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BIRINCI BOLUM
GIRIS

Giliniimiizde hayatin her alaninda bas dondiirlicii bir degisime tamiklik
edilmektedir ve bu siirecin c¢alisma yasamina yansimalart da olduk¢a carpicidir.
Neredeyse ¢agin bireyi, giinden giine artan meydan okuyucu bilimsel, teknolojik ve
sosyal doniisiim baskilarina direngli olmaya zorlanmakta ve sanki “sliper” giiclerini
etkinlestirmesi beklenen masalst bir karaktere biirinmeye dogru siiriiklenmektedir.
Degisimin kaginilmazligini kabul etmekle beraber insanoglunun sinirli dogasini bu denli
zorlayacak degisim riizgarinin 6zellikle calisma yasaminda nelere zemin hazirladig
merak konusu olmaktadir. Eskiden oldugu gibi bugiin de “calismak™, insanlar igin
varoluslarinin devamini saglamada kritik bir arag¢ ve hedef olarak varligim
korumaktadir. Buna karsilik, bu arac1 kullanma agisindan tercihlerde degisimler s6z
konusudur. Ozellikle 2020-2022 yillar1 arasinda tiim diinyay1 etkisi altina alan
“Pandemi” siireCi, ¢aligma eylemine bakis agisini degistirmis ve hem ¢alisan hem de

isveren icin beklentileri revize etme zorunlulugu dogurmustur.

Toplumun tiim kesimlerinde derinden hissedilen bu doniisiim, ozellikle is
hayatinda adeta bir devrim niteliginde olmustur. Hem isverenler hem de calisanlar,
zorunlu olarak evden calisma modeline gecis yapmis, bu durum c¢aligma bigimlerini ve
kurumsal atmosfer olarak da tanimlayabilecegimiz “Orgiit iklimi’ni degistirmistir.
Ozellikle teknolojinin sundugu imkanlar, bu gecisin hizlanmasina énemli &lgiide katki
saglamistir. Bu teknolojik degisim de esnek calisma saatleri ve uzaktan ¢aligma gibi

kavramlari, daha 6nce hi¢ olmadig1 kadar 6n plana ¢ikarmustir.

Calisma modellerindeki bu evrimsel doniisiim hem isverenler hem de ¢alisanlar
icin yeni firsatlar ve meydan okumalar sunmustur. Zira, bu yeni donemde, adaptasyon
ve esneklik, is diinyasinin vazgecilmez unsurlar1 haline gelmistir. Ozellikle ¢alisanlar
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acisindan, pandemi donemi, belirsizliklerle dolu bir siire¢ olarak kendini gostermis ve
calisanlardan yiliksek diizeyde adaptasyon, esneklik ve dayaniklilik beklenmistir.
Calisanlarin bu donemde sahip olmas1 gereken temel nitelikler arasinda, dijital araclarla
etkin bir sekilde caligsabilme yetenegi, zaman yonetimi, 6z disiplin ve proaktif iletisim
becerileri 6n plana ¢ikmistir. Ayrica uzaktan ¢alisma, ekip ici etkilesimi azalttigi igin,
calisanlarin kendi kendilerini motive etme ve verimliliklerini koruma yetenekleri kritik
Ooneme sahip olmustur. Bagka bir deyisle bu siireg, calisanlarin ekip arkadaslar1 ve
yoneticileri ile dijital ortamlarda etkili bir sekilde iletisim kurmalarini ve isbirligi

yapmalarini da gerektirmistir.

Bununla birlikte, pandemi siirecinde is ve Ozel hayat arasindaki sinirlarin
bulaniklagsmasi, ¢alisanlarin is-yasam dengesini yonetme becerilerini de sinava tabi
tutmustur. Bu durum, bireylerin esnek calisma saatlerini etkili bir sekilde kullanmalarini
ve zamanlarin1 verimli bir sekilde planlamalarini gerektirmistir. Calisanlar, stirekli
degisen bu kosullara hizli bir sekilde uyum saglama ve gerektiginde yeni beceriler
edinme yetenegini bu nedenle de gelistirmek zorunda kalmislardir. Ozetle, calisanlarn
duygusal dayaniklilig1 ile stres yonetimi gibi 21. yiizyil becerileri de bu zorlu déonemde

bliylik 6nem kazanmustir.

Pandemiden bagimsiz olarak diisiiniildiigiinde de tarih yasamin pek c¢ok alani
icin degisim riizgarlarinin etkilerine sahne olmustur. Ornegin sanayi devrimleri
sliresince insanlar makinenin bir parcasi olarak goriilmiis, Endiistri 4.0 hatta Toplum
5.0’dan konustugumuz bu giinlerde ise insanin makinenin bir parcast olma durumunda
kalma riskinden endise edilir olmustur. Neyse ki insanin yaratici diisiinsel kapasitesi bu
endiseyl simdilik hafifletmektedir. Diger bir ifadeyle makineleri insanin hiikmettigi
birer teknoloji harikasi olarak gorebilmek icin onu egiten insan aklina ihtiya¢ oldugu
kabul edilmis durumdadir. O nedenle ister {liretim ister hizmet sektorii olsun, her orgiit

icin “insan odakli” yaklasimlar terkedilemeyecek kadar degerlidir. Insan odakli
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yaklasimlar, calisanlarin yenilie uyumlanma ve yaratici katkilar sunma becerilerini
onemsemekle, ¢alisanlarin girisimci ruhunu tesvik ederek, orgiitlerin esnek ve dinamik
yapilar gelistirmelerine olanak tanir (Hector ve Cameron, 2023). Bu, hizla degisen
piyasa kosullar1 ve teknolojik gelismelere hizlica adapte olabilmek igin kritik bir
faktordiir. Ayrica Boikanyo’ya (2024) gore, calisanlarin karar alma siireglerine dahil
edilmesi, onlarin orgiite olan baglhiligini ve motivasyonunu artirarak daha etkin ve
verimli kararlarin alinmasia katki da saglayacaktir. Kendisine isyerinde kritik bir rol
atfedilmesi, ise olan bagliliklarin1 ve motivasyonlarini artiracak, degerlilik algilarini
pekistirecektir. Vazgecilmez olduklariin hissettirilmesi, ¢alisanlarin  kendilerini
giivende duyumsamalar1 kadar yoneticiler tarafindan desteklendiklerine inanmalarini da
saglayacaktir. Bu husus 6zellikle yetenekli ¢alisanlar 6rgiite cekme ve orgiitte tutabilme
agisindan ozellikle kritik bir avantajdir (Jarvi ve Khoreva, 2020). O halde insan odakli
yaklagim, orgiitler i¢in sadece kisa vadede karlilik hedeflerine ulagmaya katki
vermeyecek ayni zamanda uzun vadede de siirdiiriilebilirlik ve rekabetgilik agisindan
onemli bir stratejik yatirim haline doniisebilecektir (Adel, 2022). Zira nitelikli is giicii
orgiitiin degisen is giicli piyasast dinamiklerine ve toplumsal beklentilere uyum
saglamasina da yardimci olur. Ustelik bu husus sadece etik bir ilkenin gozetilmesiyle
ilgili bir husus olmanin 6tesinde; bugiiniin isgiicii piyasasinda her 6rgiit igin stratejik bir
zorunluluk olarak on plana g¢ikmaktadir (Goleman, Boyatzis ve McKee, 2002).
Dijitallesme ve kiiresellesme gibi megatrendlerin etkisi altinda, insan sermayesinin
degerinin daha da arttif1 bir donemde bu yaklasimin gegerliligini korumasi ve hatta
daha da arttirmasi o nedenle makuldiir. Esasen yogun rekabet altinda siirdiiriilebilir
basar1 hedefleyen firmalarin kendilerini diger Orgiitlerden farkli kilacak unsurlara
odaklanmasi ve ‘fark yaratmak’ icin Orgilite 6zgli degerler olusturmasinin yani sira

caliganlarca bunlarin kaniksanmasinin saglanmasi gibi hedefleri de olmak zorundadir.



