yoneticilerin ortiilii inanglarina katilmayan orta
diizey yoneticiler bile sonunda sessizligi tesvik edebilirler. Ust yonetimin anlasmazliktan
veya oOlumsuz geri bildirimden hoslanmadigini kabul eden orta diizey yoneticiler,
astlarindan gelen belirli bilgileri yukariya aktarmadan once filtreleyebilirler. Astlar, bu
davranigtan, amirin sikayetlere veya Onerilere yanit vermedigi sonucuna varabilirler.
Bununla birlikte, baz1 durumlarda c¢aligsanlar, drgiitsel sesliligin bir iist amir tarafindan
hos karsilanmadigima dair inanglara sahip olabilirler. Ornegin bir boliim ydneticisi, yukari
dogru iletisime karsi cesareti kirdiginda ve diismanca tepki verdiginde, o boliimdeki
calisanlar, kurulus ¢apindaki politikalar veya uygulamalar ne olursa olsun, toplu olarak

fikirlerini saklama egiliminde olabilirler (Morrison ve Milliken, 2000: 714).

5.3.3. Orgiitteki Sorunlar Hakkinda Konusmanin Anlamsiz Oldugunun

Diisiiniilmesi

Calisanlar; bilgi eksikliginden, ses firsatlarinin yoklugundan veya ses ¢ikarmanin
anlamsiz olacagina dair inang¢larindan dolay: sessiz kalabilirler (Pinder ve Harlos, 2001:
337). Calisanlarin fikir ve dnerilerini dile getirmelerinin kendileri i¢in maliyetinin yiiksek
olabilecegini diisiinmeleri sessizlik iklimini karakterize etmektedir. Bu durum
calisanlarin sorun giderici fikir ve Onerileri dile getirmemelerine neden olabilir (Morrison
ve Milliken, 2000: 714).

Cesitli orgiitsel ve ¢evresel kosullar kritik konularda konusmanin tehlikeli ve

anlamsiz oldugu algis1 olusturabiir (Knoll ve Van Dick, 2013b: 350). Nitekim sessizlik
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iklimi; orgiitiin nesnel Ozelliklerinden, ¢alisanlarin 6znel anlamlandirmalarindan ve
sosyal etkilesimlerden etkilenebilir. Calisanlar, sinirli ve siklikla garpitilmig bilgilere
dayali olarak yonetsel eylemleri anlamlandirabilirler. Orgiitsel karar verme oldukca
merkezi oldugunda ve yukari dogru iletisim i¢in ¢ok az kanal oldugunda, calisanlar
arasinda ortaya ¢ikmasi muhtemel ortak bir inang, yoneticilerin ¢alisanlarin fikirlerini
onemsemedigidir. Yoneticilerin, ¢alisanlarin goriislerine olumsuz tepkiler vermeleri,
calisanlarin konusmanin riskli veya anlamsiz olduguna dair inanglarii gii¢lendirebilir
(Morrison ve Milliken, 2000: 715).

Calisanlarin algilarini ve tecriibelerini paylagsmalari, calisma baglamlarinin gesitli
yonlerinin anlamina iligkin ortak bir anlayis elde etmeleri sosyal etkilesimler araciligiyla
gerceklesir. Bireyler genellikle, inanglarini ve algilarini bagkalarininkiyle karsilagtirarak
degerlendirirler. Bu siire¢ araciligiyla insanlar tek bir algi ve anlam kiimesi iizerinde
uzlasabilirler. Bu bakis agisi1, orgiitlerdeki gercekligin sosyal olarak insa edildigi fikrini
destekleyebilir (Morrison ve Milliken, 2000: 715).

5.3.4. Goriislerin ve Endiselerin Dile Getirilmesinin Anlamsiz Oldugunun

Diisiiniilmesi

Gizli bir ses firsatinin varlig, ses etkinligi veya calisanlarin kendileri i¢in dnemli
olan hedeflere ulasma arzusu gibi faktorler, calisanlarin konusma veya sessiz kalma
kararlar1 lizerinde etkili olabilir (Pacheco, Monizve Caldeira, 2015: 295). Calisanlarin
maruz kaldiklart kosullar, bir seyin sdylenip sdylenemeyecegini etkileyebilir (Knoll ve
Van Dick, 2013b: 353). Calisanlar, belirli bir konu hakkinda konusup konugsmamaya
karar vermeden Once ne soyleyip ne sdylenmeyecegini ve farkli iletisim bigimleri
sonucunda neler olabilecegini gdsteren Orgiitiin iletisim normlarinin biligsel bir haritasini
olusturabilirler (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 1456). Bunun neticesinde sessizligi
bir strateji olarak kullanilabilirler (Pinder ve Harlos, 2001: 338).

Orgiitlerin, elestiriye veya muhalefete karsi hosgoriisiiz olmalar1 (Milliken,
Morrison ve Hewlin, 2003: 1455), calisanlarin konusmakla ilgili glivenlik biliglerini
olumsuz etkileyebilir, goriis ve endiselerini dile getirmemelerine neden olabilir (Pacheco,
Monizve Caldeira, 2015: 295).
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Goriglerin degersiz goriildiigii ve elestirilerin tehlikeli olarak algilandig1 bir
orgiitte muhtemelen oOrglitsel sessizlik yayginlasacaktir. Yani, sessizlik ilk basta belirli
konulara odaklanabilir ancak daha sonra bu konularin ¢ok 6tesine gecebilir. Calisanlar
hiyerarside herhangi bir bilgi paylagsmayabilirler (Morrison ve Milliken, 2000: 717).
Calisanlar genellikle olumsuz olarak yorumlanabilecek veya iist yoneticilere tehdit
olusturabilecek bilgileri, hiyerarsik sistemde ya paylasmamakta ya da filtreleyerek
iletmektedirler. Ornegin, birgok ¢alisma, astlarin iistlerine ilettikleri bilgileri ¢arpittigini,
olumsuz bilgileri en aza indirecek sekilde yukar1 dogru iletisim kurduklarini gostermistir
(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 1453-1455).

Orgiitsel sessizlik; kurumsal karar verme, hatalar1 diizeltme, calisanlarin giivenini
ve moralini olumsuz etkileme potansiyeline sahiptir. Calisanlar, orgiitiin faaliyetleri
hakkindaki endiselerini, yoneticilerin olumsuz tepkilerinden korktuklar1 icin dile
getirmeyebilirler (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 1454). Konusmak, olumsuz ve
tehdit edici olarak goriilebilir (Chou ve Chang, 2020: 401). Calisanlar; misilleme, itibar
zedelenmesi, sosyal sermaye, is veya terfi firsatlarinin kaybi gibi nedenlerden dolay1
orgiitsel sessizlige basvurabilirler (Kish-Gephart, Detert, Trevino ve Edmondson, 2009:
167). Ornegin; bir ¢alisanin elestirilerini dile getirmesi ve kisa siire sonra beklenen
terfilyi almamasi, tst yonetimin hosuna gitmeyen elestirilerde bulundugu igin terfi
alamadi algisinin olusmasina neden olabilir. Bu bilgiler kulaktan kulaga yayilabilir, kisa
stirede olumsuz goriis bildirenlerin cezalandirildigina dair yaygin bir algi olusabilir.
Benzer sekilde, ¢alisanlarin; kendilerine benzeyen calisanlarin {ist yonetimde yeterince
temsil edilmedigini veya belirli bir politika degisikligi hakkinda goriislerinin goz ardi
edildigini diisiinmeleri, 6rgiitiin kendileri gibi ¢alisanlarin onerilerine deger vermedikleri
algisini besleyebilir. Bu durum, fikirleri dile getirmenin riskli oldugu inancini dogurabilir
(Morrison ve Milliken, 2000: 717).

Calisanlarin diger davraniglarda oldugu gibi, sessiz kalma davranislarinda da
algilari, ihtiyaglart ve hedefleri 6nemli motivasyon araglar1 olabilir. Calisanlarin
deneyimlerinden oOgrendikleri, kisilikleri, duygulari ve giidiileri sessiz kalmalarini
etkileyebilir. Arastirmalar, calisanlarin sessiz kalmayir kismen de olsa calisma
arkadaslarinin sdylemlerinden ve davranislarindan 6grendigini géstermektedir. Sessizlik
iklimi, kolektif bir anlamlandirma siirecinden kaynaklanabilir. Orgiitsel sessizligin

gelisimine sosyal etkilesim aracilik edebilir (John ve Manikandan, 2019: 361).
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Calisanlarin  gozlemlerini, algilarini, deneyimlerini ve c¢alisma ortamina iliskin
anlayislarin birbirleriyle paylagmalari, birlikte yorumlamalari; 6nyargilarini ve yanlis
algilarii arttirabilir. Bu bilgilerin ¢ogu ikinci eldendir ¢iinkii bireyler genellikle birinci
elden 6grenme riskini almaktansa, tehlikeli davranis tiirlerini dolayli olarak 6grenmeyi
tercih etmektedirler. Ornegin, bir ¢alisanin yiiksek sesle konusmanin olumsuz sonuglara
yol agtigin1 sdyleyen bir meslektasina inanmasi, sistemi test edip giivenirligini kaybetme
riskine girmekten ¢ok daha cazip gelebilir. Bu nedenle, kisinin kisisel deneyimi sesin
memnuniyetle karsilandigini gosterse bile, eger digerleri orgiitiin sese agik olmadigini
diistiniiyorsa, o zaman kisi de bu goriisii benimsemeye ¢alisabilir (Morrison ve Milliken,
2000: 716).

Ice déniikliik, kendini izleme, 6z saygi, dis kontrol odagi, diisiik giriskenlik,
iletisim kurma endisesi, korku ve utangaclik calisanlarin sessiz kalmasinda rol oynayan
baslica faktorlerdir. Kish-Gephart ve arkadaslari (2009), otoritelere ve daha yiiksek
statiideki grup iiyelerine meydan okuma korkusunun evrimsel temelli oldugunu ve ¢ok
kiigiik yaslardan itibaren pekistirildigini 6ne stirerler. Bir ¢alisan, paylasmak i¢in degerli
olabilecek bir girdiye sahip oldugu halde, olumsuz sonug¢lardan korktugu icin
paylagmayabilir. Calisanlar olumsuz bir imaj yaratmaktan veya iliskilere zarar vermekten
korktuklar1 i¢in sessiz kalabilirler (John ve Manikandan, 2019: 361). Bu durum
psikologlarin “Mum Etkisi” olarak adlandirdiklari sey olabilir. Mum Etkisi {izerine
yapilan arastirmalar, kotli haberlerin habercisi olmaktan kaynaklanan rahatsizliktan
dolay1, bireylerin olumsuz bilgileri aktarma konusunda genel bir isteksizlige sahip
olduklarmi gostermektedir (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 1454). Ayrica
calisanlar; cezalandirilmaktan, “sikayet¢i” veya “bas belas1” olarak etiketlenmekten ve
bu tiir etiketlerin yol agabilecegi sosyal izolasyondan korktuklar1 i¢in de sessiz
kalabilirler. Sessizlik ayni zamanda bir baskasini incitmeme arzusundan, stratejik
davranma disiincesinden ve bir hiyerarside kendi imajin1 yonetme arzusundan
kaynaklanabilir (Milliken ve Morrison, 2003: 1565).

Orgiitsel sessizliginin ana giidiiler arasinda, sosyal onay ihtiyact ve baglilik
ihtiyact yer almaktadir. Calisanlar dislanma korkusu ile sosyal gevrelerini incelerler ve
kendi gorislerini sosyal g¢evresindeki goriislerle kiyaslarlar. Kiyaslama neticesinde
gorislerinin cogunluk ile uyumlu oldugu algis1 olustugunda, onlar1 ifade etme olasiliklar

artabilir. Fakat goriislerinin ¢ogunlugun goriisiine karst oldugu algis1 olustugunda, onlari
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ifade etme olasiliklar1 azalabilir. Bazen ¢alisanlar sessiz kalabilirler ¢ilinkii herkes sessiz
kalmaktadir ve degisim igin ¢aba sarf etmemektedir. Bu durum sessizligin bir norm olarak
goriilmesine ve (John ve Manikandan, 2019: 362) degisime karsi direncin artmasina
neden olabilir. Ciinkii ¢alisanlar siirekliligin ¢ikarlarin1 koruyacagini diisiinebilirler
(Morrison ve Milliken, 2000: 717). Bu yiizden calisanlar gemiyi sallamamak veya
catisma yaratmamak i¢in sessiz kalabilirler (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 1455).
Son olarak Beer ve Eisenstat (2000) ise bir hastalik olarak ifade ettigi orgiitsel
sessizligin alt1 sebebinin bulundugunu ifade etmislerdir. Bunlar (Yalginsoy, 2017: 6-7):
e Orgiitte yukaridan asagiya ya da serbest birakici iist yonetim anlayisinin
olmamasi,
e Acik olmayan stratejilerin ve ¢atismalarin olmast,
e Orgiitte etkin olmayan bir iist yonetim ekibinin olmasi,
e Zayif bir yatay iletisim hattinin olmasi,
e Fonksiyonlar, ig ve sinirlar arasinda zayif bir koordinasyon sisteminin olmasi,

¢ Yukaridan asagiya dogru liderlik yetenek ve gelismelerinin yetersiz olmasidir.

5.4. Orgiitsel Sessizligin Onciilleri

Amerika’da, calisan 10 kisiden 7’si, tistleri ile goriisleri farkli oldugunda sessiz
kaldiklarim1 ifade etmislerdir. Hatta daha iyi bildikleri konuda dahi sessiz kalarak
yOneticilerinin hata yapmasina izin verdiklerini agiklamiglardir (Cakici, 2007: 154).
Bununla birlikte c¢alisanlar kaygilar ya da sorunlar karsisinda sessiz kalmaya
zorlanabilirler. Ornegin farkli isletmelerden 845 yoneticiyle yapilan bir anketin
sonuglarma gore; yoneticilerin sadece %?29°u Orgiitlerinde fikirlerini acikca dile
getirmeleri i¢in c¢alisanlarin cesaretlendirildigini ifade etmislerdir. Benzer sekilde,
Amerika Birlesik Devletleri’nde bulunan 22 farkli orgiitte calisan 260 kisi ile yapilan
goriismelerde, calisanlarin %70’ten fazlasi, Orgiitlerinde karsilagtiklart problemler
hakkinda diisiincelerini ve kaygilarini dile getirmekten korktuklarini ifade etmislerdirler
(Kalay, Ograk ve Bal, 2014: 3).

Orgiitlerde, otoriter ydnetim tarzi cercevesinde baskili, kuralc1 ve mutlak itaat
anlayisinin etkin olmast durumunda; calisanlar negatif sonuglarla karsilasmamak,

baskalarinin avantajli duruma gegmesi engellemek ve is yiikiinii arttirmamak icin sessiz
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kalabilirler (Avci ve Budak, 2017). Nitekim liderin yikici kisilige ve (Song, Qian ve
Wang, 2017) karanlik liderlik tarzlarina sahip olmalar1 orgiitsel sessizligi arttirmaktadir
(Ball1, 2014). Istismarc1 (Xu, Loi ve Lam, 2015), otoriter (Yaman ve Ruglar, 2014), yikic
(Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022), etkilesimci, tam serbesti taniyan ve (Erol ve
Kéroglu, 2013; Kilig, Keklik ve Yildiz, 2014; Unliidnen ve Catir, 2016; Yesilaydm ve
Bayin, 2015: 114) toksik liderlik tarzlari; orgiitsel sessizligi pozitif etkilemektedir
(Adeoye, Egbuta ve Ayeni, 2020; Demir, 2019; Saqgib ve Arif, 2017; Yagci, 2020; Zia-
ur-Rehman, Fatima and Zia, 2022).

Liderlerin toksik davranislari, orgiitlerde toksik iklimin hakim olmasina, verimsiz
is davranislarina, ¢alisanlarin deneyimlerini paylagmaktan ¢ekinmelerine ve ¢alisanlarin
isleri sirasinda karsilastiklar1 sorunlari dile getirmemelerine yol agabilir (Saqib ve Arif,
2017). Ayrica yenilik ve degisime yer vermeyerek daha ¢cok mevcudu iyilestirme yolunu
benimseyen etkilesimci liderlik orgiitsel sessizligi artirmaktadir. Calisanlar1 kendi haline
birakan (Yesilaydin ve Bayin, 2015: 114), karar vermekten kacinan, kendini
sorumluluktan geri ¢eken ve lider otoritesinin ortadan kalktigi “tam serbesti taniyan
liderlik™ tarz1 da orgiitsel sessizligi arttirmaktadir (Erol ve Koroglu, 2013). Tam serbesti
ile birlikte oOrgilitlerde merkezi karar verme uyguladiginda ve geri bildirim alma
sistemlerinden yoksun oldugunda orgiitsel sessizlik artmaktadir (Chou ve Chang, 2020).

Gii¢ mesafesi (Chou ve Chang, 2020), algilanan 6rgiitsel politika, drgiitsel sinizm,
orgiitsel diglama (Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022), tiikkenmislik, mobing ve
(Akar, 2018; Kalay, Ograk ve Bal, 2014) algilanan is giivencesizligi arttik¢a, orgiitsel
sessizlik artmaktadir (Son, Yang ve Park, 2022).

Calisanlar; digsal kontrol odagina, yiiksek diizeyde iletisim kaygisina, diistik
0zsaygiya (Pinder ve Harlos, 2001), diisiik vicdanliliga, icedoniikliige, uyumluluga ve
yiikksek oranda kendini izlemeye sahip olduklarinda oOrgiitsel sessizlik artmaktadir.
Calisanlar yiiksek sesle konusmanin doguracagi olumsuz sonucglardan korktuklari igin
sessiz kalabilirler. Ayrica sorun ¢ikaran kisi algis1 ve olumsuz goriilme korkusu; giiven,
kigisel gilic kayb1 ve (Chou ve Chang, 2020) diglanma (Yarmaci ve Ayyildiz, 2020)
endisesi calisanlarin sessiz kalmasina neden olabilir.

Yoneticilerin; destekleyici, paylasimct ve (Sarier ve Uysal, 2020) seffaf
davraniglar1 orgiitsel sessizligi azaltmaktadir. Dontistimcii liderlik, etik liderlik (Chou ve

Chang, 2020; Kilig, Keklik ve Yildiz, 2014; Unliiénen ve Catir, 2016; Yesilaydin ve
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Baym, 2015; Erol ve Koroglu, 2013), demokratik liderlik (Yaman ve Ruglar, 2014),
giiclendirici liderlik, lider-iiye etkilesimi, yoneticiye giiven, 6z-yeterlik, proaktif kisilik,
psikolojik giivenlik, sosyal destek, is 6zerkligi, orgiitsel 6zdeslesme (Hao, Zhu, He, Duan,
Zhao ve Meng, 2022; Song, Qian ve Wang, 2017; Yagci, 2020), orgiitsel adalet, orgiitsel
baghilik (Akar, 2018; Balli, 2014), orgiitsel destek, orgiitsel giiven (Chou ve Chang,
2020), calisma arkadasina giiven (Akgiindiiz, 2014), is doyumu ve (Aktas ve Simsek,
2015) psikolojik sermaye (Sevik, 2019) orgiitsel sessizligi negatif etkilemektedir.