Yukarida s6z edilen siire¢, diinya tarihinin farkli zaman noktalarinda benzer
dontigiimlerden geg¢mis ve isgilicli piyasast dinamiklerini kokten etkileyen sonuglar
yaratmigtir. Ornegin, Arthur, Inkson ve Pringle (1999) sanayi toplumundan “yeni
ekonomi”ye gecisin etkilerini tartisirken, bu ekonomik degisimin isgiicii piyasasinda
radikal sonuclara sebep oldugunun altini ¢izmislerdir. Birinci Sanayi Devrimi'nin
ardindan yasanan sosyo-ckonomik gelismelerin sonraki sanayi devrimlerine zemin
hazirlayan baslatici etkisi hatirlanirsa, Endiistri 4.0 esnasinda ¢aligma hayatinin biligim
teknolojilerindeki devrimsel gelismelerle birlikte postmodern bir doniisiim gecirmesi,
geleneksel sinirlarla ve deterministik anlayigla olan bagini koparmaya baglamasi
beklenen bir asama olarak kabul edilebilir. Zaman igerisinde, bireylerin kariyer
planlamasi i¢in izledikleri stratejilerde ve isglicii piyasasinda aday c¢alisanlardan
beklenen yetkinliklerde hissedilen degisim, kiiresellesmenin basatligiyla birlestiginde

“ideal ¢alisan algisinin da doniisiimiinii baglatmis gériinmektedir.

Mulgan’a (1997) gore; kiiresellesme sonucu ortaya cikan yeni ekonomi
modelinde, geleneksel is yapma kurallarinin hala gegerli oldugu mesleklerden, tam
karsit bir noktaya konumlanan “yeni” mesleklere dogru bir kayis s6z konusu olmustur.
Diger bir ifadeyle, 21.yy’in ‘yeni’ meslekleri degisim, ongoriilemezlik, yenilik¢ilik ve
yaraticilik yetkinliklerini kullanmay1 gerektiren gorece alisilanin disinda bir nitelige
sahip olma egilimindedir. Killeen’a (1996) gore de bu degisimin 6ziinde gilinlimiiziin
‘giivensizlik’ iceren yeni dokusuna bir gdnderme sezilmektedir. Ozetle giivensiz,
muglak ve kismen cetrefilli yeni isglicii piyasasi, bireylere kendini gelistirme ve
doniisiime uyumlanma disinda bir yol kalmadigini 6gretmistir. Nitekim 2000’11 yillarin
basinda yavas yavas hissedilmeye baslayan bu degisim dalgasi, Oncelikle kiiresel
Olcekte faal olan teknoloji tabanli is yapan firmalar tarafindan hissedilmis ve pazarda
kalicilig1 temin amaciyla sanayi toplumu standartlarina uymayan yeni ¢alisma stillerini

gelistirme planlart ve pratikleri glindem olmaya bagslamistir. Aslinda kiiresellesme
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Blustein’in (2013) da vurguladigi gibi, mevcut sosyal yapilari tamamen yeniden
diizenleyecek bir gili¢ olarak tanimlanmaktadir. Ancak yeni baglam hem calisanlara
daha istiin niteliklere haiz olmalar1 gerektigine dair baski yaratmakta hem de bu denli
nitelikli ¢alisanlar icin is giivencesinin neredeyse hi¢ bulunmadigi, isten cikarma
kararlarinin siradanlastigi yeni bir ¢aligma tasarimiyla bagbasa biraktigi bir olgu haline
gelmektedir. Bu tablo, istikrar ve is giivencesinin olmadig1 yeni kariyer paradigmasinin
ta kendisidir. Tahmin edilebilecegi gibi bu durumda bireyler icin en ciddi tehlike
caresizlik duygusunun yogunlagsmasidir ve kagmilamayan bir sosyal ¢oziilmenin

meydana gelmesi miimkiindiir.

Kiiresel ekonominin sekillendirdigi ve bilgi teknolojisinin destekledigi bu yeni
sosyal diizen belirsiz, Ongorilemeyen ve riskli istthdam firsatlar1 ile karakterize
edilmektedir (Kalleberg, 2009). Bunlar arasinda belki de en kritik husus, yeni bir ¢aligan
profilinin ortiikk ya da acik¢a empoze edilmeye baslanmasidir. Teknolojinin insani ikinci
plana atacagina dair tartigmalarin varligina karsin, giiniimiiziin 6nemli bir sorunsali
ikincil konuma diismeyi endiseyle degerlendiren insanlar i¢in “doga {istii” yetkinlikler
sergileme baskisinin siddeti olmaktadir. Ornegin, cagimizda deneyimlenen dngoriilmesi
zor meydan okumalara direngli, esnek ¢alisma modellerine uyumlanmaya hazir, risk
almaya yatkin, belirsizligi tolere etmede gii¢lii ve 6zyonetim becerilerini etkili bigimde
hayata gecirebilen bir ¢alisan profili beklentisi neredeyse diinyanin her yerine hakim
olmaya baslayan “ideal calisan” etiketini tagima baskisini, bireylerin omzuna yiiklemis
durumdadir. "Ideal calisan" olarak anilan kisiler genellikle, iistiin yeteneklerdir; islerini
cok 1yi yapan, genellikle diger calisanlardan daha fazla bilgi ve deneyime sahip olan bu
kisilerin ekiplerle iyi ¢alisabildikleri ve ekip i¢inde liderlik rolleri tistlendikleri
diisiiniiliir. Bu 6zel ¢alisanlar, digerleriyle 1yi iliskiler kurabilirler ve isbirligi yapabilme
yetenegine sahiptirler. Motivasyon diizeylerinin gozle goriiliir diizeyde yliksek olmasi

hem arkadaslarini giidiilemede hem de is yerinde olumlu bir atmosfer yaratmada basarili



olmalarina sebep olacaktir. Bu kisiler zorluklarla basa ¢ikma ve sorunlart ¢ézme
konusunda oldukga iyidirler ve o nedenle nihai performans hedeflerine ulasmada ciddi
katkilar1 vardir. O halde is kaynakli verimlilik saglayan inisiyatif giicii (job
resourcefulness), bir calisanin veya bir ekibin is gorevlerini etkili bir sekilde yerine
getirmek i¢in sahip oldugu yetenek ve becerileri ifade eder. Problem ¢dzme becerileri,
iletisim yetenekleri, inovasyon ve yaraticilik gibi kisisel 6zelliklerin inisiyatif giiciinii
beslemesi muhtemeldir. Zaman yonetimi ve Onceliklendirme, ekip ¢alismast ve
isbirligine yatkinlik, teknolojiyi ve teknolojik araclar1 etkin kullanma inisiyatif giiclinii
etkin hale getirme stratejileri olarak ilk akla gelenlerdir. Calisanlarin hali hazirda sahip
olduklart kisisel kaynaklarini etkili bir sekilde kullanarak is performanslarini artirma

stireci kuskusuz orgiitiin geneli i¢in olumlu sonuglar yaratacaktir.

Ozetlenen bu gergeve igerisinde, isgiicii piyasasinda kendine yer bulmus olanlar
kadar aday calisanlar icin de goreli agirlikla hissedilen bu baskinin orgiitsel davranig
alanindaki degiskenler acgisindan ne gibi sonuglar dogurabilece§i konusunda mevcut
bilgi ve ongoriiler sinirlidir. O nedenle, sunulan bu ¢alisma “ideal ¢alisan™ profiline dair
bireysel algilarin Orgiitsel baglamda ne tiir sonuglarla ilintili oldugunu kesfetmeye
odaklanmaktadir. Savickas ve digerleri (2009), insanin degisen kosullara karsi esnek
davranabilme kapasitesi, uyum becerisi ve gorev basarimi azmi gibi gérev performansi
bilesenleri kadar iyi niyetli ¢alisan davranislari, uyumluluk, yardimseverlik, kendini
gelistirme, yaratici olma ve 6grenmeye acgiklik gibi baglamsal performans gostergelerine
de dikkat c¢ekmislerdir. Mitchell, Levin ve Krumboltz (1999), istikrarin ve is
giivencesinin bulunmadigi hallerde esnek olabilme, cesitli beceriler edinmeyi isteme,
toplumun degisen ihtiyaglarina cevap verebilecek yeni becerileri fark ederek bunlari
edinmeye gayret gosterme gibi olduk¢a mesakkatli bir cabayi, ¢alisanlardan beklemenin
akilciligint sorgulamaktadirlar. Kendini giivende hissetmeyen, istikrarsiz c¢alisma

kosullarina maruz kalan bireylerin 6rgiite inancinin, sadakatinin yerle bir olabilecegine
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dikkat ¢ekerek, calisan aleyhine abartili taleplerle oriilii yeni is diinyasinin pek de
sevecen olmayacagini ima etmektedirler. Andersson ve Bateman (1997) da benzer bir
yaklasimla, bu tablonun bireylerin orgiitsel politikalara ve yonetimsel kararlara karsi
kuskuyla bakacaklar1 ve orglite glivenlerinin sarsilacagi, o nedenle de sinik tutumlar
gelistirecekleri uyarisini yapmaktadirlar. Gergekten sinik tutumlarin hakim oldugu bir
orgiitte, isteseler de calisanlarin ideal calisan Olgiitiinii karsilamalari epeyce zor
olacaktir. Calisanlar1 ¢evreleyen engellenmislik duygusunun o6fke ve motivasyon
diisiisiine yol agmas1 sasirtict olmayacak; tistelik bu yonetim kademesindekilerden 6¢
alma istegini de besleyebilecektir. Kisirdongiliye hapsolan bdylesi bir ortamda “toksik
Orglit” yapisinin ortaya ¢ikmasi kagiilmazdir ki giivensizligin hakim olmasina ilaveten
stirekli artan performans beklentileri ve acimasiz rekabet baskisi, ¢alisanlar iizerinde
asirt stres ve tikenmiglik duygusu da yaratabilir (Frost ve Robinson, 1999).
Kendisinden ideal ¢alisan profilini karsilamasi beklenmesine karsilik, gereksinim
duydugu hicbir seyin karsilanmadigini diisinen ¢alisanlarin yasayacagi ikilem, orgiite
ve yoOneticilere, is yapma big¢imlerine ve Orgiit politikalarina kars1 da olumsuz tutumlar
gelistirmeye yetecektir. Bu tutumlar orgiitsel sinizmin ayak sesleridir ve taraflarin

herbiri i¢in i¢inden ¢ikilmasi zor bir problem alanina doniisme potansiyeli tagimaktadir.

Ozetle, bugiiniin isverenlerinin fiitursuzca calisanlarindan esneklik, siirekli
beceri gelistirme motivasyonu, isgiici piyasasi dinamiklerine uyumlanma gibi ideal
calisan ozellikleri sergilemelerini beklerken bunun belirsiz ve degisken is kosullarina
uyum saglamak ve profesyonel gelisimi siirdiirebilmek i¢in gerekli destegi calisanlarina
sunmakta yetersiz kalmasi bir biliyiik celigki gibi goriinmektedir. Oysa ideal ¢alisan
olmaya yiireklenmis kisiler i¢in orgiite giiven duymak son derece 6nemlidir. O nedenle
1§ giivencesi eksikliginin yarattigi olumsuz etkileri azaltmak atilmasi1 beklenecek ilk
adimlardan biri olmalidir (Hall ve Las Heras, 2010). Agik¢asi ideal g¢alisan olmaya

kararl kisiler Reilly, Lynn ve Aronson’a (2002) gore, “Orgiitsel vatandaslik davranis1”



sergilemeye egilimli olmahidirlar ki zaten sadece goniillii bir cabayla baglamsal
performanslarini arttirmalart halinde kilit ¢alisan pozisyonunu sahiplenebilsinler. Diger
bir deyisle ideal calisan olmak i¢in isteklilik orgiit ikliminde hissedilen zehir diizeyine
baglidir ve sadece giivenin hakim oldugu kosullarda goniillii ideal ¢alisan davranislari

sergilenebilir.

Ancak, bu istenir ¢alisma kosullar1 temin edilmediginde bile calisanlarindan
ideal ¢alisan profili sergilemelerinin istendigi 6rgiitlerde, durum biraz daha karmasik bir
hal alacaktir. Ustelik bu orgiitler, istikrar ve is giivencesinin yer almadig1 yeni kariyer
paradigmasina uygun davrandiklarini da savunacaklardir. Bu durumda ideal g¢alisan
profiline dair bireylerin kendi algilar1 daha da 6nemli hale gelmektedir. Herseyden 6nce
calisanlarin “ideal calisan” ile kastedilen profili 6ziimsemeleri ve kendilerinin bu
profille ne denli ortiistiiklerini fark etmeleri gereklidir. Ornegin siirekli gelisme ve
degisme motivasyonunun bireylerde ig¢sel bir giic bulmasi gerektigine dikkat ¢eken
Mitchell ve digerleri (1999), geleneksel smirlarin 6tesine gegmeyi 6ziimseme ve bu
amacla gayret etme kapasitesinin onemli bir beceri oldugunu vurgulamislardir. Bu
tespitle uyumlu olarak sunulan bu c¢alismada, temel arastirma sorunsali bireyin
algiladigi toksik Orgiit iklimi, baglamsal performans diizeyi ve Orgiitsel sinizm
degiskenleri ile ideal ¢alisan algi diizeyi arasindaki etkilesim oriintiisiinii kesfetmektir.
Bu amagla, iligkisel tarama modeli kullanilmistir ve bununla uyumlu arastirma deseni
kurgulanmistir. Bu baglamda, ¢alismanin temel amaci, toksik 6rgiit ikliminin yol agmasi
muhtemel sinik tutumlarin baglamsal performans {izerindeki olas1 etkilerinde ¢alisanin
kendisine iliskin ‘ideal calisan olma’ diizeyi algisinin araci ya da diizenleyici bir rol

iistlenip tstlenmediginin incelenmesi olarak ifade edilebilir.

Bes boliimden olusan bu c¢alismanin giris boliimiinden sonraki ilk boliimde
kuramsal gerceve sunulmus ve ilgili literatiire yer verilmistir. Oncelikle ideal calisan

kavrami, temel ozellikleri ve Oonemi, Orgiitsel davranis agisindan yeri ve 6nemi, ideal
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calisan diizeyini etkileyen temel faktorler ile ideal ¢alisan diizeyinin iligkili oldugu
kavramlara deginilmistir. Daha sonra oOrgiitsel sinizm kavrami ve kuramsal temelleri,
orgiitsel sinizmin Onciilleri ve sonuglart tartisilmistir. Ardindan, baglamsal performans

kavrami ve orgiit acisindan 6nemine yer verilmistir.