Deneyime agiklik, yaraticilik, yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki yiiksek diizeyde
iletisim firsatlar1 (Chou ve Chang, 2020), 6rgiitsel iletisim, psikolojik rahatlik (Dogan ve
Deri, 2022), otantinlik (6zgiinliik) ve (Knoll ve Van Dick, 2013a) psikolojik giivenlik
orgiitsel sessizligi negatif etkilemektedir. Bagka bir deyisle, psikolojik giivenlik,
calisanin; bir sey sormak, geri bildirim istemek, bir hatay: bildirmek veya yeni bir fikir
onermek i¢in konusmaya karar vermesi durumunda, yoneticilerinin ve meslektaglarinin
kendisini utandirmayacagina, reddetmeyecegine veya cezalandirmayacagina olan
inancin1 ifade etmektedir. Boylece, calisanlar kendi bakis acilarini ifade etmekten
¢ekinmeyeceklerdir (Pacheco, Monizve Caldeira, 2015: 302). Ayrica eriligin ve yiiksek
baglamli iletisimin yiiksek oldugu toplumlarda orgiitsel sessizlik azalmaktadir (Chou ve
Chang, 2020).

Cinsiyet, kidem, medeni durum, egitim durumu ve brang gibi 6zelliklerin 6rgiitsel
sessizlik algisi iizerinde etkisinin olmadig1 ya da ¢ok zayif diizeyde oldugu goriilmiistiir
(Cakir, Tang ve Giilay, 2021; Yilmaz ve Aytag, 2022). Cinsiyetin Orgiitsel sessizlik
tizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugunu tespit eden calismalarda ise kadinlarin
orgiitsel sessizlik egilimlerinin erkeklere gore daha fazla oldugu tespit edilmistir (Pinder

ve Harlos, 2001: 344).

5.5. Orgiitsel Sessizligin Sonuclar

Orgiitsel sessizligin ¢alisanlar iizerinde bircok etkisi vardir. Genellikle gdrmezden
gelinen Orgiitsel sessizligin {iriinleri olan kayitsiz ¢alisanlar, kendilerini fabrikalarindaki
makinelerin ¢arklarindaki disliler gibi hissederler. Bu tutumun bir sonucu olarak,
calisanlar bazen depresyon, stres ve buna bagli saglik sorunlar1 yasayabilirler (Yalginsoy,

2017). Bazen de bu ¢alisanlar orgiitte yasadiklar1 sorunlara “care” olarak uyusturucu ve
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alkol kullanabilirler. Bu durum da sorunlarin daha ¢ok biiylimesine yol agabilir. Nitekim
orgiitsel sessizlik, memnuniyetsizlige, psikolojik sorunlara, motivasyon kaybina (John ve
Manikandan, 2019: 363; Yalgmsoy, 2017), c¢alisanlarin kendilerini degersiz
hissetmelerine, kontrolden yoksun olduklarini algilamalarina ve biligsel uyumsuzluk
yagsamlarina yani kisinin inanglari ile davranislar1 arasinda bir tutarsizliga neden olabilir
(Morrison ve Milliken, 2000: 720).

Orgiitsel sessizlik; kurumsal karar vermeyi, geribildirimi, yonetsel etkinligi,
orgiitsel 6grenmeyi, degisimi ve hata diizeltme siirecini olumsuz etkileyebilir. Daha da
Oonemlisi calisanlarin 6nemli bilgileri kasitli olarak saklamalarina, yasal veya etik
olmayan islevsiz davranislar1 sergilemelerine neden olabilir (Chou ve Chang, 2020: 402-
404). Bu durum orgiitlerin; ¢alisanlarin entelektiiel birikimlerinden yararlanamamalarina,
sorunlarin tespit edilememesine, dogrudan bilgi elde edilememesine ve sorunlara yonelik
cozlimlerin yetersiz kalmasina yol acabilir. Bu durumlar; etkili karar vermeyi, gelismeyi,
degisimi, bilgi paylasimini, beyin firtinasini, problem tanimlamay1 ve orgiit ile ilgili
sorunlara olas1 ¢oziimleri sinirlayabilir (John ve Manikandan, 2019: 363). Ayrica yanlis
kararlarin alinmasina sebep olabilir. Orgiitsel siireglerin yenilenmesini ve iyilestirilmesini
engelleyebilir (Yal¢insoy, 2017).

Orgiitsel sessizlik; inovasyonu (Dehkharghani, Paul, Maharati ve Menzies, 2022),
is tatminini (Knoll ve Van Dick, 2013b: 357), orgiitsel vatandaslik davranisini (Korkmaz
ve Aydemir, 2015), performansi (Tayfun ve Catir, 2013), yeniligi, giiveni (Yalg¢insoy,
2017), disadoniikliigii, sorumlulugu, atilganhigi, proaktif kisiligi, yenilik¢i davraniglari,
olumlu duygulanimi, ige bagliligi ve orgiitsel bagliligi olumsuz etkilemektedir. Ayrica
orglitsel sessizlik; tiikenmisligi, stresi, sapkin davranislari, negatif duygulanimi, gii¢
mesafesi algisim1 (Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022: 1040-1052), gerginligi
(Knoll ve Van Dick, 2013b: 357) isten ayrilma niyetini (Knoll ve Van Dick, 2013b: 357;
Pekersen, Alagoz ve Karakas, 2022), orgiitsel sinizmi (Karacaoglu ve Kii¢iikkoyli, 2015;
Kalay, Nograk, Bal ve Nisanci, 2014), orgiitsel dislanmay1 (Aksoy Kiirii, Demirel ve
Ulufer Kansoy, 2022), yolsuzlugu ve sabotaj1 (Yal¢insoy, 2017) arttirmaktadar.

Orgiitsel sessizlikle; psikolojik sermaye, orgiitsel giiven, Orgiitsel sinizm,
psikolojik giivenlik, is tizerindeki kontrol, 6zgiinliik, doniisiimcii liderlik, orgiitsel adalet,
yoneticiye giiven ve oOrgiitsel baglilik arasinda negatif iliski vardir. Ayrica Orgiitsel

sessizlikle; orglitsel yabancilagma, rekabetgi ig ortami, tilkkenmislik, mobbing ve yonetsel
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otoriteye boyun egmeyi tercih eden kisilik yapilar1 arasinda pozitif iligki vardir (Akar,
2018a; Akar, 2018b; Cetinkaya ve Kogyigit ,2021; Ucok ve Torun, 2016; Sherf, Parke ve
Isaakyan, 2021).
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ALTINCI BOLUM

Toksik liderlik, orgiitsel sessizlik ve oOrglitsel politika arastirmalarinda, sik
kullanilan teoriler arasinda kaynaklarin korunmasi teorisi (Harris, Harris ve Harvey,
2007; Saqib ve Arif, 2017; Son, Yang ve Park, 2022; Wijewantha, Jusoh, Azam ve
Sudasinghe, 2020; Xu, Loi ve Lam, 2015), sosyal miibadele teorisi (Chen, Liu, Hu ve
Zhang, 2022; Jeong ve Kim, 2022; Kacmar, Andrews, Harris ve Tepper, 2013; Karim,;
Mackey, Ellen 111, McAllister ve Alexander, 2021; Majid, Omar ve Aburumman, 2021,
Sengiillendi, Sehitoglu ve Kurt, 2020), sosyal 6grenme teorisi ve (Gallus, Walsh, van
Driel, Gouge ve Antolic, 2013; Kacmar, Andrews, Harris ve Tepper, 2013; Mackey, Ellen
I, McAllister ve Alexander, 2021; Saleem, Malik ve Malik, 2021; Seckin ve Tikici,
2021) sessizlik sarmali teorisi (Dehkharghani, Paul, Maharati ve Menzies, 2022) yer
almaktadir. Nitekim Dehkharghani ve arkadaslari tarafindan (2022) yapilan META
analizinde orgiitsel sessizlik ile ilgili 92 adet makale incelenmistir. Bu makalelerin 9’unda
sosyal miibadele teorisi, 7’sinde kaynaklarin korunmasi teorisi ve 4’linde ise sessizlik

sarmali teorisi kullanilmistir (Dehkharghani, Paul, Maharati ve Menzies, 2022: 5).

6.1. Kaynaklarin Korunmasi Teorisi

Kaynaklarin Korunmasi (COR) teorisi (Hobfoll, 1988, 1989, 1998) hem ¢evresel
hem de igsel siirecleri nispeten esit 6l¢iide dikkate alan biitiinlestirici bir stres teorisidir.
Kaynaklarin Korunmasi (COR) Teorisi, kaynak kaybinin stres siirecindeki temel bilesen
oldugunu 6ngoriir. Kaynak kazanci ise, kayip baglaminda artan bir 6nem olarak tasvir
edilir. Kaynaklar, kaynak kaybini 6nlemek i¢in de kullanilmaktadir (Hobfoll, 2001: 337-
338). Bireyler, kaynak kaybma karsi korunmak, kayiplardan kurtulmak ve kaynak
kazanmak i¢in kaynaklara yatirim yapabilirler (Halbesleben, Neveu, Paustian-Underdahl
ve Westman, 2014: 1336).

Bireylerin kaynaklari tehdit edildiginde, kaynaklar fiilen kaybedildiginde veya
onemli kaynak yatirimlarinin ardindan yeterli kaynaklar elde edilmediginde (Hobfoll,
2001: 341-342); psikolojik sorunlar veya stres olusabilir (Xu, Loi ve Lam, 2015: 765).
Bireyler stresten kaginmak i¢in deger verdikleri seyleri elde tutmaya, korumaya ve

gelistirmeye (Hobfoll, 2001: 341) c¢abalamaktadir. Kaynaklarin degeri; kisisel
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deneyimlere ve durumlarina bagl olabilir. Bireyden bireye degisebilir (Halbesleben,
Neveu, Paustian-Underdahl ve Westman, 2014: 1335).

Kaynaklar, deger verilen veya elde edilmesi veya korunmasi i¢in ¢aba sarf edilen
(Hobfoll, 2001: 339); (a) kosullar (kurulustaki gorev siiresi veya statii), (b) enerjiler (¢aba,
para ve zaman), (c) nesneler (maddi varliklar) ve (d) kisisel 6zelliklerdir (Harris, Harris
ve Harvey, 2007: 636). Nesne kaynaklari, fiziksel yapilari nedeniyle giderlerine veya
nadirliklerine gore degerlenirler. Ornegin, bir ev nesnel kaynaktir. Kosullar, arandiklar
olgiide degerli kaynaklardir. Ornegin, bir arkadastan alinan sosyal destek, kosul
kaynagina ornektir. Kisisel 6zellikler, stresle basa ¢itkmada yardimei oldugu kadar degerli
kaynaktir. Vicdanllik, degerli olabilecek kisisel 6zellik kaynagia ornektir. Enerjiler,
diger kaynaklar1 elde etmek i¢in deger verilen kaynaktir. Enerji kaynaklarina en iyi 6rnek
paradir (Alarcon, Edwards ve Menke, 2011: 212).

Ayrica kaynaklarin korunmasi teorisi, bir kisiye talepler yiiklendiginde, bireyin
kaynak talebi veya kaynak kaybiyla basa ¢cikmak i¢in nesnel, kisisel 6zellik, kosul veya
enerji kaynaklarindan birini kullandigini ileri siirmektedir. Bireyler taleplerle basa
cikabilmek icin ne kadar c¢ok kaynaga sahip olurlarsa o kadar verimli stratejiler
kullanabilir ve bu da daha fazla kaynaga yol agabilir. Diger taraftan bireyler taleplerle
basa ¢ikabilmek i¢in ne kadar az kaynaga sahip olurlarsa o kadar uyumsuz basa ¢ikma
yontemi kullanabilir ve bu da daha az kaynaga yol agabilir (Alarcon, Edwards ve Menke,
2011: 212).

Kaynaklarin korunmasi teorisi acgisindan bakildiginda, orgiit igerisinde goriis ve
onerileri dile getirmek maliyetli ve riskli olabilir (Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng,
2022: 1041). Ayrica ekstra ¢aba, zaman ve enerji gerektirir ¢iinkii ¢alisanlarin fikirlerini
olgunlagtirmasi, dile getirmek i¢in dogru zamani beklemesi ve uygun bir sekilde ifade
etmesi gerekir. Gorilis ve Onerilerini dile getirenler, sikayetgi olarak etiketlenme riski
altindadir. Bu durum kisisel kaynaklarin veya mesleki firsatlarin kaybedilmesine neden
olabilir. Ozellikle, kritik is konulariyla ilgili elestirilerin dile getirilmesi statiikoya veya
otoriteye meydan okuma olarak algilanabilir ve bu durum mevcut kaynaklarin
tiikkenmesine neden olabilir. Bu ylizden calisanlar sessizligi kaynaklari korumanin dogal
ve giivenli bir yolu olarak gorebilirler. Ayrica, onemli ve kritik bilgilerin saklanmasi,
mevecut calisma durumlariin sorgulanmasindan kaynaklanabilecek olas1 kaynak

kayiplarini da 6nleyebilir (Xu, Loi ve Lam, 2015: 765).
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Toksik liderler, astlarin kisisel ve sosyal kaynaklarini tehdit edip tiiketebilirler. Bu
husus astlarin smirl kaynaklarini korumak ve daha fazla kaynak kaybini 6nlemek igin
sessiz kalmalarina neden olabilir (Dehkharghani, Paul, Maharati ve Menzies, 2022: 8).
Ayrica tstler ve astlar arasindaki gii¢c farkliligi, astlarin kendilerini koruma giidiileri ve
terfiler gibi degerli kaynaklar1 kaybetme korkusu, astlarin toksik tistlerine kars1 dogrudan
eylemde bulunmalarini engelleyebilir. Benzer sekilde, toksik liderler her zaman mutlak
otoriteye Onem verirler ve sorgusuz sualsiz itaat beklerler. Bu durum astlarin korkusunu
arttirabilir. Astlar, toksik liderlige tepki ve bir basa ¢ikma stratejisi olarak, ilgili fikir ve
bilgileri saklayabilirler (Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022: 1042; Xu, Loi ve
Lam, 2015: 766). Astlar toksik liderle etkilesimden kaynaklanan kaynak kaybini dnlemek
icin geri bildirimden kagmabilirler (Halbesleben, Neveu, Paustian-Underdahl ve
Westman, 2014: 1336). Ayrica orgiitsel politika, ¢alisanlarin siirdiiriilebilir fiziksel ve
psikolojik kaynaklara yatirim yapmasini gerektiren bir is talebi olarak goriilebilir. Bu
nedenle, yiiksek diizeyde orgiitsel politika algisina sahip ¢alisanlar mevcut kaynaklarini

korumak i¢in sessiz kalabilirler (Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022: 1043).

6.2. Sosyal Miibadele Teorisi

Sosyal miibadele teorisi yiikiimliiliikler olusturan bir dizi etkilesimi igermektedir.
Bu etkilesimler genellikle birbirine bagimlidir (Cropanzano ve Mitchell, 2005: 874).
Bireyler kendilerine yardim edenlere yardim edebilir ve incitmeyebilirler. Baska bir ifade
ile bir iyilige iyilikle karsilik verebilirler (Befu, 1977: 259).

Gouldner (1960)'a gore bireyler, rasyonel kisisel cikarlar tarafindan motive
edilirler ve karsililik duygular1 yaratmak icin bagskalarina yardim ederler. Bu fikri
genisleten Blau (1964), karsililik duygusunun, kisilerarasi iliskilerin olusumunun temeli
oldugunu ifade etmistir (Harris, Andrews ve Kacmar, 2007136). Degisim iliskisini
sirdirmek i¢in her bir tarafin karsilikli olarak yiikiimliiliiklerini yerine getirmeleri
gerekmektedir (Kacmar, Andrews, Harris ve Tepper, 2013: 36).

Karsililik ilkesi, ilgili taraflar arasinda olumlu veya olumsuz taahhiitlerin esit
sekilde degis tokusunu ifade etmektedir (Karim, Majid, Omar ve Aburumman, 2021: 3).
Karsililik, bagimli ve kosullu kisilerarasi islemleri vurgulamaktadir. Bu durum bir tarafin

eylemine diger tarafin karsilik vermesine neden olmaktadir. Bir kisi kars1 tarafa fayda
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sagliyorsa, kars1 taraf da ayni sekilde karsilik vermelidir. Bir kisi karsi tarafa olumsuz
muamele gosteriyorsa, karsi taraf da tepki olarak olumsuz muamele goéstermelidir
(Cropanzano ve Mitchell, 2005: 876-878).

Sosyal miibadelenin temel ilkelerinden biri, iligkilerin zaman iginde gilivene
dayali, sadik ve karsilikli taahhiitlere dontigmesidir. Bunun olusabilmesi i¢in taraflarin
belirli miibade "kurallarina" uymalar1 gerekir. Miibadele kurallari, bir miibadele
iliskisinde taraflar arasinda olusan veya onlar tarafindan benimsenen durumun normatif
bir tanimin1 olusturur (Cropanzano ve Mitchell, 2005: 875). Miibadele kurallari, bireyler
arasindaki miibadeleyi diizenleyen unsurlar olarak ifade edilmektedir. Miibadele
kurallar1, normun tanimsiz biraktig1 neye, ne zaman ve nasil karsilik verilecegini belirtir
(Befu, 1977: 260).

Giilimseme ve saygi ifadelerinden, tavsiye verme ve maddi 6diillere kadar hemen
hemen her sey miibadele konusu olabilir. Bu farkli tiirdeki kaynaklar olumlu ve olumsuz
siiflandirilir. Olumlu kaynaklar, aranan; olumsuz kaynaklar, kaginilandir (Befu, 1977:
270-271).

Foa ve Foa, miibadele kaynaklarini alt1 kategoride siniflamislardir. Bunlar: Ask,
statii, bilgi, para, mal ve hizmettir. Bu alti miibadele kaynaklarindan, iki karsitin (6rnegin,
ask ve para veya statii ve mal) birbirleriyle degis tokus edilme olasilig1 diisiiktiir. Iki
benzerin (6rnegin, ask ve statii ya da para ve bilgi) degis tokus edilme olasilig1 ise
yiiksektir (Befu, 1977: 272).

Sosyal Miibadele Teorisi, orgiitteki olumlu muamelelere ¢alisanlarin nasil tepki
verdiklerini aciklamak i¢in kullanilmistir. Bir miibadele durumunda, ¢alisanlar, olumlu
davraniglara, gorev performansi ve ekstra rol davraniglar1 yoluyla karsilik verebilirler
(Kacmar, Andrews, Harris ve Tepper, 2013: 36). Sosyal miibadele teorisine goére
calisanlar yoneticilerinden dikkate alinma, saygi goérme, takdir edilme gibi davraniglar
beklemektedirler. Yoneticiler calisanlarin bu beklentilerini karsiladiklar1 takdirde,
calisanlar oOrgiitiin amaclarma pozitif yonde katki saglayabilirler. Beklentiler
karsilanmadigr durumlarda ise bu durum tersine donebilir (Sengiillendi, Sehitoglu ve
Kurt, 2020). Calisanlar yoneticilerinin onlarin refahini veya ¢ikarlarini gézetmedigini
diisiiniirlerse, ¢abalarin1 azaltma egiliminde olabilirler ve yoneticilere tepki olarak sessiz

kalabilirler (Dehkharghani, Paul, Maharati ve Menzies, 2022: 8).
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6.3. Sosyal Ogrenme Teorisi

Sosyal Ogrenme Teorisi’ne gore bireyler; sergilenecek uygun davranislari,
degerleri ve tutumlari belirlemek i¢in rol modellere odaklanirlar ve onlardan 6grenirler.
Model, bireye nasil davranacagimi gostermektedir (Hill, Song ve West, 2009: 91).
Orgiitlerde etkili modeller, yiiksek statiiye ve odiilleri kontrol etme giiciine sahip
olanlardir. Sosyal Ogrenme Teorisinin one siirdiigii gibi, calisanlar orgiitteki uygun
davraniglarla ilgili liderlerinden ipuglar1 alirlar (Kacmar, Andrews, Harris ve Tepper,
2013: 35). Liderler, hangi davraniglarin kabul goriiliip hangilerinin goriilmedigine dair
calisanlara bizzat kendi eylemleriyle 6rnek teskil ederler (Segkin ve Tikici, 2021: 3759).
Ornegin toksik bir liderin rol model alinmasi, calisanlarin toksik liderleri taklit etmelerine
ve astlarina veya calisma arkadaslarina karsi toksik davranislar sergilemelerine neden
olabilir (Lian, Huai, Farh, Huang, Lee ve Chao, 2022: 355). Calisanlarin donanimlari,
bilgi ve beceri diizeyleri hangi seviyede olursa olsun liderlerden edimsel ve biligsel olarak

konusmay1 ya da sessiz kalmay1 6grenebilirler (Aktas ve Simsek, 2015: 207).