Sonraki boliimde arastirmanin yontemi, ¢alisma grubu, veri toplama araglar
(6lgekler) ve analiz tekniklerine yer verilmistir. Dordiincli boliim bulgulara; besinci

boliim ise elde edilen sonuglarin ilgili literatiir 15181nda tartisilmasina ayrilmistir.
1.1. ARASTIRMANIN ONEMIi

Bilgi toplumunda belirsizlik (uncertainty), karmasiklik (complexity), muglaklik
(ambiguity) ve degiskenlik (volatility) iceren bir yapinin (VUCA ortami1) varlig1 halinde
orgiitlerin ayakta kalmasi, karliligini arttirmasi ve hatta bu karliligi siirdiiriilebilir
kilmas1 daha da zordur (Whiteman, 1998). VUCA ortaminda var olabilmeninin yolu
teknolojiden ziyade beseri sermayenin donanim giicline bagli gibidir; dolayisiyla
boylesi kosullarda yenilikci ve katma degeri yiiksek bilgi iiretebilecek calisan ¢ok kritik
rol oyanayabilir. Yiiksek nitelikli bilgi iiretimi, entelektiiel agidan giiclii beseri
sermayeye artan gereksinimi isaret etmektedir. Bu baglamda iyi yetismis ve iiretken
calisanlar1 ise almak tek basina yeterli degildir; esas 6nemli olan bu kalifiye elemanlar
icin onlara deger verildigini hissettiren ve yasam boyu gelisme taleplerini 6nceleyerek
yenilik¢i ve yaratict bilgi liretmelerine firsat sunan ortamlarin olusturulmasidir. Bunun
yolu ise, ¢alisgan1 mutlu kilacak ve kendini hem isine hem de orglitiine adayacak bir
motivasyona kavusturabilecek adil, etik ve kapsayict bir iklim yaratmaktan
gecmektedir. Bu saglandiginda zaten ¢alisanlarin isin 6niindeki engellerle basa ¢ikma ve
isin gerekliliklerini layikiyla yerine getirme becerileri pekistirilmis olacaktir. Gorev
performansinin artmasi isin bir yoniidiir. Belki daha da onemlisi Orgiitiin ¢alisanlarda
“aidiyet hissini” yaratarak ve adalet algisin1 pekistirerek giiclii bir Orgiitsel destek
sunmay1 basarmasi yoluyla baglamsal performans gostermeyi Onemsemesidir. Bu

9



olursa, orgiit iklimi saglikli kalacak toksik yapidan uzaklasabilecektir. Ag¢ikcast toksik
orgiitlerde yoneticiler sinik tutumlara kuvvetle baglanmis calisanlarla zorunlu bir
miicadele siirecine mahkiim olmaktan kurtulamazlar. Bu perspektif 1s1ginda, sunulan
caligmada toksik orgiit ikliminin Orgilitsel sinizme yol agmasi beklenmekte; sinizmin de

baglamsal performansi zedeleyecek etkilerinin olacagi dngdriilmektedir.

Bu ¢aligmanin 6nemi de bu baglamda ortaya ¢ikmaktadir. Calismada, literatiirde
"job resourcefulness" olarak bilinen tek boyutlu ve dort maddeli bir 6lgek, gliniimiiz
kosullarina uyarlanarak, 23 maddelik ve iki boyutlu bir 6l¢ek haline getirilmistir.
Mevecut literatiirde bu dlcekle ilgili ¢alismalar sinirhidir ve ¢ogunlugu Ingilizce olarak
yapilmistir. Tiirkiye’deki orgiitlerde bu arastirmalarda doért maddelik Ingilizce 6lgek
kullanilmis, ancak Tiirk¢e olarak uygulanmadigi i¢in gegerlilik ve giivenilirlik analizleri
yapilmamistir. Bu arastirmada Arslan, Kart ve Pigkin tarafindan gelistirilen yeni 6lgek
hem Tiirkge hem de Ingilizce olarak 30 Haziran 2024 tarihinde “Super Staff Scale: A
Development, Reliability And Validity Study” ismi ile Seriiven Yayinevi tarafindan
yayinlanan “International Academic Studies in Social Sciences and Humanities” de

kitap boliimii olarak yayimlanmustir.

Gelistirilen bu yeni 6l¢ek, giiniimiiz sartlarina uygun olarak tasarlanmistir ve bu
baglamda 6nemli bir ihtiyaci karsilamaktadir. Bunun yani sira, bu ¢alismada kullanilan
"toksik orgiit iklimi" 6lcegi, uluslararasi literatiirde yaygin olarak incelenmis, ancak

Tiirkiye’de yalnizca iki arastirma tarafindan ele alinmistir (Aydin, 2019; Tastan, 2017).

Bu aragtirmalar, uluslararas: literatiirde "toxic work climate" olarak gegcen bu

Olcegi kullanmstir.

Bu ¢aligmanin bir diger 6nemi ise bu dl¢egi yerel literatiire "toksik orgiit iklimi1"

olarak kazandirmis olmasidir. Dolayisiyla giinlimiiz sartlarina uygun olarak gelistirilen
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bu olcek, ise alim yontemleri ile orgiit verimliligi ve karlilig1 agisindan da oldukca

Onemlidir.

Aragtirmanin en 6nemli bulgularindan biri de, toksik orgiit ikliminin baglamsal
performans diizeyi tizerindeki negatif etkisinde, orgiitsel sinizm diizeyi ve ideal ¢alisan
algisinin araci degiskenler olarak yer aldigi durumda, ideal ¢alisan algisinin orgiitsel
sinizmin negatif etkisini ortadan kaldirarak, toksik Orgiit iklimi ile baglamsal
performans diizeyi arasindaki negatif iligkiyi pozitif bir iliskiye doniistiirebilmesidir. Bu
bulgu, bir orgiitte ideal ¢alisan algisinin yiiksek diizeyde oldugu c¢alisanlarin varliginin

ne kadar 6nemli oldugunu agikca gostermektedir.
1.2. ARASTIRMANIN DESENI

Geleneksel sinirlarin dtesine gegme 6zelliginin sergilenebilmesi agisindan ideal
calisan o6zelliklerine sahip olmanin 6nemli bir beceri oldugu diisliniilmiis ve aragtirmada
ideal calisan diizeyi (eksojen degisken) ile baglamsal performans (endojen) arasindaki
iligski ve toksik orgiit iklimi ile baglamsal performans arasindaki iligki {izerinde ideal
calisaninaract (mediator) etkisi incelenmistir. Ayrica, toksik Orgiit iklimi (eksojen
degisken) ve orglitsel sinizm (endojen degisken) arasindaki iligki, orgiitsel sinizm ve
baglamsal performans arasindaki iliski ve toksik orgiit iklimi ile baglamsal performans
(endojen degisken) arasindaki iliski tizerinde orgiitsel sinizmin arac1 (mediator) etkisini
incelemek i¢in degiskenler arasi iligkileri inceleyen iliskisel tarama modeli

kullanilmistir.

Arastirma modelinin 6l¢iim ve yapisal giivenirlik ve gecerliligi ile gelistirilen
onermelerin testi ise IBM SPSS Statistics 23 ve IBM SPSS AMOS 23 programlari

kullanilarak tamamlanmuistir.
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1.3. ARASTIRMANIN SORULARI

Calismanin genel amaci kapsaminda ve Onerilen modellere uygun olarak bu

calismada asagidaki sorulara yanit aranmaktadir:

1. Toksik orgiit iklimi 6rgiitsel sinizmi yordamakta midir?

2. Toksik orgiit iklimi baglamsal performans diizeyini yordamakta midir?

3. Orgiitsel sinizm baglamsal performans sergileme diizeyini yordamakta midir?

4. Orgiitsel sinizm, toksik 6rgiit iklimi ile baglamsal performans arasindaki iliskide
aracilik roliine sahip midir?

5. Toksik orgiit iklimi, ideal ¢alisan diizeyini yordamakta midir?

6. Ideal calisan diizeyi, toksik orgiit iklimi ile baglamsal performans sergileme
diizeyi arasindaki iliskide araci role sahip midir?

7. 1deal galisan diizeyi baglamsal performans sergileme diizeyini yordamakta

midir?
1.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Her c¢alismanin kisitlar1 oldugu gibi bu c¢alismanin da baz1 kisitlar
bulunmaktadir. Bu arastirmanin verileri; Tiirkiye’de kamu ve 6zel sektorde calisan
beyaz yakali katilimcilardan (n=350) elde edilen verilerle sinirlidir. Bu ¢alismada elde
edilen veriler, arastirma grubuna uygulanan Olgeklerin 6lgme yeterliligine baglh
kalmistir. Kesitsel veri toplama yontemi ve zaman kisitliligi, bu ¢aligmanin en 6nemli
smirlilig1 kabul edilebilir. Bilindigi gibi kesitsel veri toplama yonteminin temel zaafi,
tek bir tarihsel baglama sahip olmasidir. Bundan dolayi, zaman i¢inde olusan nedensel
iligkileri agiklamak yerine anlik etki ve gozlemlere dayanarak sonug¢ vermektedir.
Gegmise doniik olaylarla ilgili bilgiler kisilerden aliniyorsa hafiza faktorii devreye

girebilir ve elde edilen bulgularin giivenilirligini azaltabilir (Wang ve Cheng, 2020).
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lleride yapilacak arastirmalarda, boylamsal (ayni kisilerden farkli zaman araliklarinda

veri toplanmasi) veri toplama yonteminin kullanmasi tavsiye edilebilir.

Arastirmanin diger bir kisitlayicisi olarak; elde edilen verilerin sektor
gozetmeksizin Tirkiye’de kamu ve oOzel sektordeki beyaz yakali calisanlardan
toplanmis olmasidir. Gelecekte sektor temelli ayrima dayali benzer arastirmalar

yiirlitiilmesi uygun olacaktir.

Bu ¢alismanin siirhiliklarindan bir digeri de, katilimcilarin biiyiik cogunlugunun
lisans ve lizeri egitim seviyesine sahip olmasidir. Bu durum, arastirma bulgularinin
genellenebilirligini sinirlayabilir ve farkli egitim seviyelerindeki bireylerin goriislerini
yeterince temsil edemeyebilir. Bu nedenle, gelecekteki calismalarda, daha cesitli bir

katilimei profili ile arastirma yapilmasi dnerilmektedir.

Son olarak, bu c¢alismanin smirlar1 ¢ergevesinde, ideal c¢alisan algisin
etkileyebilecek bazi onemli faktorler goz oniine alinmamustir. Oncelikle, kisilik
ozellikleri (disa doniikliik, uyumluluk (uzlasilabilirlik), deneyime agiklik, sorumluluk
(6zdisiplin) ve duygusal denge) ideal ¢alisan algisinin belirlenmesinde kritik bir rol
oynamaktadir. Bunun yani sira, teknik yetkinlikler, iletisim becerileri, liderlik becerileri,
problem ¢6zme ve analitik diisiinme yetenegi ile uyum saglama ve esneklik gibi
yetkinlikler ve beceriler de bu algiyr onemli odlgiide sekillendirebilmektedir. Is
motivasyonu, c¢alisan bagliligi ve is tatmini gibi motivasyon unsurlar1 ve tutumlar da
dikkate alinmasi gereken diger onemli degiskenlerdir. Ek olarak, yetenek yonetimi
uygulamalar1 kapsaminda degerlendirilen egitim ve gelisim programlari, kariyer
planlama, performans degerlendirme ve Odiillendirme gibi unsurlarin da ideal calisan
algis1 iizerinde etkili olabilecegi g6z ardi edilmemelidir. Ayrica, orgiit kiiltiirli ve orgiit
iklimi, calisanlarin ihtiyaclarina verilen 6nem, kurumun paylastig1 temel degerler ve
inanglar, igbirligi ve takim ¢alismasina verilen Oonem ile inovasyon ve yaraticiliga
verilen destek gibi unsurlarin da bu alginin sekillenmesinde rol oynayabilecegi
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diistiniilmektedir. Son olarak, ekonomik kosullar, endiistri standartlar1 ve yasal
diizenlemeler gibi dis cevresel faktorler de ideal calisan algisini etkileyen Onemli
degiskenler arasinda yer almaktadir. Bu g¢aligmada belirtilen bu faktorlerin kapsam
disinda birakilmis olmasi, arastirmanin smirliliklart arasinda degerlendirilmelidir.
Gelecekte yapilacak arastirmalarda bu faktorlerin de model igine dahil edilmesi, ideal

calisan algisinin daha biitiinsel ve derinlemesine anlasilmasina olanak saglayacaktir.
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IKiNCi BOLUM

KURAMSAL CERCEVE

Bu bdliimde, arastirmanin temel degiskenlerine iligkin gergeklestirilen alan
yazin taramasina dayali bilgiler 6zetlenmektedir. Calismanin temel sorunsalina isaret
eden mevcut is kaynaklarindan elde edilen gilic (job resourcefulness) inisiyatif giicii
(ideal calisan algis1 ) olarak kavramlastirilmustir. Inisiyatif Giicii kavrami oncelikli
olmak iizere, modelde yer verilen diger orgiitsel degiskenler (Orgiitsel sinizm, toksik
orglit iklimi ve baglamsal performans) kavramsal ve kuramsal dayanaklarla
aktarilmakta ve bu dort temel degiskenin birbirleriyle baglantilar1 tartigmaya

acilmaktadir.
2.1. INISIYATIF GUCU (iDEAL CALISAN) KAVRAMI

Bu calismanin temel sorunsali, giiniimiizde ideal ¢alisan yetkinligini temsil eden
inisiyatif giicli kisilik 6zelliginin toksik is ortamlarinda goriilmesi muhtemel oOrgiitsel
sinizm inanglar1 ile baglamsal performans arasindaki iligski iizerinde araci roliinii
kesfetmektir. Bu amagla, dncelikle inisiyatif giicli kavrami i¢in operasyonel tanimlama

yapilmasi1 uygun olur.

Onceki boliimde, kabaca betimlendigi iizere, 21.yy’da isgiicii piyasast son
derece hizli ve kapsamli doniisiimlere sahne olmustur ve bu degisim riizgar gerek
yonetsel kadrolar gerekse iiretim ve hizmet sektoriinde calisanlar i¢in bazi yeni meydan
okumalar1 kavrama ve bunlara uygun davramigsal stratejiler gelistirmeyi zorunlu

kilmistir.

Diger bir ifadeyle, cagimizin rekabet¢i ve zorlu is ortami, yoneticileri donaniml
ve gelistirilebilir, transfer edilebilir becerilere sahip adaylarin pesine diismeye mecbur
biraktig1 gibi, calisanlara da is sorumluluklarini yerine getirmekten ¢ok daha fazlasini
yapma motivasyonuna sahip olma yilikiimliiliigiinii agilamaktadir.
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Gergekten rekabetin artmasiyla birlikte yoneticilerin ¢alisanlarindan beklentileri
degismis ve ¢esitlenmistir. Ozellikle beklentiler 'daha az kaynak ile daha ¢ok iiretmek'
sekline biirlinmiis bir talebe evrilmistir. Calisanlardan igin her asamasinda becerikli,
etkili ve verimli olmalar1 beklenmekte; kendilerini gelistirmeleri ve problem ¢dzme
becerisini giiclendirmeleri adeta bir gorev gibi kendilerine verilmektedir (Harris, Artis,

Walters ve Licata, 2006; Messmer, 2002; Rod ve Ashill, 2009).