6.4. Sessizlik Sarmal Teorisi

Noelle-Neumann (1975, 1985, 1991) tarafindan gelistirilen Sessizlik Sarmali
Teorisi’ne gore, bireyler baskin goriisii belirlemek igin ¢evrelerini tararlar ve cogunlugun
goriigiinii azinlik goriisiinden daha kolay ifade edebilirler (Bowen ve Blackmon, 2003:
1394). Sessizlik Sarmal1 Teorisi, Orgiit igerisinde azinlik grubundan olan ¢alisanlarin,
farkli olmalar1 ve farkli goriislere sahip olmalart nedeniyle, konugmanin olumsuz
sonuglara yol agabilecegini diisiindiikleri i¢in sessiz kaldiklarini ifade etmektedir. Grup,
cogunlugunun goriislerini benimsediklerini sessiz kalarak gosterebilir (Dehkharghani,
Paul, Maharati ve Menzies, 2022: 9).

Bireylerin goriislerini dile getirme arzulari; dis ¢evrelerindeki baskin goriisten
etkilenebilir. Bireyler genellikle ¢ogunlukla ayni fikirde olduklarindan emin olmadikga,
fikirlerini ifade etmekten ¢ekinirler. Bireyler, toplumun ve baskalarinin yargilar: da dahil
olmak iizere sosyal ¢evrelerini, yeni bilgileri yorumlarken bir referans cergevesi olarak
kullanirlar. Bireyler goriislerinin destek bulacagl inancini tagimiyorsa veya ses

¢ikartmaya diren¢ oldugunu diisiiniiyorsa, muhtemelen diiriist olmayan bir yanit1 veya
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sessizligi segeceklerdir. Bireyleri, diislincelerinde acgik ve diiriist olmaktan alikoyan,
izolasyon tehdidi ve korkusudur (Cakic1, 2007: 153). Ornegin, bireyler segimlerde kime
oy vereceklerini dile getirirken, ¢evrelerini ve se¢im sonuglarina iliskin kamuoyu
yoklamalarini referans alirlar. Bu durum yaniltict sonuglara yol agabilir. Nitekim se¢im
Oncesi yapilan anketlerde, bireyler kendi sec¢imlerinden =ziyade kamuoyunun
destekledigini diisiindiikleri aday1 destekleyebileceklerini ifade edebilirler (Bowen ve
Blackmon, 2003: 1396).

Noelle-Neumann (1991)’a gore, sarmalin meydana gelebilmesi i¢in bireylerin bir
dislanma tehdidi algilamalar1 ve diglanmadan korkmalar1 gerekmektedir. Bireyler, sosyal
dislanmadan kaginmak i¢in hem g¢ogunlugun goriisiiniin ne oldugunu hem de g¢esitli
goriiglerin popiilaritesinin artip artmadigin1 6grenmeye ¢alisirlar. Bireyler, goriislerinin
baskin veya yiikseliste oldugunu algiladiklarinda, goriislerini ve tutumlarini agikca ifade
etme egilimindedirler. Buna karsilik, goriislerinin azinlikta oldugunu veya disiiste
oldugunu hissettiklerinde ise temkinli olurlar ve sessiz kalirlar. Zamanla bu durum
toplumsal diizeyde bir goriisiin baskin hale gelmesine (Bowen ve Blackmon, 2003: 1396),
belirli bir konu hakkinda sessizligin yayginlasmasia veya diger konular hakkinda da
sessiz kalinmasina yol agabilir. Bir konu hakkinda sessiz kalmak, diger konularda da

sessiz kalma olasiligini arttirmaktadir (Milliken ve Morrison, 2003: 1564).
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YEDINCi BOLUM

ALGILANAN TOKSIK LIDERLiIGIN FIRSATCI SESSiZLiK UZERINE
ETKISINDE ORGUTSEL POLITKANIN VE AHLAKI COZULMENIN
ARACILIK ROLU

Yedinci boliime kadar toksik liderlik, orgiitsel politika, ahlaki ¢6ziilme ve firsatgi
sessizlik kavramlari literatiirdeki ¢alismalardan yararlanilarak incelenmistir. Bu boliimde
ise nicel arastirma yontemi kullanilarak degiskenler arasindaki iligki ortaya koyulmaya
calisilmigtir. Bu kapsamda arastirmanin amacina, 6nemine, problemine, sinirliliklarina,
varsayimlarina, yontemine, modeline, hipotezine, AMOS ve SPSS programlarindan

yararlanilarak yapilan analizlere, sonug ve onerilere yer verilmistir.

7.1. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismada, algilanan toksik liderligin firsatg1 sessizlik {izerine etkisinde orgiitsel
politikanin ve ahlaki ¢dziilmenin aracilik roliinii tespit amaciyla liderligin karanlik

yoniiniin orgiitler izerindeki etkisi ortaya konulmaya calisilmigtir.

7.2. Arastirmanin Onemi

Liderlikle yapilan ilk ¢aligmalarda, liderligin karanlik tarafi biiylik 6l¢iide thmal
edilmistir. Ancak son zamanlarda liderligin karanlik tarafina odaklanan bir¢ok ¢alisma
yapilmistir. Toksik liderligi konu alan arastirmalar da bu ¢aligmalar arasindadir.

Toksik liderligin basta orgiitsel sessizlik (Adeoye, Egbuta ve Ayeni, 2020; Demir,
2019; Reyhanoglu ve Akin, 2020; Kaya, Tokur Goncii ve Erarslan, 2021; Kirca, 2021;
Zia-ur-Rehman, Fatima ve Zia, 2022) olmak {izere birgok degiskenle iligkisi
aragtirtlmistir. Ancak toksik liderligin firsatg1 sessizlik, orgiitsel politika ve ahlaki
coziilme degiskenleriyle iligkisini konu alan bir ¢alismaya literatiir taramasinin yapildigi
donemde hem yerli hem de yabanci yazinda rastlanilmamustir.

Firsatc1 sessizlik diger sessizlik boyutlarindan farkli olarak {iretkenlik karsiti is

davranigi, bilgi saklama, is yiikiinden kaginma (Knoll ve Van Dick, 2013b: 351), menfaat

141



icin yanlis veya yaniltici bilgi verme ve (Burns, 2017: 42) ikincil tutum sergileme (Fosse,
Skogstad, Einarsen ve Martinussen, 2019) gibi politik davranislar1 i¢cermektedir. Bu
yiizden orgiitsel sessizlik ve diger boyutlarindan ziyade toksik liderligin firsat¢i sessizlik
tizerindeki etkisi arastirmanin konusu olmustur.

Toksik liderlik, firsat¢1 sessizlik, Orgiitsel politika ve ahlaki ¢oziilme
degiskenlerinin; ¢alisanlarin davraniglari veya davraniglarini belirleyen degiskenler
olmalarina ragmen, bu degiskenler arasindaki iliskinin yerli ve yabanci yazinda ele
alinmamis olmasinin literatiirde 6nemli bir bosluga yol a¢tig1 sdylenebilir. Bu nedenle bu
calismanin literatiire katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Ayrica Orgiitsel sessizlik ile ilgili yapilan META analizleri incelendiginde, yapilan
calismalarda ana kiitle olarak genellikle egitim, saglik ve hizmet sektorii c¢alisanlar
secilmistir (Dehkharghani, Paul, Maharati ve Menzies, 2022: 9). Enerji sektorii ¢alisanlar
ise lizerinde en az ¢alisma yapilan (%2) sektorler arasindadir (Yesilaydin ve Bayin, 2015:
111-112). Diger taraftan Akbulut ve Yavuz (2022)’un yapmis oldugu betimsel analizde
ve Uniivar (2023)’in yapmis oldugu meta analizinde toksik liderlikle ilgili yapilan
calismalarda enerji sektoriinii evren olarak belirleyen bir ¢alismaya rastlanilmamaistir.

Tiirkiye enerji talebini karsilamakta yaklasik %74 oraninda disa bagimlidir
(www.mfa.gov.tr; 08.09.2023). Tiirkiye nin 2022 yil1 i¢in enerji ithalat1 81,1 milyar dolar

(www.tcmb.gov.tr; 08.09.2023), 2023 yil1 igin ise 7 Eyliil tarihi itibari ile 96,5 milyar

dolardir (www.aa.com.tr; 08.09.2023). Bu veriler 6zellikle kolay, diisiik maliyetli ve ucuz

elektrik liretmeye olanak veren (ekolojist.net; 08.09.2023) termik santralin evren olarak
secilmesinde etkili olmustur. Nitekim enerji sektorii 6zelinde termik santrallerinin toksik
liderlere sahip olmalar1 ve toksik liderlere tepki olarak teknik personellerinin kendi
alanlariyla ilgili; bilgilerini, birikimlerini ve deneyimlerini paylasmamalar1 veya yaniltict
bilgi vermeleri; orgiitlerle birlikte tiim iilkeyi olumsuz etkileyebilir. Bu kapsamda ana
kiitle olarak enerji sektorii ¢alisanlarinin tercih edilmesinin literatiire katki saglayacag:

distiniilmektedir.

7. 3. Arastirmanin Problemi

Orgiitlerin saglikl bir sekilde faaliyetlerini yiiriitebilmesi, hedeflerine ulasmasi ve

rekabet Ustlinliigi elde edebilmesi i¢in sahip oldugu insan sermayesinin goriisleri,
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onerileri veya elestirileri onem arz etmektedir. Orgiitler calisanlarin goriis, 6neri veya
elestirileri sayesinde kendilerini kontrol edebilir, problemlerin 6niine gegebilir,
yenilenebilir, donemin kosullarinin zorunlu hale getirdigi degisimleri gerceklestirebilir,
rekabet avantaji saglayacak bilgi veya iirlin iiretebilir, drgiitiin refahini arttirabilir; kurum,
kurulus veya miisterilerin talebine zamaninda ve istenilen diizeyde cevap verebilir.
Calisanlarin  goriis, Oneri veya elestirilerini dile getirebilmeleri i¢in uygun
kosullarin saglanmasi gerekir. Bu kosullarin saglanmasinda en biiyiik sorumluluk
yoneticilere diismektedir. Yoneticilerin bencil, kibirli, etkisiz, yetersiz, uyumsuz ve zorba
olmasi; calisanlar1 kandirmasi, azarlamasi, utandirmasi, korkutmasi, goriislerini dikkate
almamasi, haklarindan mahrum birakmasi, kayirmacilik yapmasi veya karsit gortisleri
bastirmaya ¢alismasi, ¢alisanlarin bilgilerini bir stratejik ara¢ olarak kullanmasia ve
saklamasina neden olabilir. Ayrica calisanlar yoneticilerden 6grendikleri bu olumsuz
davraniglar1 referans alarak; kendi ¢ikarlarin1 6nceleyen davranislar sergilemeyi, firsatgi
davranmayi, bilgilerini paylasmamay1, Orgiit tarafindan onaylanmayan amaglari veya
onaylanan amagclar1 onaylanmayan yollarla gerceklestirmeyi rasyonellestirebilir ve bu
davranislar1 gerceklestirirken rahatsizlik duymayabilirler. Buradan hareketle arastirmanin
problem sorulari su sekilde ifade edilebilir:
e (Calisanlarin toksik liderlerle ilgili deger bilmez, ¢ikarci, bencil ve olumsuz ruhsal
durum algilart ile firsat¢1 sessizlik arasinda bir iligki var midir?
e (Calisanlarin toksik liderlerle ilgili deger bilmez, ¢ikarci, bencil ve olumsuz ruhsal
durum algilar ile 6rgiitsel politika algilar1 arasinda bir iliski var midir?
e (Calisanlarin toksik liderlerle ilgili deger bilmez, ¢ikarci, bencil ve olumsuz ruhsal
durum algilari ile ahlaki ¢oziilme egilimleri arasinda bir iligki var midir?
e (Calisanlarin oOrgiitsel politika algilar ile firsatgr sessizlik arasinda bir iliski var
midir?
e (alisanlarin ahlaki ¢oziile egilimleriyle firsatg1 sessizlik arasinda bir iliski var
midir?
e (Calisanlarin orgiitsel politika algilari; toksik liderlerle ilgili deger bilmez, ¢ikarc,
bencil ve olumsuz ruhsal durum algilari ile firsatg1 sessizlik arasindaki iliskiye

aracilik etmekte midir?
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e (alisanlarin ahlaki ¢oziile egilimleri; toksik liderlerle ilgili deger bilmez, ¢ikarci,
bencil ve olumsuz ruhsal durum algilar ile firsatgi sessizlik arasindaki iliskiye

aracilik etmekte midir?

7.4. Arastirmanin Sinirhliklar: ve Varsayimlari

Zaman, maliyet ve katilimcilarla birebir goriisme imkanlari; genis kapsamli alan
arastirmalarini sinirlamaktadir. Bu yilizden bu ¢alisma ¢ok fazla orgilitte yapilamamis ve
bir termik santralle smirlandirilmistir.  Calismanin  tek bir termik santralle
sinirlandirilmasi genelleme yapilmasini engellemektedir.

Calismada, katilimcilarin anket sorularina verecekleri yanitlardan elde edilecek
verilerin analizi, nicel veri analiz teknikleriyle sinirlandirilmistir. Calismanin kuramsal
kismini olusturan “toksik liderlik, firsat¢i sessizlik, orgiitsel politika ve ahlaki ¢oziilme”
gibi dort anahtar kavram teorik sinirliligi olusturmaktadir.

Bu ¢alismanin diger bir sinirliligi, verilerin kesitsel yontemle toplanmasidir. Bu
yiizden elde edilen veriler belli bir zaman dilimini temsil etmektedir. Veriler 6rneklem
olarak belirlenen termik santralin teknik biriminde calisan kisilerden toplanmustir.
Verilerin sadece belli bir ¢alisan grubundan toplanmasi diger bir sinirligi olusturmaktadir.

Diger bir sinirhilik, bazi ¢alisanlarin, ¢calismanin yonetimin destegi ile yapildigini
ve ankete verilen cevaplarin yonetim tarafindan goriilebilecegini diisiinmeleridir. Bu
yiizden ¢aligsmaya katilmamayi, anket formunu geri teslim etmemeyi, anket formunu bos
vermeyi veya anket formunu bilerek eksik doldurmayi tercih etmislerdir. Arastirmanin
amacina ulasilabilmesi i¢in, eksik ve giivenilir olmayan anket formlar1 orneklem disi
birakilmstir.

Anketi cevaplayan katilimcilarin, anket formunda yer alan sorular1 dogru bir sekilde
anlayip yanitladiklari ve anketi igtenlikle doldurduklar1 kabul edilmistir. Orneklemin ana
kiitleyi temsil ettigi, kullanilan 6lgeklerin ¢alismanin amacina uygun oldugu ve algilanan
toksik liderligin firsat¢1 sessizlik tizerindeki etkisinde orgiitsel politikanin ve ahlaki

¢oziilmenin aracilik rolii iistlenecegi kabul edilmistir.
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7.5. Aragtirmanin Yontemi

Bu bashik altinda arastirmanin evreni, Orneklemi, verilerin toplanmasi ve

arastirmada kullanilan 6l¢ek konularina yer verilmistir.

7.5.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Bu arastirmanin ana kiitlesini bir termik santralin 500 teknik personeli
olusturmaktadir. Arastirma hakkinda kurumun ilgili birimlerine kapsamli bilgi verilmis
ve kurum bilgileri gizli kalmak kosuluyla ¢alismay1 yapmak i¢in gerekli izinler alinmistir.
Tiim calisanlarin ¢aligmaya katilmasi hedeflenmistir fakat sinirliliklar basligi altinda
saydigimiz nedenlerden ve 6 Subat 2023 tarihinde Kahramanmaras merkezli meydana
gelen ¢ifte depremler dolayisiyla esnek calismaya gecilmesi nedeniyle 350 tane anket
formu dagitilabilmistir. Bu anketlerden 250 tanesi geri toplanabilmistir, 23 anket
giivenilir ve tam olarak doldurulmadig: i¢in 6rneklem dis1 birakilmistir. Sonug olarak
anketi dolduran 227 kisi ¢calismanin érneklemini olusturmustur.

Yapilan hesaplamalarda 6rneklem %95 giiven araligi (6=0.05), 6érneklem hatasi
H=%0.05 ve oranlar p=0.5; g=0.5 i¢in 217 olarak belirlenmistir. Anketi dolduran 227

calisanin evreni temsil yeterliligine sahip oldugu degerlendirilmektedir.

7.5.2. Verilerin Toplanma Yontemi ve Arastirmada Kullanilan Olgekler

Arastirmada veri toplamak amaciyla basit, tesadiifi ve yiiz yiize anket yontemi
kullanilmistir. Anketin giris kisminda arastirmanin ne amacla yapildig1 aciklanmas,
katilimeilarin bilgilerinin gizli tutulacagini belirtilmis ve verilerin sadece akademik
calisma i¢in kullanilacagi ifade edilmistir.

Anket formu toplam 5 boliimden olusmaktadir. Birinci bdliimde, g¢alisanlarin
demografik ozelliklerini belirlemek icin bes soruya (yasiniz, cinsiyetiniz, medeni
durumunuz, egitim durumunuz, toplam c¢aligsma siireniz) yer verilmistir.

Ikinci béliimde, calisanlarin toksik liderlik algilarini belirlemek igin, Celebi ve
arkadaslarinin (2015), Andrew A. Schmidt (2008) tarafindan gelistirilen “Development

and Validation of the Toxic Leadership Scale” dlgeginden yararlanarak gelistirdikleri,
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gecerlilik ve giivenirlilik analizi yaptiklar 6lgek kullanilmustir. Olgek 30 maddeden ve 4
boyuttan ( Deger Bilmezlik, Cikarcilik, Bencillik, Olumsuz Ruhsal Durum) olugsmaktadir.
Olgekte bulunan sorular Besli Likert yontemiyle (1) Kesinlikle katilmiyorum ile (5)
Kesinlikle katiliyorum arasinda degisecek sekilde derecelendirilmistir.

Uciincii boliimde, ¢alisanlarin firsatc sessizlik egilimlerini belirlemek i¢in; Knoll
ve Dick (2012) tarafindan gelistirilen, Cavusoglu ve Kose (2019) tarafindan Tiirkce’ye
uyarlanip gegerlilik ve giivenirlik analizi yapilan, toplam 3 madeden ve tek boyuttan
olusan &lcek kullanilmistir. Olgekte bulunan sorular Besli Likert yontemiyle (1)
Kesinlikle katilmiyorum ile (5) Kesinlikle katiliyorum arasinda degisecek sekilde
derecelendirilmistir.

Doérdiincti boliimde, calisanlarin orgiitsel politika algilarini belirlemek i¢in;
Hochwarter ve arkadaslar1 (2003) tarafindan gelistirilen, Akdogan ve Demirtas tarafindan
(2014) Tiirkge’ye uyarlanip gegerlilik ve gilivenirlik analizi yapilan, toplam 6 maddeden
ve tek boyuttan olusan dlgek kullanilmistir. Olgekte bulunan sorular Besli Likert
yontemiyle (1) Kesinlikle katilmiyorum ile (5) Kesinlikle katiliyorum arasinda degisecek
sekilde derecelendirilmistir.

Son olarak besinci boliimde, ¢alisanlarin ahlaki ¢oziilme egilimlerini belirlemek
icin; Moore ve arkadaslar1 (2011) tarafindan gelistirilen, Erbas ve Sahin Per¢in (2017)
tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanip gecerlilik ve giivenirlik analizi yapilan, toplam 7
maddeden ve tek boyuttan olusan dlgek kullanilmistir. Olgekte bulunan sorular Besli
Likert yontemiyle (1) Kesinlikle katilmiyorum ile (5) Kesinlikle katiliyorum arasinda

degisecek sekilde derecelendirilmistir.

7.6. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

Model, dogrudan gozlemlenemeyen olgularin anlagilmasini basitlestirmek,
karmasik ve kavranmasi zor olan Oriintiileri daha anlasilir hale getirmek i¢in kullanilan
analitik c¢ercevelerdir (Giirbiiz ve Sahin, 2018). Bu kapsamda arastirmanin modelinde,
“Toksik Liderlik” bagimsiz degisken, “Firsat¢1 Sessizlik” bagimli degisken, “Orgiitsel
Politika” ve “Ahlaki Coziilme” araci degisken olarak belirlenmis ve degiskenler
arasindaki Oriintliyii ortaya koyabilmek i¢in arastirmanin modeli su sekilde

olusturulmustur:
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ORGUTSEL

/ POLiTiKA

TOKSIK LiDERLIK
-Deger Bilmezlik
-Cikarcilik - FIRSAT(;I
-Bencilik SESSIZLIK
-Olumsuz Ruhsal Durum

COZULME

Sekil 3. Arastirma Modeli

Hipotezler;

Hipotezler ise iki veya daha fazla degisken arasindaki iligkilerin test edilmesine
olanak veren ve (Glirbiiz ve Sahin, 2018) olaylar1 bir nedene baglamak iizere tasarlanan
onermelerdir (Islamoglu ve Alniagik, 2016).

Toksik liderlik, orgiitsel sessizlik ve Orgilitsel politika arastirmalarinda sik
kullanilan teoriler arasinda Sosyal Miibadele Teorisi (Chen, Liu, Hu ve Zhang, 2022;
Jeong ve Kim, 2022; Kacmar, Andrews, Harris ve Tepper, 2013; Karim,; Mackey, Ellen
I1I, McAllister ve Alexander, 2021; Majid, Omar ve Aburumman, 2021; Sengiillendi,
Sehitoglu ve Kurt, 2020), Kaynaklarin Korunmasi Teorisi ve (Harris, Harris ve Harvey,
2007; Saqib ve Arif, 2017; Son, Yang ve Park, 2022; Wijewantha, Jusoh, Azam ve
Sudasinghe, 2020; Xu, Loi ve Lam, 2015) Sosyal Ogrenme Teorisi (Gallus, Walsh, van
Driel, Gouge ve Antolic, 2013; Kacmar, Andrews, Harris ve Tepper, 2013; Mackey, Ellen
111, McAllister ve Alexander, 2021; Saleem, Malik ve Malik, 2021; Seckin ve Tikici,
2021) yer almaktadir.

Kaynaklarin Korunmasi (COR) Teorisi (Hobfoll, 1988, 1989, 1998) hem gevresel
hem de igsel siiregleri nispeten esit 6l¢iide dikkate alan biitiinlestirici bir stres teorisidir.
Bu teori, kaynak kaybinin stres siirecindeki temel bilesen oldugunu 6ngoriir (Hobfoll,
2001: 337-338). Kaynaklarin Korunmasi Teorisi agisindan bakildiginda, toksik liderlerin
bencil, ¢ikarci, deger bilmez, kaba veya tehditkar gibi islevsiz davranislari, ¢alisanlarin

kisisel ve sosyal kaynaklarmi tehdit edip tiiketebilir. Bu durum ¢alisanlarin orgiitsel
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politika algisin1 arttirabilir. Yiiksek diizeyde orgiitsel politika algisina sahip calisanlar,
mevcut kaynaklarimi korumak ve daha fazla kaynak kaybini onlemek igin firsatci
sessizlige basvurarak ilgili fikir ve bilgilerini saklayabilirler.

Sosyal Miibadele Teorisi’nin temel ilkesi “karsililik™ ilkesidir. Bu ilke ger¢evesinde
ilgili taraflar, olumlu veya olumsuz taahhiitleri esit sekilde degis tokus ederler (Karim,
Majid, Omar ve Aburumman, 2021: 3). Baska bir ifade ile bireyler iyilige iyilikle,
kotiiliige kotiiliikle karsilik verirler (Befu, 1977: 259). Sosyal Miibadele Teorisi agisindan
bakildiginda; toksik liderlerin kendi c¢ikarlarim1 diisiinmesi, calisanlara saygi
gostermemesi, ¢alisanlarin istek ve arzularini gérmezden gelmesi; ¢alisanlarin karsililik
ilkesi cercevesinde Orgiitiin amaglarina pozitif yonde katki saglamamalarina, ¢abalarini
azaltmalarina ve sessiz kalmalarina neden olabilir.

Sosyal Ogrenme Teorisi’ne goére bireyler; sergilenecek uygun davranslari,
degerleri ve tutumlari belirlemek i¢in rol modellere odaklanirlar. Bireyler nasil
davranacaklarin1 modelden 6grenirler (Hill, Song ve West, 2009: 91). Orgiitlerde de
calisanlarin rol modelleri genellikle liderlerdir. Toksik liderlerin kendi ¢ikarim
onceleyen, bencil, iki yiizlii, empati ve duyarliliktan yoksun davraniglar1 ¢alisanlarin
ahlaki ¢oOziilme egilimlerini arttirabilmektedir. Calisanlar toksik liderin davraniglari
referans alarak 6z-kinama ve 6z-diizenleme mekanizmalarini devre dis1 birakabilirler.
Bunun sonucunda herhangi bir rahatsizlik duymadan, orgiitiin veya digerlerinin zararina
oldugunu bilerek ilgili fikirlerini, gorislerini veya endiselerini saklayabilir. Bilgilerini
kendi stratejik ¢ikarlari i¢in kullanabilir.

Yapilan calismalara bakildiginda; liderin yikici kisilige ve (Song, Qian ve Wang,
2017) karanlik liderlik tarzlarina sahip olmas1 oOrgiitsel sessizligi arttirmaktadir (Bally,
2014). istismarc1 (Xu, Loi ve Lam, 2015), otoriter (Yaman ve Ruglar, 2014), yikic1 ve
(Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022) toksik liderlik tarzlari; orgiitsel sessizligi
pozitif etkilemektedir (Adeoye, Egbuta ve Ayeni, 2020; Demir, 2019; Saqib ve Avrif,
2017; Yagci, 2020; Zia-ur-Rehman, Fatima and Zia, 2022). Ayrica algilanan orgiitsel
politika (Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022) arttik¢a, orgiitsel sessizlik
artmaktadir. Karanlik tglii olarak ifade edilen; makyavelizm, psikopati ve (Mafte,
Holman ve Elenescu, 2022) narsizim (Aykanat ve Yildiz, 2022) kisilik 6zellikleri ahlaki
¢coziilmeyi pozitif etkilemektedir. Ahlaki ¢6ziilme, karanlik tiglii ile sosyal girisimcilik

arasindaki iliskiye aracilik etmektedir (Wu, Su, Huang, Liu ve Jiang, 2020).
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Yoneticilerin, toksik liderlik ozelliklerinden olan narsist O6zelliklere sahip olmalari
calisanlarin, ahlaki ¢ozlilmelerini arttirabilmekte ve ahlaki ¢6ziilme egilimleri artan
calisanlar, orgiitsel sapmaya basvurabilmektedirler (Zhang, Li, Liu, Han ve Muhammad,
2018). Ahlaki ¢oziilme istismarci yonetim ile menfaatine gore hareket etme ve (Cheng,
Guo ve Luo, 2021) istismarci yonetim ile Orgiitsel sapma arasindaki iliskiye aracilik
etmektedir. Ahlaki ¢oziilme, istismarci yonetime maruz kalan ¢alisanlarin pismanlik
duymadan ve Orgiitsel normlara ve ahlaki standartlara uymadan; sapkin isyeri
davraniglarinda bulunmalarini rasyonellestiren bir mekanizma olarak c¢alismaktadir
(Valle, Kacmar, Zivnuska ve Harting, 2019).

Sonug olarak literatiirde yapilan calismalar ve Kaynaklarin Korunmasi, Sosyal
Miibadele ve Sosyal Ogrenme Teorileri 15131nda; algilanan toksik liderligin firsatg1
sessizlige etkisinde orglitsel politikanin ve ahlaki ¢oziilmenin aracilik roliine sahip
olabilecegi diislinlilmiis ve hipotezler su sekilde olusturulmustur:

H1la:Deger bilmezlik orgiitsel politikay1 pozitif etkilemektedir

H1b: Cikarcilik orgiitsel politikayr pozitif etkilemektedir

H1c: Bencillik orgiitsel politikay1 pozitif etkilemektedir

H14: Olumsuz ruhsal durum orgiitsel politikay1 pozitif etkilemektedir

H2a: Deger bilmezlik ahlaki ¢oziilmeyi pozitif etkilemektedir

H2b: Cikarcilik ahlaki ¢6ziilmeyi pozitif etkilemektedir

H2c: Bencillik ahlaki ¢6ziilmeyi pozitif etkilemektedir

H24: Olumsuz ruhsal durum ahlaki ¢oziilmeyi pozitif etkilemektedir

H3a: Deger bilmezlik firsatci sessizligi pozitif etkilemektedir

H3b: Cikarcilik firsater sessizligi pozitif etkilemektedir

H3c: Bencillik firsatci sessizligi pozitif etkilemektedir

H3d: Olumsuz ruhsal durum firsat¢1 sessizligi pozitif etkilemektedir

H3e. Orgiitsel politika firsat1 sessizligi pozitif etkilemektedir

H3t: Ahlaki ¢oziilme firsatgr sessizligi pozitif etkilemektedir

H4a: Orgiitsel politika, deger bilmezlik ile firsat¢ sessizlik arasindaki iligkiye aracilik
etmektedir

H4p. Orgiitsel politika, cikarcilik ile firsatg1 sessizlik arasindaki iliskiye aracilik
etmektedir

H4c. Orgiitsel politika, bencillik ile firsatc1 sessizlik arasindaki iliskiye aracilik etmektedir
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H4q. Orgiitsel politika, olumsuz ruhsal durum ile firsatc1 sessizlik arasindaki iliskiye
aracilik etmektedir
H5a: Ahlaki ¢6ziilme, deger bilmezlik ile firsat¢1 sessizlik arasindaki iliskiye aracilik
etmektedir
H5p: Ahlaki ¢oziilme, ¢ikarcilik ile firsat¢ sessizlik arasindaki iligskiye aracilik etmektedir
H5c: Ahlaki ¢oziilme, bencillik ile firsatci sessizlik arasindaki iligkiye aracilik etmektedir
H54: Ahlaki ¢6ziilme, olumsuz ruhsal durum ile firsat¢1 sessizlik arasindaki iliskiye
aracilik etmektedir

Bu c¢alismada calisanlarin demografik 6zellikleri ile degiskenler arasindaki iligki
incelenmemis ve hipotezler olusturulmamstir. Nitekim daha 6nce yapilan ¢alismalarda;
cinsiyet, kidem, medeni durum, egitim durumu ve brans gibi Ozelliklerinin Orgiitsel
sessizlik algis1 lizerinde etkisinin olmadig1 ya da ¢ok zayif diizeyde oldugu goriilmiistiir
(Cakir, Tang ve Giilay, 2021; Yilmaz ve Aytag, 2022). Yine yapilan ¢aligsmalarda; yas,
cinsiyet, meslek grubu ve (Parker, Dipboye ve Jackson, 1995: 907) egitim durumu ile
orgiitsel politika arasinda anlamli bir iligki tespit edilmemistir (Ferris, Adams,
Kolodinsky, Hochwarter ve Ammeter, 2002; Kacmar ve Baron, 1999: 16). Bu
calismalarla birlik yapilan tanimlayici istatistiklerde (Tablo 1) ¢alisanlarin demografik
ozelliklerinin u¢ degerlere sahip olmasi (Ornegin; bayan: 8, bay: 219; evli: 201, bekar: 26
gibi) calisanlarin demografik 6zellikleriyle degiskenler arasindaki iliskinin incelenmesini

sinirlamistir.

7.7. Analizler

7.7.1. Uyum lyiligi Indeksleri ve Esik Degerleri

Yapisal esitlik modellemesi (YEM) uygulamalarinda test edilen modelin bir biitiin
olarak toplanan veri ile desteklenip desteklenmedigine, analizler neticesinde iiretilen
uyum iyiligi indeks degerlerine bakilarak karar verilmektedir (Giirbiiz, 2021: 37).

YEM analizlerinde bir¢cok uyum indeksi kullanilmaktadir ve arastirma raporlarinda
hangi uyum indekslerinin kullanilacagi konusunda arastirmacilar arasinda bir mutabakat
bulunmamaktadir. YEM arastirmalarinda en fazla atif alan Hu ve Bentler (1998), YEM
analizlerinde SRMR ile birlikte TLI, CFI, NFI veya RMSEA indekslerinden birisinin
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rapor edilmesini dnermektedirler. Kline (2016) ise YEM arastirmalarinda X%/ df, X2 ait p
degeri, RMSEA, CFI ve SRMR indekslerinin raporlamasinin yeterli olacagini ifade
etmistir. Giirbiiz ve Sahin (2018) ile Jackson ve arkadaslar1 (2009) ise en az X%/ df, p
degeri, karsilastirmali indekslerden birisi (TLI, CFI, NFI, IFI vd.), RMSEA veya
SRMR’nin yeterli olacagina, bunlara GFI indeksinin de ilave edilebilecegini
belirtmislerdir (Giirbiiz, 2021: 37-40). Bu kapsamda, ¢alismada bakilan uyum indeksleri
asagida verilmistir.

X%/DF (CMIN/DF) Uyum Indeksi: X? uyum iyiligi degeri, YEM’de modelin veri
ile ne derecede uyum gosterdigini anlamak i¢in kullanilan uyum istatistigi degeridir. X?
degeri, model ile 6rneklemden elde edilen verinin uyumlu olup olmadigini test etmektedir
(Civelek, 2018: 16). Ancak X? degeri 6rnekleme olduk¢a duyarli bir uyum indeksidir. Bu
yiizden X? degerinin serbestlik derecesine (degree of freedon, df) boliinmesinin (X?/df),
genel modelin uyum iyiligini degerlendirmek i¢in daha dogru sonuglar verecegi kabul
edilmektedir. X?/df degerinin 3 ve altinda olmas1 modelin iyi bir uyum gosterdigi, 3-5
arasinda olmasi ise modelin kabul edilebilir olduguna isaret etmektedir (Giirbiiz, 2021:
37-38).

Uyum lyiligi indeksi (Goodness of Fit Index, GFI): GFI, model uyumunu érneklem
biiytikliigiinden bagimsiz olarak test etmektedir ve (Glirbiiz, 2021: 38) model tarafindan
aciklanan varyans ve kovaryansin derecesini gostermektedir. GFI’'nin .85 ve iizerinde
olmast modelin kabul edilebilecegine, .95’in lizerinde olmasi ise iyl uyum gosterdigine
isaret etmektedir (Civelek, 2018: 19; Siiriicii, Sesen ve Maglake1, 2021: 72).

Standardize Edilmis Ortalama Hatalarin Karekoki Uyum Indeksi
(Standardized Root Mean Square Residual, SRMR): RMR ve bunun standardize
edilmis hali SRMR degeri, drneklem ve evrene ait varyans veya kovaryans aritmetik
ortalamalarinin farklaridir. SRMR degerinin 0’a yaklagmasi miikemmel uyuma, 1’e
yaklasmasi ise kotli uyuma isaret etmektedir. SRMR degerinin .08’in altinda olmasi kabul
edilebilir, .05’in altinda olmasi ise 1yl uyuma isaret etmektedir (Glirbiiz, 2021: 38).

Basitlik Uyum Indeksi (Parsimony fit Indices): Yaklasik Hatalarin Ortalama
Karekokii (Root Mean Square Error of Approximation, RMSEA), modelin 6rneklemle
uyumlu olup olmadigimni test eder (Giirbiiz, 2021: 39). RMSEA uyum indeksinin .05 ve
daha az degere sahip olmasi iyi uyuma, .05 ile .08 aras1 degere sahip olmasi ise kabul

edilebilir uyuma isaret etmektedir (Civelek, 2018: 19).
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Karsilastirmalhh Uyum Indeksleri (Comparative Fit Indices): Karsilagtirmali
uyum indeksleri onerilen modeli, i¢ ice ge¢mis (nested) diger alternatif modellerle
uyumunu test etmektedir. Karsilasgtirmali model uyum indeksleri kapsaminda;
karsilastirmali uyum indeksi (comparative fit index, CFI), normlastirilmis uyum indeksi
(normed fit index, NFI), normlastirilmamis uyum indeksi (non-normed fit index, NNFI
veya Tucker-Lewis indesi, TLI) ve artirmali uyum indeksi (incremental fit index, IFI) gibi
indeksler yer almaktadir. Karsilagtirmali uyum indekslerinin .90 ve iizerinde olmasi
modelin kabul edilebilecegine, .95’in {izerinde olmasi ise iyl uyum gosterdigine isaret
etmektedir. Bunlar arasinda CFI indeksinin daha gilivenilir olduguna dair arastirma
bulgular mevcuttur ve CFI indeksi 6rneklem biiyiikliigiinden en az etkilenen indekslerden
biridir (Giirbiiz, 2021: 39).

7.7.2. Diizeltme Islemleri

YEM analizi sonucunda test edilen modelin veri ile uyumlu olmamasi veya
yukarida ac¢iklanan uyum indeksleri degerlerinin yazinda kabul goéren esik degerlerinin
icinde olmamasi durumunda model iizerinde bazi diizeltmeler yapilabilmektedir. YEM
programlar: tarafindan onerilen diizeltme indeksleri (Modification, MI) model iizerinde
yapilacak iyilestirmeler hakkinda fikir vermektedir. Bu diizeltme indekslerinden biri de
kovaryansalara iligkin diizeltme indeksleridir. Kovaryanslara iliskin onerilen diizeltme
islemi, iki degiskenden birisinin dl¢iilmesinin gereksiz oldugu ya da bu iki degiskenin
denekler tarafindan ayni sekilde anlasildigi anlamina gelmektedir. Genel bir kural olarak;
5 ve daha az maddeden olusan faktorlerde 1, 6 ile 11 maddeden olusan faktorlerde 2 ve
12°den fazla maddeden olusan faktorlerde 3’ten fazla diizeltme yapmamak gerekir
(Glirbiiz, 2021: 41-42). Calismada bu genel kurala bagl kalinarak diizeltmeler
yapilmistir.
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7.7.3. Tanimlayicl Istatistikler

Tablo 1. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

YAS

18-24 Yas 25-34 Yas 35-44 Yas 45-54 Yas 55 Yasve Uzeri Toplam
Frekans: N 11 38 100 72 6 227
Yiizde: % 4,8 16,7 44,1 31,7 2,6 100

CINSIYET

Bayan Bay Toplam
Frekans: N 8 219 227
Yiizde: % 3,5 96,5 100

MEDENI DURUM

Evli Bekir Toplam
Frekans: N 201 26 227
Yiizde: % 88,5 11,5 100

EGITIM DURUMU

Lise On Lisans Lisans Lisansiistii Toplam
Frekans: N 130 36 55 6 227
Yiizde: % 57,3 15,9 24,2 2,6 100

TOPLAM CALISMA SURESI

0-5 Y1l 6-10 Y1l 11-15 Yil 16-20 Y1l 21 Y1l ve Uzeri Toplam
Frekans: N 13 37 80 62 35 227
Yiizde: % 57 16,3 35,2 27,3 15,4 100

Tablo 1 incelendiginde 6rneklemin yas dagilimimin; %4,8’inin 18-24 yas araliginda,
%16,7’sinin 25-34 yas araliginda, %41,4’{inlin 35-44 yas araliginda, %31,7’sinin 45-54
yas araliginda ve %02,6’sinin 55 ve lizeri yas aralifinda oldugu goriilmektedir.
Orneklemin cinsiyet dagilimma bakildiginda %3,5’inin bayanlardan, %96,5’inin de
baylardan olustugu goriilmektedir. Orneklemin medeni durum dagilimina bakildiginda
%80,5’inin evli, %11,5’inin ise bekar oldugu goriilmektedir. Orneklemin egitim
durumunu bakildiginda; %57,3’{iniin lise, %015,9’unun 6n lisans, %24,2’sinin lisans ve
%2,7’sinin lisansiisti mezunu oldugu goriilmektedir. Son olarak 6rneklemin toplam
caligma siirelerine bakildiginda; %5,7’sinin 0-5 yil, %16,3’tiniin 6-10 y1l, %35,2’sinin
11-15 yil, %27,3’{iniin 16-20 yil ve %15,4’linlin 21 ve {izeri yil is tecriibesine sahip
oldugu goriilmektedir.