Dolayisiyla, calisanlarin bireysel inisiyatif almasi ve kit kaynaklarla bas
edebilerek ¢ozliim tiretebilmesi orgiitler icin elzem hale gelmistir. Bu sebeple; siirekli
yenilenerek degisen ve agir rekabetin yasandigi kosullarda; orgilitler faaliyetlerini
sirdirmek ve uzun siireli ayakta kalabilmek i¢in sorumluluktan kagmayan, kisitl
kaynaklar1 etkin ve verimli bir sekilde kullanan, orgiit i¢in faydali katkilari olan, verilen
gorevlerin disinda sorumluluk ve inisiyatif alabilen ¢alisanlara gittikce daha ¢ok ihtiyag
duymaktadir (Yan, Tang ve Hao, 2021). "Daha aziyla daha fazlasini yapma" olgu olarak
Ozetlenebilecek is kaynaklari lizerinde inisiyatif sahibi olma (job resourcefulness)
(Harris, Ladik, Artis ve Fleming, 2013) o nedenle ¢agin pesinde kosulan “calisan”
profilinin basat bir bileseni olmaya adaydir. Iste bu &zelliklere sahip ¢alisanlar “ideal
calisan” (super staff) kavrami ile agiklanmaktadir (Licata, Mowen, Harris ve Brown,
2003). Daha once de deginildigi gibi, is yerlerinde, bu tiir calisanlar genellikle
performans ve ekip dinamiklerine 6nemli katkilarda bulunurlar; o nedenle de hem
odiillendirilir hem de tesvik edilirler. Bunun anlami, herkeste var olmayan ancak
bugiiniin isgiicii piyasasinda son derece kiymetli hale gelen becerileri gelistirmis olanlar
kadar gelistirmek ic¢in istek ve sevke sahip olanlarin sayisi arttikg¢a inisiyatif giicii

yiiksek caliganlarla temsil edilen bir 6rgiit haline doniismek s6z konusu olacaktir.

Bu asamada oOncelikle ideal calisani temsil etmesi muhtemel ‘inisiyatif giicii’
(job resourcefulness) kavramina daha gii¢lii bir mercekten bakmak uygun olacaktir.

Bireylerin kendilerinde zorluklarla basedebilme, sorunlara ¢6ziim getirebilme ve
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gerektiginde risk almay1 zorunlu kilsa da harekete gegme motivasyonunu uyandiracak
0zel bir kisiye 6zgli durum olarak degerlendirebiecek “inisiyatif giicli’ yaraticiligi ve
tiretkenligi arttirict bir unsur olarak goriilebilir. Gergekten Licata ve digerleri tarafindan
yapilan 2003 tarihli ¢aligmada, is performansi ile kisilik 6zellikleri arasindaki iliski
incelenmis ve 'inisiyatif giicli' (job resourcefulness) adinda yeni bir kavram ortaya

konmustur.

Daha once de belirtildigi gibi glinimiiz is diinyasinin rekabetci ve zorlu
yapisinda ve modern isgilicli piyasasinda oOrgilitler ve yoneticiler, kendiliginden
sorumluluk alip harekete gegmekte tereddiit etmeyen, kendilerine verilen is tanimindan
daha da fazlasin1 yapmaya muktedir, bagka bir tabirle inisiyatif giicli yiiksek calisanlari
ise almak istemektedir. Rekabet gliciinii korumak ve gelistirmek i¢in “insan” faktoriine
giivenme gereginin gittikce daha da ¢arpicilik kazanmasi, yetenek yonetimi yaklagimina
“inisiyatif glicti”niin de kritik bir yeterlik dl¢iitii olarak eklenmesine sebep oluyor gibi
goriinmektedir (Grant ve Ashford, 2008). Agik¢asi ¢alisanlarin inisiyatif giicii diizeyi
bir nevi baglamsal sorunlara kars1 bireyi yetkin ve glidiilenmis kilan gizli bir cephane
haline gelebilir. Kanimizca ¢aligma yasaminda inisiyatif giicii izleyen yillarda dnemli

bir arac1 ve/veya diizenleyici degisken olarak carpicilik kazanmaya devam edecektir.

Bu yeni kavram, ¢agin yildizlayarak pesine diistiigii ve herkesi de bu 6zelllikleri
edinmeye tesvik ettigi yeni denebilecek bir is yapma siireci akiminin yansimasi olarak
degerlendirilebilir. Tek basina inisiyatif verilmesi sanki giliniimiiz c¢alisaninindan
beklenen verimi temine yetemeyecek gibi goriinmektedir c¢iinkii bireyin verilen
inisiyatifi nasil kullanacagina iliskin bir yol haritasina da ihtiyaci olacaktir. 21.yy
istthdam becerileri arasinda siklikla vurgulanan problem c¢dzme becerisi bu manada
kritiktir. Elindeki silah1 nasil, ne zaman ve nerede kullanabilecegine dair 6ngorii sahibi
olmadan bireye acilacak bir firsat penceresi gibi sunulan bir inisiyatif alani, beklenenin

aksine olumsuz sonuglara da gebe olabilir. Diger bir ifadeyle, kit kaynaklarla iyi is
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cikarma baskisini karsilayabilmek inisiyatif giiciiniin bir gostergesidir. Ustelik bu,
engelleri asma azmini de gerektirir. Neredeyse halihazirda olmayan ama bulunmasi
miimkiin kaynaklarin pesine diismek ve arama siirecinde yilginliga kapilmamak olarak
tanimlanabilecek “isteki kaynak noksanligini tolere etme becerisi” anlami tasiyan
inisiyatif giicii bireyin irade kullanma istekliliginin de bir fonksiyonu olabilir. Bu
degerlendirme 15181nda kisilik 6zelliklerinin inisiyatif giicii iizerinde belirleyici etkisi

olmas1 da muhtemel gibidir.

Inisiyatif giicii ile ilgili yapilan ilk galismalar, “iste kaynak yaratma” becerisinin
kisilik ile iliskili Onciillerine ve bu becerinin is performansina olan etkilerine
odaklanmistir. Ornegin, Licata ve digerleri (2003), bu 6zelligin kisinin dogustan gelen
ve Bes-Faktor Kisilik Modeli'nde tanimlanan disa doniiklik, uyumluluk
(uzlagilabilirlik), deneyime agiklik, sorumluluk (6zdisiplin) ve duygusal denge gibi

kisilik 6zelliklerinden etkilenebilecegini 6ne stirmiislerdir.

Nitekim, 1lgili kavramin literatiire eklenmesiyle birlikte, arastirmacilar ve
uygulayicilar tarafindan bir dizi 6nemli soru ortaya konulmustur. Ozellikle, kisilik
faktorlerinin otesinde, ideal c¢alisan algist kavramimi etkileyen diger unsurlarin
belirlenmesine yonelik arastirmalarda artis goriilmiistiir. Bu baglamda ¢alisanlarin
calisma ortamina iligkin algilarinin is tutumlar1 (Parker ve digerleri, 2003) ve isten
ayrilma niyetleri (Kundu ve Vora, 2004) iizerindeki etkileri dikkate alindiginda
yOneticilerin, ¢alisanlarin is tatmini ve baghlik diizeylerinin yiiksek oldugu, dolayisiyla
orgiitte uzun stireli istthdami tercih ettikleri is ortamlarini yaratma gerekliligini kabul
etmeleri kacginilmaz hale gelmistir. Bu tiir bir ortamin saglanmasi, c¢alisanlarin
motivasyonunu ve performansini artirmakla kalmayip, ayni zamanda isten ayrilma

oranlarini da diistirmektedir.