Demografik o6zellikler genel olarak degerlendirildiginde, calisanlarin biiyiik
kisminin; 35 yasinin iizerinde, bay, evli, lise mezunu ve is tecriibesine sahip oldugu

sOylenebilir.
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7.7.4. Normal Dagilim Analizi

Calismalarda, parametrik ve nonparametrik analiz tekniklerinden hangisinin
kullanilacagina basiklik ve ¢arpiklik analizi yapilarak karar verilmektedir. Parametrik
testler, veri toplama araciyla deger alinmis ve siireklilik gosteren testlerdir (Giirbiiz ve
Sahin, 2018: 219-220). Bir arastirma siirecinde parametrik testlerin uygulanabilmesi i¢in
veri setinin mutlaka normal dagilima uymasi, varyanslarin homojen olmasi ve u¢ deger
tasimama gibi belli sartlarin yerine getirilmesi gerekmektedir. Nonparametrik testler ise,
veri setinin normal bir dagilima ve homojenlige sahip olmadig, genellikle iki ana kiitle
dagiliminin orta noktalarmin esitligini kontrol eden testler olarak ifade edilmektedir
(Seger, 2015: 44-45).

Normallik testinin istenilen araliklarda ¢ikmasi durumunda parametrik, disinda
kalmast durumunda nonparametrik testler yapilmaktadir. Calismamizda normal dagilim
testlerinden carpiklik basiklik testi yapilmistir. Carpiklik yatay diizlemde ortalamanin
simetrik olup olmadig1 hakkinda bilgi verir ve (Ankarali, Yazici ve Ankarali, 2009: 298)
degiskene ait gbzlemlenen degerlerin ortalama etrafinda daha ¢ok saga mi1 yoksa sola m1
carpik oldugunu gosterir. Eger bir 6rneklemde elde edilen verilere ait degerler genelde
ortalama etrafinda toplanmissa ve uglara dogru simetrik ve diizenli bir sekilde azalma s6z
konusu ise bu dagilimm normal dagilim &zelligini gosterdigi sdylenebilir. Basiklik ise
degiskenlere ait gézlemlenen degerlerin dagilimmin grafik gosteriminden tanimlanarak
ortaya ¢ikarilan 6zelligin 6l¢iimiiyle ilgilidir. Bagka bir ifade ile basiklik, dikey diizlemde
ortalamanin dik veya diizliigii ile ilgili bilgiler vermektedir. Normal dagilimda bir
degiskenin basiklig sifirdir (Giirbiiz ve Sahin, 2018: 212-213).

Normal veya normale yakin dagilimlarda, verilerin basiklik ve ¢arpiklik degerleri
sifira yakin olacak sekilde +1 ile -1 arasinda dagilmaktadir. Baska bir ifade ile yapilan
carpiklik ve basiklik analizde Skewness ve Kurtosis degerlerinin +1 ile -1 arasinda olmasi
beklenmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018: 214). Bu kapsamda yapilan ¢arpiklik ve basiklik

analiz sonuglari tablo 2’de verilmistir.
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Tablo 2. Carpiklik ve Basiklik Analizi

Degiskenler Skewness Standart Hata Kurtosis Standart Hata
Deger Bilmezlik -,009 ,162 -,466 ,322
Cikarcilik ,013 ,162 -,523 ,322
Bencillik ,196 ,162 -,702 ,322
Olumsuz Ruhsal Durum -,195 ,162 -,515 ,322
Orgiitsel Politika ,317 ,162 -,401 ,322
Ahlaki Coziilme ,212 ,162 0,28 ,322
Firsat¢1 Sessizlik 416 ,162 -,182 322

Tablo 2 incelendiginde degiskenlerin Skewness ve Kurtosis degerlerinin +1 ile -1
araliginda oldugunu gostermektedir. Bu durumda verilerin normal dagilima sahip oldugu

ve parametrik testlerin yapilacagi soylenebilir.

7.7.5. Faktor, Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Faktor analizi, birbiriyle baglantili ¢ok sayidaki maddelerin bir araya getirilerek
birbirleriyle tutarli daha az sayida faktorler elde etmeyi ve maddelerin olusturdugu
oriintiiyii kesfetmeyi amaglayan ¢ok degiskenli analizler olarak ifade edilmektedir
(Giirbiiz ve sahin, 2018: 317).

Sosyal bilimler aragtirmalarinda iki temel faktor analizi kullanilmaktadir. Bunlar:
Kesfedici faktor analizi ve dogrulayici faktor analizidir. Kesfedici faktor analizi
genellikle olgek gelistirme ¢alismalarinin ilk asamalarinda, gézlenen degiskenlerin hangi
faktorleri olusturdugunu kesfetmek icin kullanilmaktadir. Dogrulayici faktor analizi ise
daha ¢ok Onceden gelistirilmis, Onceki arastirmalarda kullanilmis veya kurumsal
dayanag1 bulunan bir 6l¢egin ya da modelin dogrulugunu, toplanan veriyle teyit etmek
icin tercih edilmektedir (Giirbiiz, 2021: 54-55).

Sosyal bilim aragtirmacilart arasinda gittikce yaygin kabul gérmeye baglayan
anlayis; daha Once c¢esitli arastirmalar ile gecerliligi ortaya konulmus O6lgeklere
dogrulayici faktor analizi uygulanarak yapisal ve faktoriyel gegerliligine dair kanitlarin
rapor edilmesi yoniindedir. Bagka bir ifade ile yapilan ¢aligmada daha 6nce kullanilmig
ve faktoryel yapisi bilinen olg¢ekler kullanilmis ise dogrulayici faktoér analizi tercih
edilmelidir (Giirbiiz, 2021: 55). Dolayisiyla bu calismada kullanilan 6lgeklerin gecerlilik

ve glivenirlilik analizleri daha 6nceki ¢alismalarda ortaya konuldugu icin ve (Celebi vd.,

155



2015; Cavusoglu ve Kose, 2019; Akdogan ve Demirtag, 2014; Erbas ve Sahin Pergin,
2017) yeni bir 6lgek olusturulup kullanilmadigi ig¢in dogrulayict faktor analizi (DFA)
tercih edilmistir.

Giivenirlik analizi, bir Ol¢lim aracinin ne derece tutarli Ol¢lim yaptigini
gostermektedir. Kullanilan 6l¢lim aracinin ¢esidine bagli olarak farkli giivenirlik analiz
yontemleri kullanilmaktadir. Sosyal bilimlerde en fazla i¢ tutarlilik giivenirligi tizerinde
durulmaktadir. I¢ tutarlik giivenirligi, 6lgme aracinda yer alan maddelerin kendi
aralarinda tutarlilik gosterip gostermedigini test etmek i¢in kullanilir (Giirbiiz ve Sahin,
2016: 331). i¢ tutarliligin ve maddelerin birbirleriyle uyumlarmin belirlenmesinde
bagvurulan yontem cronbach alpha (&) yontemidir ve en az 0.70 ve {izeri deger almasi
genel kabul gérmiis goriistiir (Seger, 2015: 217-219). Diger taraftan birlesim gecerliligi,
ayn1 kavramsal yapiy1 6l¢en Olclim araclarinin kendi aralarinda en azindan orta dereceli
iliski olmasini; ayrisgim gecerliligi ise ilgili ancak farkli kavramsal yapilar arasindaki
iligkinin diisiik olmasini ifade etmektedir. Bilesik giivenilirlik (CR), bir faktordeki
maddelerin standardize yol katsayilari ile hata varyansalarini dikkate alan ve o faktoriin
yap1 giivenirligi dolayisiyla da birlesim gecerliligi konusunda ipucu veren bir dl¢iittiir.
Ortalama agiklanan varyans (AVE) ise ortiik bir yapiy1 temsil eden maddeler arasindaki
benzesim gegerliliginin 6l¢iitidiir (Giirbiiz, 2021: 81-82).

Veri analizinin ilk asamasinda, aragtirmada kullanilan Slgeklerin gegerliligi ile
giivenilirligi test edilmistir. Olgeklerin yap1 gegerliligini test etmek iizere AMOS 23.0
programinda en yiiksek olabilirlik (maximum-likelihood) yontemi kullanilarak
dogrulayici faktor analizi yapilmis; 6lgeklere iliskin ortalama agiklanan varyans (AVE),
bilesik giivenilirlik (CR: Composite Reliability) ve cronbach alpha (o) degerleri

hesaplanmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 3’de verilmistir:
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Tablo 3. Dogrulayict Faktor Analizi Sonuglari, Ortalama Agiklanan Varyans (AVE),
Bilesik Giivenilirlik (CR) ve Cronbach Alpha (o) Degerleri

Degiskenler (’% RMSEA SRMR GFI CFI VAVE CR 531132;

Deger Bilmezlik 2323 077 042 930 ,950 506 010 ,625-824 914
Cikarcilik 2246 074 037 948 970 518 905 642-797 908
Bencillik 1541 049 019 990 996 590 876 ,637-908 879
Olumsuz Ruhsal Durum 1,347 037 010 992 ,998 503 834 ,606-764 840
Orgiitsel Politika 1544 049 034 982 987 563 885 ,590-812 893
Ahlaki Céziilme 1,909 063 039 978 965 513 863 ,624-792 865

¥2/df= ki-kare istatistiginin serbestlik derecesine orani; RMSEA=kok ortalama kare yaklasim hatasi; SRMR= standardize edilmis
ortalama hatalarin karekokii; CFI= karsilastirmali uyum indeksi; GFI=iyilik uyum indeksi; AVE= ortalama agiklanan varyans; CR=
bilesik giivenilirlik; o= cronbach alpha

Yapilan dogrulayici faktdr analizi neticesinde ahlaki ¢oziilme Olgeginin 7.
maddesinin degeri 0,40’in altinda olmasi nedeniyle analizden ¢ikarilmistir ve analiz
tekrarlanmigtir. Tablo 3’de yer alan sonuglar incelendiginde, toksik liderligin alt boyutlari
olan deger bilmezlik ve cikarcilik ile ahlaki ¢éziilmenin kabul edilebilir uyum indeks
degerlerine sahip oldugu goriilmektedir [Kabul edilebilir diizeydeki uyum indeks
degerleri: y2/df <4-5; RMSEA=0,06-0,08; SRMR=0,06-0,08; GFI1=0,85-0,89; CF1>0,95;
(Byrne; 2016; Meydan ve Sesen, 2015:37)]. Bencillik, olumsuz ruhsal durum ve algilanan
orgiitsel politikanin ise iyi uyum indeks degerlerine sahip oldugu belirlenmistir [Iyi uyum
indeks degerleri, sirasiyla: x2/df= <3; RMSEA=<0,05; SRMR=<0,05; GF1>0,90; CFI >
0,97 (Byrne; 2016; Meydan & Sesen,2015: 37)]. Bununla birlikte, 6lgek maddelerinin
standardize edilmis faktor yliklerinin ,590-,908 araliginda degistigi; olceklere iliskin elde
edilen cronbach alpha (o) degerlerinin ise 0,80’in tizerinde oldugu tespit edilmistir. Elde
edilen bir diger sonug ise, 6lgeklere iliskin hesaplanan agiklanan ortalama varyans (AVE)
degerlerinin 0,50; bilesik giivenilirlik (CR) degerlerinin ise 0,70’ten biiylik oldugu
yoniindedir. Boylelikle, dlceklerin birlesim gecerliligine sahip oldugu ifade edilebilir
(Hair, Black, Babin ve Anderson, 2010).

7.7.6. Olgiim Modelinin Test Edilmesi
Arastirmada yer alan her bir dlgegin yap1 gecerliligi dogrulayici faktor analizi ile
incelendikten sonra; deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik, olumsuz ruhsal durum,

orgiitsel politika, ahlaki ¢oziilme ve firsatgr sessizlik degiskenlerinden arastirmanin

Olctim modeli test edilmistir. Veriler normal dagilim gostermesi nedeniyle Maximum
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Likelihood hesaplama yontemi kullanilarak kovaryans matrisi olusturulmustur. Elde

edilen sonuglar Tablo 4’de verilmistir:

Tablo 4. Ol¢iim Modeline iliskin Uyum Indeksleri

Kabul Edilebilir Uyum Iyi Uyum Elde Edilen Degerler
x2/ (df) <4-5 <3 596,822/ 327 = 1,825
RMSEA 0,06-0,08 <0,05 ,060
SRMR 0,06-0,08 <0,05 ,057
GFI 0,85-0,94 >0,95 ,845
CFI >0,90 >0,95 ,910

¥2/df= ki-kare istatisti§inin serbestlik derecesine orani; RMSEA=kok ortalama kare yaklasim hatasi; SRMR= standardize edilmis
ortalama hatalarin karekokii; CFI= karsilastirmali uyum indeksi; GFI=iyilik uyum indeksi

Olgiim modelinin verilere daha iyi uyum saglamasi adina aymi faktor altinda yer
alan gozlemlenen degiskenlere ait bazi hata terimleri birbiriyle iligskilendirilmis; bir diger
ifadeyle modifikasyon islemi yapilmistir. Tablo 4’de yer alan uyum indeks degerleri
incelendiginde, elde edilen degerlerin kabul edilebilir sinirlar iginde oldugu ve 6l¢iim

modelinin dogrulandig1 goriilmektedir.

7.7.7. Korelasyon Analizi

Iki veya daha fazla degisken arasindaki iliskiyi belirlemek igin korelasyon analizi
yapilmaktadir. iki degisken arasindaki iliskinin miktari, yonii ve derecesi korelasyon
katsayisi ile ifade edilmektedir ve ‘r’ harfi ile gosterilmektedir. Korelasyon katsayisi -1
ile +1 aras1 degerler almaktadir. Bu katsayr +1 degerine yakin ise ve iki degisken
arasindaki iliski, birlikte artiyor veya azaliyor ise pozitif yonlii bir iliskiden; -1 degerine
yakin ise ve degiskenlerden biri artarken digeri azaliyor ise negatif yonlii bir iliskiden
s0z edilebilir (Seger, 2015: 47). Korelasyon katsayist 0 degerine yakin oldugunda ise iki
degisken arasinda anlamli bir iliskiden s6z etmek miimkiin degildir. Buna gore ‘r’ degeri
0 ile 0.3 arasinda deger aldiginda iliskinin zayif, 0.3 ile 0.7 arasinda deger aldiginda
iligkinin orta ve 0.7 ile 1 arasinda deger aldiginda iliskinin gii¢lii oldugu sdylenebilir
(Giirbiiz ve Sahin, 2018: 261-262).

Veri analizinin bu agamasinda, her bir degiskene ait aritmetik ortalama ile standart
sapma degerleri hesaplanmis ve degiskenler arasinda anlamli bir iligki olup olmadigini

incelemek {izere korelasyon analizi yapilmistir. Ayrica, degiskenlerin ayrigma
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gecerliligine sahip olup olmadigini test etmek igin degiskenlerin ortalama aciklanan
varyans degerlerinin karakokii (VAVE) ile degiskenler arasindaki korelasyon katsayilari
da karsilastirilmistir (Fornell & Larcker, 1981). Elde edilen sonuglar Tablo 5’de

verilmistir:

Tablo 5. Korelasyon Analizi Sonuglari

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7
1. Deger Bilmezlik (,71)

2. Cikarcilik ,69** (,72)

3. Bencillik ,60** ,59** (77)

4. Olumsuz Ruhsal Durum ,62** ,68**  57** (,71)

5. Algilanan Orgiitsel Politika ,58** O5**F 33 41 (,75)

6. Ahlaki Coziilme ,33** ,30%*  24%*  Q0xx  Qx* (,72)

7. Firsate1 Sessizlik AT ,36**  36** | 34**  38**  40**
Ortalama (X) 3,10 3,09 3,07 3,24 2,92 2,53 2,69
Standart Sapma ,95 1,03 1,03 ,94 ,91 79 ,93

*H*p<0,1; **p<0,01; *p<0,05, (): AVE degerleri

Tablo 5’de yer alan sonuglar, tiim degiskenler arasindaki korelasyon katsayilarinin,
her bir degiskene ait ortalama agiklanan varyans degerlerinin karekdkiinden (VAVE)
kiigiik oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla, Olceklerin ayrigsma gegerliligine sahip
oldugu ifade edilebilir (Fornell & Larcker, 1981; Hair, Black, Babin ve Anderson, 2010).

Bununla birlikte, Tablo 5°de yer alan korelasyon katsayilari incelendiginde, toksik
liderligin deger bilmezlik boyutu ile algilanan orgiitsel politika (.58), ahlaki ¢6ziilme (.33)
ve firsatci sessizlik (.47) arasinda pozitif yonlii orta diizey bir iligki tespit edilmistir.
Toksik liderligin ¢ikarcilik boyutu ile algilanan 6rgiitsel politika (.55), ahlaki ¢6ziilme
(.30) ve firsatg1 sessizlik (.36) arasinda pozitif yonlii orta diizey bir iliski tespit edilmistir.
Toksik liderligin bencillik boyutu ile algilanan orgiitsel politika (.33) ve firsatci sessizlik
(.36) arasinda pozitif yonlii orta diizey; ahlaki ¢6ziilme (.24) arasinda ise pozitif yonli
zayif diizeyde bir iligki tespit edilmistir. Toksik liderligin olumsuz ruhsal durum boyutu
ile algilanan orgiitsel politika (.41) ve firsatgr sessizlik (.34) arasinda pozitif yonlii orta
diizey; ahlaki ¢oziilme (.29) arasinda ise pozitif yonlii zayif diizeyde bir iligki tespit

edilmistir.
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7.7.8. Yapisal Esitlik Modeli

Yapisal esitlik modellemesi (structural equation modeling, YEM), faktor analizi ve
regresyon analizlerinin birlesiminden olusan, genellikle gozlenen ve ortiik degiskenleri
iceren modellerin test edilmesinde kullanilan, cok degiskenli istatistiksel analizler olarak
ifade edilmektedir (Giirbiiz, 2021: 21). YEM disindaki istatistik yontemlerinin gogu veri
seti lizerinden iligkileri kesfetmeye calismaktadir. YEM ise kuramsal olarak olusturulmus
olan modelde yer alan iliskilerin veri ile uyumunu dogrulamaktadir. Bu nedenle YEM’in
hipotez testleri i¢in diger yontemlerden daha uygun oldugu soylenebilir (Civelek, 2018:
7). Bu kapsamda degiskenler arasindaki neden-sonug iliskisi tespiti amaciyla YEM
analizleri yapilmistir. Arastirmanin yapisal modeline iligkin elde edilen uyum indeks

degerleri Tablo 6’da verilmistir:

Tablo 6. Yapisal Modelin Uyum Indeksleri

Kabul Edilebilir Uyum Iyi Uyum Elde Edilen Degerler
x2/ (df) <45 <3 567,151/ 324 = 1,750.
RMSEA 0,06-0,08 <0,05 ,058
SRMR 0,06-0,08 <0,05 ,056
GFI 0,85-0,94 >0,95 ,852
CFlI >0,90 >0,95 ,919

72/df= ki-kare istatistiginin serbestlik derecesine orani; RMSEA=kok ortalama kare yaklagim hatast; SRMR= standardize edilmis
ortalama hatalarin karekokii; CFI= karsilastirmali uyum indeksi; GFI=iyilik uyum indeksi

Olgiim modelinin verilere daha iyi uyum saglamasi adina ayni faktor altinda yer alan
gozlemlenen degiskenlere ait bazi hata terimleri birbiriyle iliskilendirilmis; bir diger
ifadeyle modifikasyon islemi yapilmistir. Tablo 6’da yer alan degerler incelendiginde;
aragtirmanin yapisal modeline iligskin uyum indeks degerlerinin kabul edilebilir sinirlar
icinde oldugu goriilmektedir. Her bir ortiik degisken arasindaki yollara iligkin elde edilen
standardize edilmis B katsayilari, standart hata ve anlamlilik degerleri ise Tablo 7’de yer

almaktadir:
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Tablo 7. Degiskenlere Iliskin Yol Katsayilar

_ Yol Standardize Beta Standart Hata p

Orgiitsel Politika4—Deger Bilmezlik 674 ,119 *xk
Orgiitsel Politika€—Cikarcilik 648 ,093 Fokk
Orgiitsel Politika4—Bencillik ,347 ,066 *khk
Orgiitsel Politika€—Olumsuz Ruhsal Durum 486 ,110 *hk
Ahlaki Coziilme €«— Deger Bilmezlik 453 ,088 *xk
Ahlaki Coziilme €= Cikarcilik 406 ,070 *hk
Ahlaki Coziilme <—Bencillik ,329 ,054 *hk
Ahlaki Coziilme €= Olumsuz Ruhsal Durum ,339 ,118 *kk
Firsatci Sessizlik«e—Deger Bilmezlik ,324 ,084 ,001
Firsatc1 Sessizlik€=—Cikarcilik 174 ,060 ,051
Firsatci Sessizlike—Bencillik ,331 ,101 ,001
Firsatci Sessizlik<€=—Olumsuz Ruhsal Durum ,156 ,088 ,080
Firsatci Sessizlik€—Orgiitsel Politika ,355 ,097 *kk
Firsatci Sessizlik «—Ahlaki Coziilme ,595 ,151 *hk

Tablo 7°de yer alan degerler, degiskenler arasindaki dogrudan etkileri géstermektedir.
YEM sonuglara gore; deger bilmezligin (#=.674; p= .000), ¢ikarciligin (f=.648; p=
.000), bencilligin (f=.347; p= .000) ve olumsuz ruhsal durumun (f=.486; p= .000)
orgiitsel politika iizerindeki etkilerinin anlamli oldugu tespit edilmistir.  Deger
bilmezligin (f=.453; p= .000), ¢ikarciligin (#=.406; p= .000), bencilligin (#=.329; p=
.000) ve olumsuz ruhsal durumun (f#=.486; p=.000) ahlaki ¢6ziilme tizerindeki etkilerinin
anlamli oldugu tespit edilmistir. Deger bilmezligin (#=.324; p= .001), ¢ikarciligin
(p=.174; p=.051), bencilligin (#=.331; p=.001), orgiitsel politikanin (#=.355; p=.000)
ve ahlaki ¢6ziilmenin ($=.595; p=.000) firsat¢1 sessizlik lizerindeki etkilerinin anlamli
oldugu, buna karsin olumsuz ruhsal durumun (#=.156; p= .080) firsat¢1 sessizlik
tizerindeki etkisinin anlamli olmadig tespit edilmistir. Bu bulgular dogrultusunda H1a,
H1p, H1lc, H1d, H2a, H2b H2c, H24, H3a, H3b, H3c, H3e ve H3r hipotezleri desteklenmis,
H34 ise reddedilmistir.

Degerbilmezlik, cikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum ile firsat¢1 sessizlik
arasindaki iliskide orgiitsel politikanin ve ahlaki ¢6ziilmenin aracilik rollerinin olup

olmadiklar1 test etmek amaciyla bootstrap yontemini esas alan yol analizi yapilmstir.
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Bootstrap yonteminin, Baron ve Kenny’nin (1986) geleneksel yonteminden ve Sobel
testinden daha giivenilir sonuglar verdigi one siiriilmektedir. Analizlerde bootstrap teknigi
ile 5000 yeniden 6rneklem segenegi tercih edilmistir. Bootstrap teknigi ile yapilan aracilik
etki analizlerinde, arastirma hipotezlerinin desteklenebilmesi i¢in analiz neticesinde elde
edilen %95 giiven araligindaki (GA) degerlerin sifir (0) degerini kapsamamasi
gerekmektedir (Giirbiiz, 2021: 124). Bootstrap sonuglart Tablo 8’de verilmistir:

Tablo 8. Dolayli Etki Degerleri

Dolaylh %95 Giiven
Etki (8) Arahig

Firsatc Sessizlik4—Orgiitsel Politika «—Deger Bilmezlik ,152 -,034/,398
Firsatc1 Sessizlik-¢—Orgiitsel Politika «—C1karcilik ,239 ,050/,465
Firsatc1 Sessizlik-«—Orgiitsel Politika «—Bencillik ,122 ,035/,236
Firsatci Sessizlik €— Orgﬁtsel Politika «=Olumsuz Ruhsal Durum ,199 ,079/,370
Firsatci Sessizlik«— Ahlaki Coziilme <— Deger Bilmezlik ,246 ,097/,505
Firsatci Sessizlik = Ahlaki Coziilme <— Cikarcilik ,242 ,088/,490
Firsatci Sessizlik<e=—Ahlaki Coziilme <= Bencillik ,150 ,038/,311
Firsatci Sessizlik€=— Ahlaki Coziilme 4=—Olumsuz Ruhsal Durum ,195 ,064/,372

Tablo 8 incelendiginde degerbilmezligin (#=.152, %95 GA [-,034/,398]- p=.246,
%95 GA [,097/,505]), ¢ikarciligin (#=.239, %95 GA [,050/,465]- p=.242, %95 GA
[,088/,490]), bencilligin (#=.122, %95 GA [,035/,236]- p=.150, %95 GA [,038/,311]) ve
olumsuz ruhsal durumun ($#=.199, %95 GA [,079/,370]- =.195, %95 GA [,064/,372])
hem orgiitsel politika hem de ahlaki ¢6ziilme vasitasiyla firsatci sessizlik iizerinde dolayli
bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle degerbilmezlik, cikarcilik,
bencillik ve olumsuz ruhsal durum ile firsatg1 sessizlik arasindaki iligkide; orgiitsel
politika ve ahlaki ¢coziilme degiskenlerinin aracilik etkisine sahip olduklar1 belirlenmistir.
Bu bulgular dogrultusunda H4a, H4b, H4c, H44, H5a, H5b, H5c ve H54 hipotezleri

desteklenmis.
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SONUCLAR

Pozitif liderler; giivenilir, alakali, ikna edici, birlestirici ve motive edicilerdir.
Orgiitii, ¢alisanlar1 ve orgiitsel amaglar1 dSnemserler. Toksik liderler ise bilgig, kibirli ve
bencildirler. Her seyin iistesinden gelebileceklerini ve her seyi bildiklerini diigiiniirler. Bu
durum motivasyonu, yaraticilii, 6zerkligi ve yenilik¢iligi zehirleyerek calisanlara ve
orglite zarar verebilir. Calisanlarin liderlerini veya yoneticilerini bencil, ¢ikarci, deger
bilmez, kotii niyetli, yetersiz, uyumsuz veya giivenilmez olarak goérmelerine neden
olabilir. Calisanlarin liderleriyle ilgili bu tiir olumsuz diisiincelere sahip olmalari;
orgiitleri politik arenalara ¢evirebilir. Ahlaki yozlasmaya veya yaniltmak, gizlemek, kafa
karistirmak icin bilgilerin eksik veya carpitilmis sekilde paylasilmasina yol agabilir.
Nitekim calisanlar liderin ¢ikarci, bencil, deger bilmez veya gilivenilmez davranislarini
referans alarak Orgiit tarafindan onaylanmamis amaglart onaylanan yollarla veya
onaylanan amaglar1 onaylanmamis yollarla elde etmeye c¢alisabilirler. Kendilerini
sorumlu tutmadan, rahatsizlik hissetmeden ve vicdan azab1 ¢ekmeden zararli davranislar
sergileyebilirler. Bagkalarina veya orgiite zarar vermeyi kabul ederek, avantaj elde
edebilmek i¢in; fikirlerini, bilgilerini veya gortislerini stratejik olarak saklayabilirler.

Bu kapsamda algilanan toksik liderligin firtsat¢1 sessizlik lizerine etkisinde
orgiitsel politikanin ve ahlaki ¢oziilmenin aracilik roliinii tespit etmek i¢in, bir termik
santralin teknik personellerinden elde edilen veriler analiz edilmistir. Yapilan YEM
analizi sonuglarina gore toksik liderligin; deger bilmezlik, cikarcilik, bencillik ve
olumsuz ruhsal durum boyutlar1 6rgiitsel politikay1 pozitif yonde etkilemektedir. Literatiir
taramasinin yapildigi déonemde toksik liderligin orgiitsel politika tizerindeki etkisini
arastiran bir ¢alismaya rastlanilmamistir. Ancak toksik liderlerin 6zelliklerinden olan
narsizmin ve (O’Reilly ve Pfeffer, 2021) makyavelizmin orgiitsel politikay1 pozitif
etkiledigi tespit edilmistir (Ferris, Adams, Kolodinsky, Hochwarter ve Ammeter, 2002;
O'connor ve Morrison, 2001; Kacmar ve Baron, 1999: 14-16). Bu kapsamda elde edilen
sonuclarin literatiirdeki ¢caligsmalarla benzerlik gosterdigi ifade edilebilir.

Liderlerin deger bilmez, bencil, ¢ikarci ve olumsuz ruh halleriyle birlikte;
etkilesimci liderlik tarzin1 benimsemeleri ve c¢alisanlari havug-sopa anlayisiyla
yonetmeye c¢alismalar1 Orgiitsel politikayr arttirabilmektedir (Vigoda-Gadot, 2006).

Liderlerin gii¢ elde etme arzular1 (O'connor ve Morrison, 2001: 304), calisanlara karsi
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firsatgr davranmalart (Ferris, 1992: 96; Parker, Dipboye ve Jackson, 1995) ve sert
etkileme taktiklerine (baski, yasal dayanak sunma, degisim ve koalisyon) bagvurmalari
(Seckin ve Tikici, 2021) ¢alisanlarin orgiitsel politika algilarini arttiran diger etkenlerdir.
Ayrica lider-tiye etkilesimi (Andrews ve Kacmar, 2001), personel degisikliklerindeki
artig (Parker, Dipboye ve Jackson, 1995), belirsizlik (Kacmar ve Baron, 1999: 14-19),
merkezilesme, bir yoneticiye bagl calisan sayisi, dis kontrol odagi ve hiyerarsik diizey
arttikca ¢alisanlarin orgiitsel politika algilar1 artmaktadir. Bununla birlikte, yapilan bazi
caligmalarda Orgiittiin alt kademelerindeki ¢alisanlarin list kademelerdeki ¢alisanlara gore
orgiitsel politika algilarinin daha fazla oldugu tespit edilmistir (Andrews ve Kacmar,
2001; Ferris, 1992: 95-96; Ferris, Adams, Kolodinsky, Hochwarter ve Ammeter, 2002;
Kacmar ve Baron, 1999: 14-19; O'connor ve Morrison, 2001; Parker, Dipboye ve
Jackson, 1995: 893).

Liderlerin; dontisiimcii (Vigoda-Gadot, 2006), etik (Kacmar, Andrews, Harris ve
Tepper, 2013; Akdogan ve Ozgiir Demirtas, 2014), hizmetkar, babacan ve (Khuwaja,
Ahmed, Abid ve Adeel, 2020; Fahri, Alting, Syahdan, Arilaha ve Buamonabot, 2021),
otantik (Munyon, Houghton, Simarasl, Dawley ve Howe, 2021) liderlik yaklagimlarini
benimsemeleri rgiitsel politikay1 azaltabilir. Liderin karizmatik algilanmasi (Segkin ve
Tikici, 2021), calisanlarla kaliteli iliskiler gelistirmesi (Parker, Dipboye ve Jackson,
1995), calisanlar1 desteklemesi ve (Ferris, Ellen III, McAllister ve Maher, 2019) 6rgiitsel
destek (Harris, Harris ve Harvey, 2007) orgiitsel politikayr azaltan diger faktorlerdir.
Bununla birlikte kurumsallasma (Andrews ve Kacmar, 2001; Ferris, 1992: 95-96),
geribildirim, 6zerklik, beceri ¢esitligi, terfi firsati (Ferris, 1992; Parker, Dipboye ve
Jackson, 1995), giiven (Farrell ve Petersen, 1982: 410), kariyer gelistirme firsatlari,
gruplar arasi igbirligi, performansa gore ddiillendirme, rollerin ve sorumluluklarin net
olmasi, ¢alisanlarin karar verme siirecine katilimi (Andrews ve Kacmar, 2001; Parker,
Dipboye ve Jackson, 1995: 904), lider ve is arkadaslari ile etkilesim (Kacmar ve Baron,
1999: 14-19), kisi-orgiit uyumu (Biiber, Erkutlu ve Ozdemir, 2019), beklentilerin
karsilanma diizeyi (Ferris, Adams, Kolodinsky, Hochwarter ve Ammeter, 2002; Vigoda
ve Cohen, 2002), orgiitsel adalet ve (Dirik, 2019) ticret (O'connor ve Morrison, 2001;
Eryilmaz ve Altin Giilova, 2017) orgiitsel politikay: azaltan diger unsurlardir.

Yapilan YEM analizinin diger bir sonucuna gore toksik liderligin; deger bilmezlik,

cikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum boyutlar1 ahlaki ¢oziilmeyi pozitif
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etkilemektedir. Literatiir taramasinin yapildigi donemde toksik liderligin ahlaki ¢oziilme
tizerindeki etkisini arastiran bir ¢calismaya rastlanilmamistir. Ancak toksik liderlerin sahip
oldugu oOzellikler arasinda olan ve karanlik {¢lii olarak nitelendirilen; narsizim,
makyavelizm ve psikopatinin ahlaki ¢oziilmeyi pozitif etkiledigi tespit edilmistir
(Aykanat ve Yildiz, 2022; Mafte, Holman ve Elenescu, 2022; Wu, Su, Huang, Liu ve
Jiang, 2020). Liderlerin narsist ve (Zhang, Li, Liu, Han ve Muhammad, 2018) uyumsuz
kisilik 6zelliklerine sahip olmalari ¢alisanlarin ahlaki ¢oziilmelerini arttirmaktadir (Egan,
Hughes ve Palmer, 2014). Bu 6zelliklerle birlikte, toksik liderlik yaklagimiyla benzerlik
gosteren etik dis1 liderlik ve (Lian, Huai, Farh, Huang, Lee ve Chao, 2022) istismarci
yonetim yaklagimi ahlaki ¢oziilmeyi pozitif etkilemektedir (Cheng, Guo ve Luo, 2021).
Nitekim ahlaki c¢oziilme, istismarci yonetime maruz kalan calisanlarin pismanlik
duymadan, orgiitsel normlara ve ahlaki standartlara uymadan; sapkin isyeri
davraniglarinda bulunmalarin1 rasyonellestiren bir mekanizma olarak c¢alismaktadir
(Valle, Kacmar, Zivnuska ve Harting, 2019). Bu kapsamda calismada elde edilen
sonugclarin literatiirle paralellik gosterdigi ifade edilebilir.

Liderlik etme motivasyonunun c¢ikarct boyutu (Hinrichs, Wang, Hinrichs ve
Romero, 2012), zararli eylemlerin veya etik dis1 davranislarin toplum tarafindan hos
goriilmesi (Harris ve He, 2019: 64-65), zorunlu vatandaglik davranisi (He, Peng, Zhao ve
Estay, 2020), orgiitsel dislanma (Zhao, Xia, He, Sheard ve Wan, 2016), orgiitsel
karmagiklik (Seriki, Nath, Ingene ve Evans, 2020), sosyal karmasiklik (Alexandra, 2019),
dedikodu (Guo, Cheng, Tian, Ma ve Gong, 2022), negatif duygusal bulasicilik (Petitta,
Probst, Ghezzi ve Barbaranelli, 2021), negatif duygulanim (Zhao ve Xia, 2018), rol
belirsizligi, rol ¢atismasi (Fida, Paciello, Tramontano, Fontaine, Barbaranelli ve Farnese,
2015), rekabet¢i motivasyon ve (Liu, Lee, Kim, Gong ve Zheng, 2022) yiiksek hedefler
ahlaki ¢oziilmeyi arttiran diger faktorlerdir (Welsh, Baer, Sessions ve Garud, 2020).

Liderlerin etik liderlik yaklasimimi benimsemeleri (Hsieh, Hsu, Kao ve Wang,
2020; Seriki, Nath, Ingene ve Evans, 2020), liderlik etme motivasyonunun normatif
boyutu (Hinrichs, Wang, Hinrichs ve Romero, 2012), giivenli baglam (Chugh, Kern, Zhu
ve Lee, 2014), sosyal normalar ve ahlaki kimlik ahlaki ¢6ziilmeyi azaltmaktadir (Harris
ve He, 2019). Bireylerin ahlaki kimliklerine verdikleri onem arttik¢a ahlaki ¢6ziilme
egilimleri azalmaktadir (Aquino, Reed, Thao ve Freeman, 2006). Pozitif duygusal

bulasicilik (Petitta, Probst, Ghezzi ve Barbaranelli, 2021), prososyal motivasyon (Liu,
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Lee, Kim, Gong ve Zheng, 2022), sosyal sinizm (6nyargi, glivensizlik, olumsuz bakis
acist), kader kontrolii (dissal denetim odaklilik), 6zdenetim kapasitesi (Alexandra, 2019),
is glivencesizligi (Probst, Petitta, Barbaranelli ve Austin, 2020), kisi-cevre uyumu ahlaki
¢Oziilmeyi azaltan diger faktorlerdir (Erbas ve Sahin Percgin, 2016).

Yapilan YEM analizinin diger bir sonucuna gore toksik liderligin; deger
bilmezlik, ¢ikarcilik ve bencillik boyutlar firsat¢r sessizligi anlamli ve pozitif yonde
etkilemektedir, buna karsin olumsuz ruhsal durum boyutunun firsat¢1 sessizlik lizerinde
anlamli bir etkisi tespit edilememistir. Bu sonuglar literatiirdeki ¢alismalarin sonuglariyla
benzerlik gostermektedir. Nitekim; Adeoye ve arkadaglar1 (2020), Demir (2019), Saqib
ve Arif (2017), Yagcr (2020) ve Zia-ur-Rehman ve arkadaslart (2022) yapmis olduklari
calismalarda toksik liderligin sessizligi pozitif etkiledigini tespit etmislerdir.