Bu perspektiften degerlendirildiginde, sinirli kaynaklarla calisilan ortamlarda

inisiyatif giiciine sahip c¢alisanlarin 6rgiite baghlik diizeylerinin daha yiiksek oldugu,



dolayisiyla orgiitten ayrilma egilimlerinin daha diisiik oldugu goézlemlenmistir. Bu
durum ise, inisiyatif giiciiniin ¢alisan baglilifi ve memnuniyeti lizerinde belirgin bir
etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla, inisiyatif giicii, yetenek yonetimi
stratejilerinde kritik bir yetkinlik olarak dikkate alinmasi gereken temel bir unsur olarak
on plana c¢ikmaktadir. Bu baglamda, yoneticilerin ve insan kaynaklar
profesyonellerinin, ¢alisanlarin inisiyatif kullanma yeteneklerini destekleyecek ve

gelistirecek politikalar ve uygulamalar gelistirmeleri biiylik 6nem arz etmektedir.

Zira, herhangi bir orgiitte calisan bireylerin inisiyatif alma giiciiniin geligmesinin
gerek bireysel gerekse orgiitsel agidan pek cok sonucu olabilir. Is yapma bicimini ve
calisma siirecini talimata gerek kalmadan calisanin kendi iradesiyle belirleyebilmesi,
olas1 pek ¢ok performansi tehdit eden engeli zayiflatabilir ve o nedenle isin zamaninda
ve etkin bir sekilde tamamlanmas1 miimkiin olabilir. Neyi nasil ve ne zaman yapacagina
dair kendi stratejisini belirleme kapasitesine sahip olmak calisan1 gii¢clendirici bir etki
kaynagidir. Sorumluluklarini zamaninda ve tam da olmast gerektigi gibi
gerceklestirebilmek calisanin {lizerinde hissetmesi muhtemel yikici baskiyr da kontrol
etmenin kritik bir araci haline doniisebilir. Hem kendine hem mesleki bilgisine hem de
yoneticilerinin destegine glivenen bireyin ise ve orgiite bagliligi ve i¢csel motivasyonu
siddetleneceginden kendini adamis bir calisan haline gelmesi beklenebilecektir. Ozetle,
orgiit i¢in bozucu nitelikte herhangi bir eyleme yonelmek bir tarafa, canla basla caba
sarf etmeye devam etmesi bdylesi calisanlar i¢in siradan bir hal alacaktir. Kendinden
bekleneni layikiyla karsilamanin verecegi hazzin, ise devamsizlik ya da gec¢ gelme gibi
geri c¢ekilme davranislarini, sorumlu olunan is yiikiiniin gereklerini siirekli erteleme
egilimini frenlemenin yani sira, bireyin orgiit kurallarina uyumunu beslemekle yonetim
kararlarina direng gostermeyen, degisimden yana tavir koyabilen, inovatif bir Orgiit
bileseni olmay:1 da saglayacaktir. Orgiitle 6zdesimi pekistirecek bu tablo, kuskusuz

sirket kaynaklarini kisisel amaglar icin kullanma veya israf etme gibi iiretkenlik karsiti
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calisma davranislarinin da oniiniin kesilmesini kolayca temin edecektir (Fox ve Spector,

2001; Penney ve Spector, 2005).

Bir is oOrgiitiinde, Ozerklik diizeyinin yliksek olduguna dair giiglii algilar
olustugunda bunun orgiite olumlu yansimalar1 olacag: agiktir fakat bireysel diizeyde de
olast sonuglart iizerinde diislinmekte fayda vardir. Calisanin sahip oldugu giiclii
kaynaklarin sayesinde inisiyatif kullanma alaninin genis olduguna inanmasi, 6zgiirce
diistinmesi ve yaraticiligini kullanarak is yapma egilimi i¢in Oncil bir itici gii¢ olarak
degerlendirilebilir. Agikgasi, inisiyatif giicliniin (job resourcefulness) verdigi mesleki
tatmin, calisanin ‘psikolojik sozlesmeye” riayet edildigine dair kavrayisini da
giiclendirmektedir. Bu karsilikli iyi niyet gosterisi, nihai olarak g¢alisanda gii¢lii bir
orgiite baglilik diizeyi olusturma potansiyeli tagir. Crant’in (2000), orgiite baglh
calisanlarin ig motivasyonu ve is doyumunun da yiikselecegini hatirlatmasi da bu
asamada onemlidir zira orgiitsel baglilig1 kuvvetli ¢alisanlar kendilerini bir nevi orgiite
adamis liye olarak algilarlar ki boylesi calisanlarin hedefe odakli davranma, ¢ok calisma
ve sebat etme gibi drgiit yararina davranislar sergilemeleri beklenmektedir. Ustelik bir
orgiitte boylesi calisanlarin ¢ogalmasi, temel verimlilik ve karlilik hedeflerine giden
yolda Onemli ve kolaylastirict bir unsurdur. Licata ve digerleri (2003), yenilik¢i
yaklasimlarin daha etkin bir tiretim ve hizmet slirecini miimkiin kilmasinin, ¢alisanlarin
orglitii tamamiyla benimsemesi ve gerektiginde inisiyatif kullanmaktan kaginmadan

¢Ozlim liretme kapasiteleriyle yakindan ilgili oldugunu 6nermistir.

Den Hartog ve Belschak (2007) da ¢alisma yasaminda inisiyatif almaya izin
veren bir yapiyla, bireylerin bagimsiz karar verme yetkinligini ve sorumluluklarini
sahiplenmeleri yiikiimliiliglinii ¢ok daha derinden hissetmelerine de aracilik
yapacagimnin altini ¢izmiglerdir. Chou, Lin, Chang ve Chuang (2013) de benzer sekilde
bu oOzelligin, ¢alisanlarin is siireclerine daha aktif ve yaratici bir sekilde katilimlarini

saglayarak, yenilikgilik ve tiretkenlik kapasitelerini arttirdigini belirtmislerdir.
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Gilinden giine biiyiik bir hizla degisen ve doniisen isgiicli piyasasi, miisterilerin
taleplerinde de ciddi ve yine hizli degisimleri beraberinde getirmektedir. Cevik yonetim
kavraminin giiniimiizde 6n plana ¢ikisi da buna baglh goériinmektedir. Degisen kosullara
adaptasyon artik neredeyse uyaricilara hizla yanit vermenin tek araci haline gelmistir.
Hizli ve isabetli karar alabilmek i¢in inisiyatif alaninin giiclii olmasi ¢ok Snemlidir.
Inisiyatif kullanabilmek belki de o nedenle orgiitsel esnekligi destekleyici
goriilmektedir. Inisiyatif kullanabilme bir bakima sorunlar karsisinda panige
kapilmadan problem ¢6zme becerilerini kullanma yetkinligini de besleyecektir
(Chiaburu ve Carpenter, 2013). Ayrica bu yetkinlik, ¢alisanlarin motivasyon ve is
tatminini artiran faktorler arasinda yer almaktadir. Hem bireysel hem de orgiitsel
performansin iyilesmesine katkida bulunmasi beklenen is tatmini ve sevkle ¢alisma
istegi gibi bireyle baglantili bu hususlar rekabet¢i piyasa kosullarinda oOrgiitiin
konumlarimi giiglendirecektir (Tae-Yeol ve Zhigiang, 2017). Zaten varligini1 koruyabilen
orgiitler yenilik¢i iiretim beklentisine yanit verebilme potansiyeli tasimaktadirlar. O
nedenle calisanlarin inisiyatif kullanimi, orgiitsel stratejilerin merkezinde yer almali ve

bu yonde tesvik edilmelidir.

Harris ve digerlerinin 2006°da yaptig1 calisma ise rol stresorlerinin de iste
kaynak yaratma becerisinin dnemli Onciilleri arasinda yer aldigini tespit etmistir. Ayni
calisma rol belirsizligi ve oOrgiitsel ¢atismanin, iste kaynak yaratma becerisi {lizerinde
olumsuz etkilere sahip oldugunu da ortaya koymustur. Nitekim kaynaklarin
kisitlanmasi, ise 0zgii stres diizeylerini artirirken; yoneticilerin calisanlarda var olan
noksan kaynak icin yenilerini yaratma egilimini destekleyen c¢alisma ortamlar

gelistirmeleri i¢in de tetikleyici glic olmaktadir (Bettencourt ve Brown, 2003).