Liderlerin toksik liderlik yaklasimiyla birlikte; istismarci (Xu, Loi ve Lam, 2015),
otoriter (Yaman ve Ruglar, 2014), yikic1 (Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022),
etkilesimci ve tam serbesti tantyan (Erol ve Kéroglu, 2013; Kilig, Keklik ve Yildiz, 2014;
Unliidnen ve Catir, 2016; Yesilaydin ve Bayin, 2015: 114) karanlik liderlik tarzlarina ve
(Balli, 2014) yikic kisilige (Song, Qian ve Wang, 2017) sahip olmalar1 sessizligi
arttirmaktadir.

Liderlerin toksik davraniglari, orgiitlere toksik iklimin hakim olmasina, verimsiz
is davraniglarina, ¢alisanlarin deneyimlerini paylagsmaktan ¢ekinmelerine ve ¢alisanlarin
isleri sirasinda karsilagtiklari sorunlari dile getirmemelerine yol agabilir (Sagib ve Arif,
2017). Calisanlar yiiksek sesle konusmanin doguracagi olumsuz sonuglardan korktuklar
icin sessiz kalabilirler. Ayrica sorun c¢ikaran kisi olma ve olumsuz goriilme korkusu;
giiven, kisisel gii¢ kayb1 ve (Chou ve Chang, 2020) dislanma (Yarmaci ve Ayyildiz, 2020)
endisesi ¢alisanlarin sessiz kalmasina neden olabilir. Gii¢ mesafesi (Chou ve Chang,
2020), algilanan orgiitsel politika, 6rgiitsel sinizm, 6rgiitsel dislama (Hao, Zhu, He, Duan,
Zhao ve Meng, 2022), tiilkenmislik, mobing ve (Akar, 2018; Kalay, Ograk ve Bal, 2014)
algilanan is gilivencesizligi arttikca sessizlik artmaktadir (Son, Yang ve Park, 2022).
Orgiitlerde merkezi karar verme uyguladiginda ve geri bildirim alma sistemlerinden
yoksun olundugunda da sessizlik artmaktadir (Chou ve Chang, 2020).

Yoneticilerin; destekleyici, paylasimct ve (Sarier ve Uysal, 2020) seffaf
davraniglar sessizligi azaltmaktadir. Liderlerin doniisiimcii, etik (Chou ve Chang, 2020;

Kilig, Keklik ve Yildiz, 2014; Unliiénen ve Catir, 2016; Yesilaydin ve Bayn, 2015; Erol
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ve Koroglu, 2013), demokratik ve (Yaman ve Ruglar, 2014) giiglendirici liderlik tarzlarini
benimsemeleri sessizligi azaltmaktadir. Bunlarla birlikte; lider-liye etkilesimi, lidere
giiven (Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022; Song, Qian ve Wang, 2017; Yagci,
2020), lider ile calisanlar arasindaki yiiksek diizeyde iletisim firsatlari, 6rgiitsel destek
(Chou ve Chang, 2020), orgiitsel adalet (Akar, 2018; Balli, 2014), calisma arkadasina
giiven (Akglindiiz, 2014), is doyumu (Aktas ve Simsek, 2015), orgiitsel iletisim (Dogan
ve Deri, 2022), otantinlik (6zgiinliik) ve (Knoll ve Van Dick, 2013a) psikolojik giivenlik,
sessizligi azaltan diger faktorledir (Pacheco, Monizve Caldeira, 2015: 302). Son olarak
erilligin ve yiiksek baglamli iletisimin yiiksek oldugu toplumlarda sessizlik azalmaktadir
(Chou ve Chang, 2020).

Yapilan YEM analizinin diger bir sonucuna gore orgiitsel politika firsatci sessizlik
lizerinde anlami ve pozitif yonlii bir etkiye sahiptir. Bu sonucun literatiirle paralellik
gosterdigi ifade edilebilir. Nitekim Hao ve arkadaslari (2022) yapmis olduklari ¢aligmada
orgiitsel politikanin sessizligi arttirdigini tespit etmislerdir.

Liderlerin politik faaliyette bulunmalari, digerlerinin orgiitsel politika algilarini
arttirabilir. Bu tiir algilar; sessizligi, belirsizligi, degiskenligi, stresi (Ferris, 1992: 97),
isten ayrilma niyetini, ise devamsizig1 ve is kaygisini artabilir. ise baglig, is tatminini
(Aksoy Kiirii ve Kayis, 2020; Basar ve Varoglu, 2016; Basar, Alan, Topcu ve Aksoy,
2015; Bedi ve Schat, 2013; Benligiray ve Demirci, 2020; Bozeman, Hochwarier; Perrewe
ve Brymer, 2001; Burakova, McDowall ve Bianvet, 2022; Cropanzano, Howes, Grandey
ve Toth, 1997; Cetinkaya ve Giilbahar, 2021; Dirik ve Yeloglu, 2020; Ferris, 1992: 96-
97; Ferris, Ellen I11, McAllister ve Maher, 2019 ;Ferris, Adams, Kolodinsky, Hochwarter
ve Ammeter, 2002; Harrell-Cook, Ferris ve Dulebohn, 1999 ; Harris, Harris ve Harvey,
2007; Hochwarter, Perrewé, Ferris ve Guercio, 1999; Kacmar ve Baron, 1999: 18- 21;
Miller Rutherford ve Kolodinsky, 2008; Munyon, Houghton, Simarasl, Dawley ve Howe,
2021; Rosen, Harris ve Kacmar, 2009; Vigoda, 2000; Witt, Andrews ve Kacmar, 2000),
lidere giiveni ve ongoriilebilirligi azaltabilir. Orgiitsel politikamin hakim oldugu
orgiitlerde tehditkardik, bencillik, ¢ikarcilik 6n plana ¢ikabilir ve ¢alisanlarin, ¢abalarinin
herhangi bir yararli sonu¢ dogurmayacagina inanmalarina yol agabilir (Cropanzano,
Howes, Grandey ve Toth, 1997).

Orgiitlerin politik alanlara doniismesi; ahlaki ¢oziilmeyi (Valle, Kacmar ve

Zivnuska, 2019), is yeri nezaketsizligini (Senarathna ve Jayarathna, 2021; Chahar ve
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Hatwal, 2021), tiretkenlik karsiti is davranislarini (Bedi ve Schat, 2013), intikam alma
niyetini ve (Kacmar ve Baron, 1999: 29) bilgi saklamayi (Chen, Liu, Hu ve Zhang, 2022;
Dirik, 2019) artirabilir. Orgiitsel politika galisanlarda; hayal kirikligia, gerilime (Ferris,
Ellen 111, McAllister ve Maher, 2019; Hochwarter, Perrewé, Ferris ve Guercio, 1999),
yorgunluga (Harris, Andrews ve Kacmar, 2007), yilginliga (Rosen, Harris ve Kacmar,
2009), tiikkenmislige ve (Basar ve Varoglu, 2016) depresif ruh haline (Wijewantha,Jusoh,
Azam ve Sudasinghe, 2020) yol agabilir.

Orgiitsel politika; olumsuz degerlendirmeye (Ferris, Adams, Kolodinsky,
Hochwarter ve Ammeter, 2002), psikolojik geri ¢ekilmeye (Cropanzano, Howes,
Grandey ve Toth, 1997), ise yabancilasmaya (Karacaoglu ve Arat, 2019), orgiitsel
yalnizhiga (Aksoy Kiirii ve Kayis, 2020; Seckin, 2017), degisime karsi dirence,
boliinmeye, hizipgilige, profesyonel olmayan davranislara ve zayifliga (Landells ve
Albrecht, 2017) neden olabilmektedir.

Orgiitsel politika; oOrgiitsel baghligi, orgiitsel adaleti, oOrgiitsel vatandaslik
davranigini, performansi, orgiitsel giiveni (Bedi ve Schat, 2013; Bozeman, Hochwarier,
Perrewe ve Brymer, 2001; Hochwarter, Perrewé, Ferris ve Guercio, 1999; Witt, Andrews
ve Kacmar, 2000; Harris, Andrews ve Kacmar, 2007; Rosen, Harris ve Kacmar, 2009;
Cetinkaya ve Giilbahar, 2021; Vigoda-Gadot, 2006; Chen ve Fang, 2008; Munyon,
Houghton, Simarasl, Dawley ve Howe, 2021; Jeong ve Kim, 2022), orgiitsel
0zdeslesmeyi (Basar ve Varoglu, 2016), orgiitsel aidiyet duygusunu (Seckin, 2017),
calisan refahin1 (Wijewantha, Jusoh, Azam ve Sudasinghe, 2020), meslege bagliligi,
yonetici etkinligini, yeniligi (Ferris, Adams, Kolodinsky, Hochwarter ve Ammeter,
2002), farkindalig1 (Chen, Liu, Hu ve Zhang, 2022), sorumlulugu, yaraticiligi (Ferris,
Ellen III, McAllister ve Maher, 2019), proaktif davraniglar1 (Wijewantha,Jusoh, Azam ve
Sudasinghe, 2020), inovatif davraniglari, ekstra rol davraniglarini (Parker, Dipboye ve
Jackson, 1995: 907), 6z degeri, kariyer ilerlemesini, etkinligi, verimliligi, hedeflere
odaklanmay1 ve motivasyonu (Landells ve Albrecht, 2017) azaltabilir. Bu durum isgiicii
devir oranini ve kaytarmay1 arttirabilir (Harrell-Cook, Ferris ve Dulebohn, 1999).

Yapilan YEM analizinin diger bir sonucuna gore ahlaki ¢oziilme firsat¢1 sessizligi
anlami1 ve pozitif yonde etkilemektedir. Bu sonug literatiirle paralellik géstermektedir.
Nitekim He ve arkadaslarimi (2020) yaptiklar1 ¢alismada ahlaki ¢6ziilmenin sessizligi

pozitif etkiledigini tespit etmislerdir. Bagka bir ifade ile ¢alisanlarin, ahlaki standartlara
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uymalarini saglayan 6z diizenleme mekanizmalarini devre dis1 birakmalari; menfaatlerine
gore hareket etmelerine (Cheng, Guo ve Luo, 2021), bilgi saklamalarina (Zhao, Xia, He,
Sheard ve Wan, 2016), orgiitsel sapmaya (Valle, Kacmar, Zivnuska ve Harting, 2019;
Zhang, Li, Liu, Han ve Muhammad, 2018), saldirganlia (Aquino, Reed, Thao ve
Freeman, 2006: 391), etik dis1 ve (Guo, Cheng, Tian, Ma ve Gong, 2022; Lian, Huai,
Farh, Huang, Lee ve Chao, 2022; Hsieh, Hsu, Kao ve Wang, 2020; Welsh, Baer, Sessions
ve Garud, 2020; Valle, Kacmar ve Zivnuska, 2019) iiretkenlik karsit1 is davraniglar
sergilemelerine (Fida, Paciello, Tramontano, Fontaine, Barbaranelli ve Farnese, 2015)
neden olabilir.

Ayrica ahlaki ¢ozlilme egilimleri artan ¢alisanlarin Orgiitsel vatandagslik
davraniglar1 (Bonner, Greenbaum ve Mayer, 2016), bilgi giivenligi farkindaligi ve (Chen,
Chau ve Li, 2018; Hadlington, Binder ve Stanulewicz, 2021) sosyal girisimcilik egilimleri
(Wu, Su, Huang, Liu ve Jiang, 2020) azalabilmektedir.

Yapilan YEM analizinin diger bir sonucuna gore toksik liderligin; deger
bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum boyutlarinin, ahlaki ¢oziilme
araciligiyla firsatci sessizlik lizerinde dolayli bir etkiye sahip olduklar1 goriilmektedir.
Baska bir ifade ile liderlerin ¢alisanlara kaba, kirici, umursamaz tavirlar sergilemeleri ve
calisanlarin liderleri bencil, c¢ikarci, deger bilmez, uyumsuz, giivenilmez, kendi
menfaatlerini  Onceleyen olarak gormeleri c¢alisanlarda ahlaki ¢6ziilmeye yol
acabilmektedir. Calisanlar liderin toksik oOzelliklerini ve davraniglarim1 referans
gostererek kendi ahlaki standartlarina uyum gostermelerini saglayan 6z diizenleme
mekanizmasim devre dis1 birakabilmektedirler. Oz diizenleme mekanizmasini devre dist
birakan calisanlar; meslektaslarina, yoneticilere, orgiite ve dolayisiyla tim paydaslara
zarar gelebilecegini bilerek; bilgilerini ve goriislerini saklayabilmekte, yanlis
aktarabilmekte veya stratejik bir arag olarak kullanabilmektedirler. Nitekim Amerika’da
yapilan bir caligmaya gore calisanlarin 3’te 2’si {istlerinin hata yapmasi i¢in sessiz
kaldiklarini ifade etmislerdir (Cakici, 2007: 154). Baska bir ¢calismada ahlaki ¢oziilme
zorunlu vatandaslik davranisi ile sessizlik arasindaki iliskiye aracilik etmektedir.
Calisanlara gorev tanimlart digindaki isleri yapmalar1 icin baski yapilmasi ahlaki
¢ozililmeye ve bunun sonucunda ise sessiz kalmalarina neden olabilmektedir (He, Peng,
Zhao ve Estay, 2020). Diger bir calismada ahlaki ¢oziilme, istismarci yonetim ile

menfaatine gore hareket etme ve (Cheng, Guo ve Luo, 2021) istismarci yonetim ile

169



Orgiitsel sapma arasindaki iligkiye aracilik etmektedir. Ahlaki ¢oziilme, istismarci
yonetime maruz kalan ¢aligsanlarin pismanlik duymadan ve orgiitsel normlara ve ahlaki
standartlara uymadan; sapkin isyeri davranislarinda bulunmalarini rasyonellestiren bir
mekanizma olarak c¢alismaktadir (Valle, Kacmar, Zivnuska ve Harting, 2019).
Yoneticilerin toksik liderlerin 6zelliklerinden olan narsist 6zelliklere sahip olmalar1 da
calisanlarin ahlaki ¢oziilme egilimlerinin artmasina ve ahlaki ¢ozlilme egilimleri artan
calisanlarin orgiitsel sapmaya basvurmalarina neden olmaktadir (Zhang, Li, Liu, Han ve
Muhammad, 2018). Bu arastirmalar 1s181inda ¢alismada elde edilen sonuglarin literatiirle
paralellik gosterdigi ifade edilebilir.

Liderlerin adaletli ve etik olarak algilanmalar1 calisanlarin ahlaki ¢6ziilme
egilimlerini azaltmaktadir. Nitekim etik liderlik, ahlaki ¢6ziilme egilimindeki ¢alisanlarin
tiretkenlik karsit1 is davranislarinda ve (Seriki, Nath, Ingene ve Evans, 2020) etik dis1
davraniglarda bulunmalarini azaltmaktadir. Liderlerin ve is arkadaslarinin etik davraniglar
sergilemeleri, ¢alisanlarin ahlaki ¢6ziilme egilimlerini ve dolayisiyla etik dis1 davraniglar
sergilemelerini azaltmaktadir (Hsieh, Hsu, Kao ve Wang, 2020). Ancak liderlerin toksik
olarak algilanmalarini saglayan etik disi davranislar sergilemeleri, calisanlarin ahlaki
¢oOziilme egilimlerini arttirmakta ve ahlaki ¢oziilme egilimleri artan galiganlar etik dis
davraniglar sergileyebilmektedirler (Lian, Huai, Farh, Huang, Lee ve Chao, 2022).
Nitekim yoneticilerin ahlaki ¢6ziilme egilimleri artik¢a ¢alisanlarinki de artmaktadir
(Bonner, Greenbaum ve Mayer, 2016)

Bununla birlikte ahlaki ¢6ziilme; karanlik {iclii ile sosyal girisimcilik arasindaki
iliskiye (Wu, Su, Huang, Liu ve Jiang, 2020), negatif duygulanim ile bilgi saklama
arasindaki iliskiye (Zhao ve Xia, 2018), orgiitsel dislanma ile bilgi saklama arasindaki
iliskiye (Zhao, Xia, He, Sheard ve Wan, 2016), orgiitsel politika ile etik dis1 davraniglar
arasindaki iligkiye (Valle, Kacmar ve Zivnuska, 2019), duygusal baglilik ile etik dist
davraniglar arasindaki iliskiye (Ebrahimi ve Yurtkoru, 2017), dedikodu ile etik dist
davranis arasindaki iliskiye (Guo, Cheng, Tian, Ma ve Gong, 2022), yiliksek hedef ile etik
dis1 davranis arasindaki iliskiye (Welsh, Baer, Sessions ve Garud, 2020), karmasiklik ile
tiretkenlik karsit1 is davranislar1 arasindaki iliskiye (Seriki, Nath, Ingene ve Evans, 2020),
negatif duygulanim ile iiretkenlik karsit1 is davranisi arasindaki iliskiye (Fida, Paciello,
Tramontano, Fontaine, Barbaranelli ve Farnese, 2015), kisi-cevre uyumu ile takim

calismasi iglevsizligi arasindaki iligskiye (Erbas ve Sahin Per¢in, 2016), pozitif ve negatif
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duygusal bulasicilik ile igyeri yaralanmalar1 arasindaki iliskiye ve (Petitta, Probst, Ghezzi
ve Barbaranelli, 2021) nevrotik kisilik 6zelligi ile kariyerizm egilimi arasindaki iliskiye
aracilik etmektedir (Agirbasg, 2019).

Yapilan YEM analizinin diger bir sonucuna gore toksik liderligin; deger bilmezlik,
cikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum boyutlarinin, orgiitsel politika araciligiyla
firsatg1 sessizlik tizerinde dolayli bir etkiye sahip olduklar1 goriilmektedir. Literatiir
taramasinin yapildigr donemde toksik liderlik, orgiitsel politika ve firsater sessizlik veya
sessizlik arasindaki iligskiyi konu alan bir ¢aligmaya rastlanilmamistir. Ayrica orgiitsel
politikanin aracilik roliinii konu alan ¢alismalar da sinirli sayidadir. Fahri ve arkadaslari
(2021) yapmis olduklar1 caligmada orgiitsel politikanin pozitif liderlik yaklasimlarindan
olan babacan liderlik ile is tatmini arasindaki iliskiye aracilik ettigini tespit etmislerdir.
Liderlerin babacan liderlik tarzini benimsemeleri ¢alisanlarin orgiitsel politika algilarini
azaltmakta ve dolayisiyla i tatminleri artmaktadir. Ancak liderin; deger bilmez, ¢ikarci,
bencil, kendi menfaatlerini Onde tutan tavirlar1 Orgiitleri politik alanlara
cevirebilmektedir. Calisanlarin 6rgiitiin veya diger ¢alisanlarin refahini dikkate almadan,
kisisel cikarlar1 maksimize etmek ve ilerletmek icin sessiz kalmalarina neden
olabilmektedir. Nitekim yapilan ¢alismalarda toksik liderligin sessizligi pozitif etkiledigi
tespit edilmistir (Adeoye, Egbuta ve Ayeni, 2020; Demir, 2019; Reyhanoglu ve Akin,
2020; Kaya, Tokur Goncii ve Erarslan, 2021; Kirca, 2021; Zia-ur-Rehman, Fatima ve Zia,
2022). Ayrica toksik liderligin calisanlarin kendi menfaatleri i¢in yanlis veya yaniltict
bilgi vermelerini ve (Burns, 2017: 42) ikincil tutum sergilemelerini artirdigi tespit
edilmistir (Fosse, Skogstad, Einarsen ve Martinussen, 2019). Bu arastirmalar 1s18inda
calismada elde edilen sonucun literatiirle paralellik gosterdigi ifade edilebilir.

Bunlarla birlikte toksik liderlik; inovasyonu (Orug, 2021), yeniligi (Wilson-Starks,
2003: 3), yaraticihigr (Saleem, Malik ve Malik, 2021: 4), katkiyr ve (Williams, 2018)
yardim etme arzusunu (Burns, 2017: 42) azaltmaktadir. Toksik liderlik tiretkenlik karsiti
is davranisini (Hattab, Wirawan, Salam, Daswati ve Niswaty, 2022), sapkin davraniglari
(Khaled Abd EI-Aziz Zaki ve Samir Abd El-Aziz Elsaiad, 2021), saldirganligi ve (Cao,
Li, van der Wal ve Taris, 2022) orgiitsel sapmayi (Indradevi, 2016:108) arttirmaktadir.

Toksik liderler, bireyler i¢in psikolojik sorunlar basta olmak tlizere genis kapsamli
olumsuz sonuglara neden olabilirler (Gallus, Walsh, van Driel, Gouge ve Antolic, 2013:
590). Toksik liderler; stresi (Omar ve Ahmad, 2020 ), ofkeyi, hayal kirikligini,
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giivensizligi, fiziksel ve ruhsal saglik sorunlarini, kayitsizligi, korkuyu, umutsuzlugu,
asagilanmay1, yetersizligi, kirginligi, gruplasmayi, yipranmayi, saygisizligi,
disiplinsizligi, hatalari, sabotaji (Walker ve Watkins, 2023), kacinmayi, endiseyi
(Williams, 2018), aile i¢i siddetti, devamsizligi, alkol ve uyusturucu tiiketimini (Elle,
2012: 7), negatif duygulanimi ve (Schyns ve Schilling, 2013) tiikenmisligi (Uzunbacak,
Yildiz ve Uzun, 2019) arttirmaktadirlar.

Toksik liderler; benlik saygisini, 6zgiiveni, farkindalig1 (Indradevi, 2016 :108),
duyussal iyilik halini (Hadadian ve Sayadpour, 2018), tutumu, etkililigi, ahlaki, cesareti,
esenligi (Fosse, Skogstad, Einarsen ve Martinussen, 2019), olumlu 6z degerlendirmeyi,
iyi olusu (Schyns ve Schilling, 2013), duygusal tilkenmeyi, zihinsel, fiziksel ve duygusal
sagligi olumsuz etkileyebilirler (Walker ve Watkins, 2023).

Toksik liderler ¢ikarlar i¢in calisanlar1 somiirebilirler (Williams, 2018: 195),
onlara olumsuz 6rnek olabilirler, ¢alisanlarin birbirlerine kars1 nezaket gostermemelerine
(Gallus, Walsh, van Driel, Gouge ve Antolic, 2013; 597), catigmaya, is-yasam
catismasina ve istismara neden olabilirler. Toksik liderler, 6rgiitiin mesru ¢ikarlarini ihlal
ederek, calisanlarin bagliligin1 ve motivasyonunu azaltarak, oOrgiitiin kiiltliriine ve
iklimine kalic1 zararlar verebilirler (Aubrey, 2012: 22). Toksik liderler; 6rgiitsel sinizmi
(Dobbs ve Do, 2018; Kiiciik, 2021; Kaya, Tokur Goncii ve Erarslan, 2021), orgiitsel
yabancilasmay1 (Ergetin, Akbasli ve Dis,2019), dedikoduyu (Cicek ve Kaynak, 2022),
kayirmacilig, istikrasizhigi (Beightel, 2018), isten ayrilma niyetini (Akca, 2017,
Brouwers ve Paltu, 2020; ORUC, 2021; Yalginsoy ve Isik, 2018), meslekten ayrilma
niyetini (Labrague, Nwafor ve Tsaras, 2020), orgiitsel kisitlar1 (Hadadian ve Sayadpour,
2018), is giicli devir oranini, verimsizligi ve boliimler arasi ¢atismalar1 (Wilson-Starks,
2003: 3) arttirabilirler. Toksik liderler; orgiitsel sagligi (Reyhanoglu ve Akin, 2016),
orgiitsel bagliligi (Kahveci, Bahadir ve Karagiil Kandemir, 2019; Ozata ve Altintas, 2023;
Wilson-Starks, 2003: 4; Yal¢insoy ve Isik, 2018; Brouwers ve Paltu, 2020), orgiitsel
giiveni (Diab Ghanem Atalla ve Hassan Mostafa 2023; Erdal ve Budak, 2021), orgiitsel
destegi, orgiitsel vatandashk davranisini (Mackey, Ellen 111, McAllister ve Alexander,
2021), orgiitsel 6grenmeyi (Zaman, Urooj ve ur Rehman, 2022), orgiitsel esnekligi, is
bicimlendirme davranisini (Fayganoglu, Can Yal¢in ve Begenirbas, 2022), performansi
(Khan, Khan, Khan, Siraji ve Director, 2021;Demir, 2019), motivasyonu (Kirca, 2021),
morali (Elle, 2012: 7), nezaketi ve (Gallus, Walsh, van Driel, Gouge ve Antolic, 2013) is
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tatminini (Labrague, Nwafor ve Tsaras, 2020; Eris ve Arun, 2020) olumsuz
etkileyebilirler.

Toksik liderler orgiitler i¢in biiyiik maliyetlere yol acabilirler. Leyman (1990),
toksik bir liderden etkilenen her takipg¢inin, diigiik {iretkenlik, isten ayrilma ve
devamsizlik nedeniyle orgiitlere yilda 30 bin ile 100 bin dolar arasinda maliyete yol
actigimi hesaplamistir. Bu maliyet 2022 yili i¢in 60 bin ile 220 bin dolar arasindadir.
Rayner (2000), bu maliyetin yillik 1 milyon dolar oldugunu ifade etmistir. Sheehan
(2001), binden fazla galisan1 olan Orgiitler i¢in bu maliyetin yilda 600 bin ile 3.6 milyon
dolar arasinda oldugunu 6ne stirmiistiir. Hoel ve arkadaslar1 (2001) ise, toksik liderligin
maliyetinin yilda 2 milyar dolar oldugunu ifade etmislerdir (Walker ve Watkins, 2023:
28).

Toksik liderlerin neden oldugu sessizligin orgiitler ve ¢alisanlar iizerinde bir¢ok
olumsuz etkisi vardir. Sessizlik; memnuniyetsizlige, psikolojik sorunlara, motivasyon
kaybina (John ve Manikandan, 2019; Yal¢insoy, 2017), ¢alisanlarin kendilerini degersiz
hissetmelerine, kontrolden yoksun olduklarini algilamalarina ve biligsel uyumsuzluk
yasamlarina yani kisinin inanglar1 ile davranislari arasinda bir tutarsizlifa neden olur
(Morrison ve Milliken, 2000: 720).

Sessizlik; orgiitlerin calisanlarin entelektiiel birikimlerinden
yararlanamamalarina, sorunlarin tespit edilememesine, dogrudan bilgi elde
edilememesine ve sorunlara yonelik ¢6ziimlerin yetersiz kalmasina yol agabilir. Bu
durumlar; etkili karar vermeyi, gelismeyi, degisimi, bilgi paylagimini, beyin firtinasini,
problem tanimlamay1 ve orgiit ile ilgili sorunlara olas1 ¢oziimleri sinirlayabilir (John ve
Manikandan, 2019). Ayrica yanlis kararlarin alinmasina sebep olabilir, 6rgiitsel stireglerin
yenilenmesini ve iyilestirilmesini engelleyebilir (Yalginsoy, 2017).

Sessizlik; inovasyonu (Dehkharghani, Paul, Maharati ve Menzies, 2022), yeniligi,
giiveni (Yalginsoy, 2017), orgiitsel vatandaslik davranisini (Korkmaz ve Aydemir, 2015),
performanst (Tayfun ve Catir, 2013), is tatminini (Knoll ve Van Dick, 2013b), ise
bagliligr ve orgiitsel bagliligi olumsuz etkileyebilir. Ayrica sessizlik; tiikkenmisligi, stresi,
sapkin davranislari, negatif duygulanimi1 (Hao, Zhu, He, Duan, Zhao ve Meng, 2022),
gerginligi, isten ayrilma niyetini (Knoll ve Van Dick, 2013b; Pekersen, Alagdz ve
Karakas, 2022), orgiitsel sinizmi (Karacaoglu ve Kiiciikkoyli, 2015; Kalay, Nograk, Bal
ve Nisanci, 2014), yolsuzlugu ve sabotaji (Yalginsoy, 2017) arttirabilir.
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Elde edilen sonuglar genel olarak degerlendirildiginde, liderlerin c¢alisanlar
tarafindan; deger bilmez, ¢ikarci, bencil ve olumsuz ruhsal duruma sahip olarak
algilanmalar1; orgiitleri politik arenalara doniistiirebilmekte, ¢alisanlarin ahlaki olarak
yozlagsmalarina neden olabilmekte ve calisanlarin avantaj elde edebilmek i¢in fikirlerini,
bilgilerini veya goriislerini stratejik olarak saklamalarina yol acabilmektedir. Bu durum
calisanlari, orgiitii ve dolayisiyla toplumu olumsuz etkileyebilmektedir. Orgiitlerin bu tiir

olumsuzluklarla karsilasmamalari i¢in ¢esitli 6nerilerde bulunulabilir.

174



ONERILER

Yapilan analizler ve anket uygulamasi sirasinda calisanlardan elde edilen bilgiler
neticesinde oOrgiitlerde toksik liderlerin varligi hem ¢alisanlari hem de 6rgiitii olumsuz
etkiledigi soylenebilir. Nitekim yapilan analizlerde toksik liderligin; ¢alisanlarin orgiitsel
politika algilarini, ahlaki ¢oziilme ve firsatgr sessizlik egilimlerini arttirdigl tespit
edilmistir. Bagka bir ifadeyle orgiitlerde toksik liderlerin varligi; calisanlarin kisisel
c¢ikarlarin1 maksimize etmek i¢in orgiitiin norm ve degerleri disinda hareket etmelerine,
bilgi ve birikimlerini kendi stratejik ¢ikarlar1 dogrultusunda kullanmalarina,
saklamalarina veya yaniltict bilgi vermelerine neden olabilir. Calisanlar sergilemis
olduklar1 bu davraniglarin orgiitii ve diger paydaslar1 olumsuz etkiledigini bilirler ancak
toksik liderlerin olumsuz davranmiglarini referans gostererek 6z kinamayi devre dist
birakabilirler.

Anket uygulamasi sirasinda bazi ¢alisanlar yoneticilerin bencil, ¢ikarct ve deger
bilmez olduklari sdylemislerdir. Yoneticilerin kendi ¢ikarlart dogrultusunda hareket
ettiklerini ve kendilerine yakin kisilere oncelik verdiklerini, ddiillendirdiklerini veya
takdir ettiklerini belirtmislerdir. Calisanlar, yoneticilerin hosuna gitmeyen ancak orgiitiin
cikarlarin1  Onceleyen davranislar sergilediklerinde cezalandirilabileceklerini ifade
etmislerdir. Bunlarla birlikte yoneticilerin ¢alisanlarin basarilarina ortak olduklarini veya
kendi basarilartymis gibi yansittiklarini ancak basarisizlik durumunda sorumluluk
almadiklarint belirtmislerdir. Yine calisanlar, ilgililerin 6rgiitii daha sik denetlemeleri
gerektigini, yoneticilerle ilgili goriiglerinin alinmasi gerektigini ve ¢alismanin sonucunun
ilgili kurum ve kurulusla paylasilarak dikkatlerinin ¢ekilmesi gerektigini ifade
etmislerdir. Bu kapsamda, analiz sonuglarindan ve anket uygulamasi sirasinda
calisanlardan elde edilen bilgiler dogrultusunda su 6nerilerde bulunulabilir:

e Liderlerin ahldka uygun olmayan ve digerlerinin zararina olacak sekilde
gerceklestirdikleri davraniglar, diger calisanlara drnek teskil edebilir ve onlarin da
ayni sekilde hareket etmeye baslamalarina sebep olabilir. Bu yiizden liderler,
orgiite ve ¢alisanlara zarar verebilecek toksik davranislardan kaginmalilardir.

e Toksik liderler, ¢alisanlarin orgiitsel politika algilarini artirabilir ve onlarin
performanslarinin kargiligin1 alamayacaklarini diisiinerek islerine gereken dnemi

vermemelerine neden olabilir. Dolayisiyla orgiitlerin  politik  alanlara
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cevrilmemesi igin liderlerin pozitif liderlik yaklagimlarini benimsemeleri ve
calisanlara kararlara katilim imkani1 sunmalar1 gerekmektedir.

Toksik liderler, galisanlarin fikir ve goriislerini dile getirmelerinin tehlikeli ve
anlamsiz oldugunu algilamalarina neden olabilirler. Bu nedenle orgiitler,
calisanlarin duygu ve diisiincelerini dile getirirken kendilerini giivende
hissedecekleri anonim bildirim mekanizmasi olusturmalidir.

Orgiitlerde yaratici fikirlere uygun bir ddiillendirme sistemi kurulmali ve hassas
veya riskli bilgiler veren ¢alisanlar1 6diillendirilmelidir.

Orgiitler; katilimec1, demokratik ve agik iletisime dayali ydnetim uygulamalar
benimseyerek, c¢alisanlarin  goriislerini  dile getirmelerini  saglamalilardir.
Calisanlarin goriis ve Onerilerini dile getirmeleri, kit kaynaklarinin daha etkin ve
daha verimli kullanilmasina yol agabilir. Bununla birlikte goriis ve 6nerilerini dile
getiren calisanlarin 6zgiivenlerinin artmasi, kendilerini 6nemli hissetmelerine ve
aidiyet duygularinin gelismesine yol agabilir.

Orgiitler, liderlerin toksik davranislarini énlemek igin ihbarcilig: bir denetleme
mekanizmas1 olarak kullanmalilardir. Ihbarcilik davranismin Orgiitsel yapi
tarafindan korunmasi, ¢alisanlarin kendilerini giivende hissederek toksik liderleri
bildirmelerine neden olabilir.

Toksik liderlerin tespitinde ve egitiminde; liniversitelerden ve ilgili alanda hizmet
veren danigmanlik kuruluslarindan yardim alimmalidir. Tespit edilen toksik
liderler ilgili kurum ve kuruluslarin yardimiyla 6zel egitime tabi tutulmalidir. Bu
egitim programlar1 aracilifiyla liderlerin pozitif davraniglar1 ve mesleki
gelisimleri arttirilmalidir.

Orgiitlerde iist diizey yoneticilige atamalar yapilirken, kisilik testleri ve diger
degerlendirme araglariyla kisiler taranmal1 ve toksik 6zelliklere sahip veya toksik
davraniglara egilimli kimseler tespit edilip atamalar1 yapilmamalidir.

Ust diizey yonetici se¢imi ve degerlendirme siireclerinde yakinlik ve sadakatten
ziyade; liyakat, mesleki bilgi, beceri ve deneyim esas alinmalidir.

Orgiitler, yoneticilerini; motivasyon, stres yonetimi, iletisim, c¢atisma gibi
alanlarda hizmet i¢i ve hizmet dis1 siirekli egitim programlarina tabi tutarak,

yonetsel beceri ve yetkinliklerini gelistirmelilerdir.
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e Orgiitlerde 360 derece degerlendirme yontemi kullanilarak, tiim paydaslara iist
diizey yoneticileri degerlendirme firsat1 verilmelidir.

e  Orgiitler, toksik liderlere 6rtiik inanglarimi degistirmeleri igin kogluk ve rehberlik
hizmeti vermelilerdir.

e Toksik liderlere rehberlik etmek, bire bir gériismek, onun 6zel ihtiyaglarini analiz
etmek ve durumuna gore 6zel olarak tasarlanmig 6zel bir plan gelistirmek yararl
olacaktir.

e Bazi toksik liderler ahlaki agidan yozlasmislardir ve calisanlara karsi
Onyargilarinin veya zayif liderliginin astlarim1 nasil etkilediginin farkinda
degillerdir. Bu ylizden orgiitlerde, liderlerden beklenilen davranislari 6zetleyen ve
toksik davraniglara tolerans gostermeyen normalar, degerler ve kilavuzlar
gelistirilmelidir.

e (Calisanlar; glic merkezlerini ve toksik liderlerin nereye bagli oldugunu tespit
etmelilerdir. Ust diizey yoneticilere toksik liderleri bildirmelilerdir. Bu iist diizey
yoneticilerin toksik davraniglarda bulunan liderlere baski kurmalar1 ve uyarida
bulunmalari, onlarin davraniglarin1 degistirmelerini saglayabilir.

e C(Calisanlar, profesyonelce hareket etmeli, 1is ahlaklarm1 gelistirerek
stirdiirmelilerdir. Calisanlar toksik liderlere tepki olarak; is yavaslatma, 6fke
nobetleri, dedikodu, bilgi saklama veya firsatg1 sessizlik yoluyla organizasyona
kars1 harekete gegcmemelilerdir.

e (alisanlar, toksik liderle iletisim hatlarin1 agik tutarak endiselerini agikca dile
getirmelilerdir.

Biitiin caligmalarda oldugu gibi bu ¢aligsma da bazi kisitlara sahiptir. Zaman, maliyet
ve birebir gériisme imkanlar1 genis ¢capli alan arasgtirmalarini kisitlamaktadir. Bu yiizden
bu c¢alisma enerji sektoriiyle ve bir termik santralle sinirlandirilmistir. Dolayisiyla
arastirmanin sonuclari genellestirilememektedir. Calismanin diger bir kisittt kesitsel
arastirma yonteminin kullanilmasidir. Gelecekteki ¢alismalarin, konunun farklt meslek
gruplarin1 ve sektorleri {lizerinde ele alinmasi; boylamsal arastirmalarla degiskenler
arasindaki neden-sonug¢ iligkilerinin tespit edilmesi, c¢aligmanin sonuglarinin
genellestirmesine katki sunabilecektir. Bunlarla birlikte yapilan literatiir taramasinda
toksik liderligin; iiretkenlik karsiti is davranigin1 (Hattab, Wirawan, Salam, Daswati ve
Niswaty, 2022), sapkin davraniglar1 (Khaled Abd El-Aziz Zaki ve Samir Abd El-Aziz
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Elsaiad, 2021), saldirganligi ve (Cao, Li, van der Wal ve Taris, 2022) orgiitsel sapmay1
(Indradevi, 2016 :108) arttirdig1 tespit edilmistir. Buradan hareketle toksik liderligin
orgiitsel intikam Ttzerindeki etkisi arastirabilir. Diger bir tespit toksik liderligin;
inovasyonu (Orug, 2021), yeniligi ve (Wilson-Starks, 2003: 3) yaraticilig1 (Saleem, Malik
ve Malik, 2021: 4) negatif etkiledigidir. Buradan hareketle toksik liderligin is becerikliligi
tizerindeki etkisi incelenebilir. Toksik liderligin; kaginmayi, endiseyi (Williams, 2018),
yetersizligi ve ruhsal saglik sorunlarmmi (Walker ve Watkins, 2023) arttirdig1 tespit
edilmistir. Buradan hareketle toksik liderligin is akis deneyimi iizerindeki etkisi
incelenebilir. Son olarak pozitif liderligin veya liderlik yaklasimlarinin; 6rgiitsel politika,

ahlaki ¢oziilme ve firsatgi sessizlik tizerindeki etkisi incelenebilir.
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