Cagimizin bas dondiiriicii degisim siireclerine uyumlanmasi beklenen calisanin
sadece isinde 1yl olmasinin yetmeyecegini kabullenmesi ve anilan doniisiim esnasinda

sorun ¢oziicii ve hedefe ulagmak icin gerekli olan olasi kaynaklar1 siirekli gozden
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gecirip, siirli kalanlar elde etmesi gerekmektedir. Bu bakis agisi, hangi is olursa olsun
isglicli piyasasinin eskiye nazaran farkli donanimlar edinmis yeni bir ¢alisan profilini
aradig1 sonucuna sevk etmektedir. Bagka bir deyisle bugiin uzman ve yetkin bir beyaz
yakali ¢alisan ne 6l¢iide “ideal ¢alisan” profili igerisinde kendini konumlandirabilirse, o
denli aranan yetenek haline gelecektir. Ozetle inisiyatif giicii algismin bigimlendirdigi
yeni ¢alisan yetkinligi ideal bir ekip iiyesi olacak ve deyim yerindeyse “Superman gibi
stiper giiclerle 6diillenmis siiper ¢alisan” haline dontisebilecektir. Disiplinli, sorumluluk
sahibi ve islerine karsi bliylik bir 6zveri gosteren bu kisilerin iglerini olaganiistii bir
sekilde iyi yapabilen ve hedeflere kolaylikla ulagabilen ¢alisanlar olmasi da sasirtici
olmayacaktir. Degisen is kosullarina hizli bir sekilde uyum saglayabilen ve esnek
davranabilen bu kisiler, siirekli olarak kendini gelistiren, yeni bilgiler 6grenmeye ve
uygulamaya istekli olacaklarindan ‘6grenen orgiit’ hedefine erisimde katalizor gorevi
iistleneceklerdir. ilgili alan yazinda pek az deginilen ve yeni yiizyilin basat beklentisini
temsil eden bu ideal ¢alisan olma olgusuna dair bireylerin algilarini incelemek oldukga
islevsel olacaktir. Beklenenler ile hali hazirda mevcut oldugu disiiniilen yetkinliklerin
ortiisgme diizeyi bir bireyin kendisini ne kadar ideal ¢alisan olarak goérecegi lizerinde
etkili olacaktir. Dolayisiyla, sozii edilen bu algiy1 diizenlemesi muhtemel degiskenler
gittikce daha da kritik 6nem kazanmaya baslamaktadir. Bu degiskenler arasinda ilk akla

gelenler kisisel 6zellikler, 6rgiitsel unsurlar ve bunlarin ortak etkileri olmalidir.

Ozellikle bu yeni yetkinlik icin dogustan gelen ozelliklerin mi yoksa sosyal
O0grenme slirecinde kazanilan becerilerin mi daha belirleyici olacagi konusuna

odaklanmak yerinde olacaktir.

Rod ve Ashill’e (2009) gore, inisiyatif giicii (job resourcefulness) tipk: digerleri
gibi bir kisilik 6zelligi olarak degerlendirilmelidir. Buna gore smirli kaynaklar
nedeniyle Oniinii kesen engelleri asma kapasitesi bireyden bireye farklidir ve kuskusuz

bu kisilik yapisinin 6nemli orgiitsel sonu¢ degiskenleri (is tatmini, isle biitlinlesme, is
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performansi ve isten ayrilma niyeti gibi) i¢in bir anlam1 vardir. Bu kisilik 6zelligine
sahip olmasi beklenen ideal galisan hedefe ulasmada kendiliginden harekete gegmek,
engel ve sorunlarin iistesinden gelmede sebat gostermek, kendi kendine amag
belirlemek ve proaktif davranis sergilemek gibi olumlu davraniglart muhtemelen ¢ok
daha yaygin bigimde sergileyecektir (Fay ve Frese, 2001). Gelecekteki talepleri ve
bunlarin sonucglarmi ongdrerek hazirlikli olma motivasyonu, performans agisindan
tehdit olacak sorunlari heniiz gelismeden engellemek inisiyatif giiciine giivenerek ideal
calisan olma yolundaki bireylerin temel karakteristik 6zelliklerinden birisi olmalidir.
Inisiyatif almak zaten dogas1 geregi proaktif bir eylemdir ve ¢alisanin isiyle ilgili bilgi,
beceri ve bilissel yeteneklere sahip olmasiyla yakindan iliskilidir (Chiaburu vd., 2021;
Speier ve Frese, 1997). O halde, inisiyatif alma giicii, ¢alisanlarin rol gerekliliklerinden
ote sorumluluklar iistlenerek hem bireysel performanslarini hem de 6rgiit verimliligini
artirma slirecinde karsilarina ¢ikan engellerle, sorunlarla veya Ongoriilemeyen

belirsizliklerle bas etme kapasitelerini ifade etmektedir.

Calisanin inisiyatif giicli sadece ise dair yeterliklerinin ve kisisel 6zelliklerinin
degil, cevresel faktorlerin de bir fonksiyonu olabilir. Calisanin sorumluluk alarak
sorunlara ¢oziim bulmada israrci olmasini, roliinlin gerektirdiklerinden daha fazlasin
yapma arzusunu ve proaktif davranma egilimini besleyecek en Onemli husus is
ortaminin dogasidir. Bu baglamda calisanlara daha fazla 6zerklik veren ve sorun
¢Oziimiinde ve/veya karar alma siireclerinde onlar1 sorumluluk iistlenmeye tesvik eden
yoneticiler bulunan orgiitlerin, ¢alisan inisiyatif giiciinii pekistirme agisindan ¢ok daha
basarili olmalar1 sasirtict degildir. Ayni sekilde, orgiitiin temin ettigi sosyal destek
algisinin da g¢alisanlarin inisiyatif gliciinli arttiran bir diger énemli 6lgiit olabilecegi
akilda tutulmalidir (Fuller, Marler ve Hester, 2006; Moon, Kamdar, Mayer ve Takeuchi,

2008).
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Ideal ¢alisan profili ve bu profilde 6ne ¢ikan kisilik dzellikleri {izerine yapilan
aragtirmalar, biiyiikk bes kisilik modelinde yer alan deneyime aciklik 6zelliginin
inisiyatif alma Ozelligine zemin olusturmasinin miimkiin oldugunu tartismaktadir
(Licata ve digerleri, 2003). Ornegin deneyime agik calisanlar degisen kosullara hizla
uyum saglama yetenekleri ve yiiksek yaraticilik potansiyelleri ile yeni bilgi edinme ve
kesfetme istegiyle motive olurlar. Duygusal farkindaliklart ve entelektiiel meraklar
yiiksek olan bu c¢alisanlarin merak ve kesfetme arzulari, hizli ve isabetli karar alabilmek
icin inisiyatif alanlarinin giiclii olmasma katki saglar. Inisiyatif kullanabilen bu
calisanlarin sorunlar karsisinda panige kapilmadan problem ¢ozme becerilerini
kullanma yetkinligine sahip olma (Costa ve McCrae, 1995; McCrae ve John, 1992)
ozellikleri de kismen cesur ve atilgan ama kismen de yeni ¢éziim yollarina duyarli ve
bunlart merak eden bir kisilik dokusu yaratabilir. Agikcas1 geleneksel is yapma
bicimlerine saplanip kalmamak, kit kaynaklarla iyi is ¢ikarmay1 isteyen calisanlar igin
inisiyatif kullanma istegini arttirici rol oynayabilir. Ornegin yetersiz teknik donanim isi
savsaklamanin bir 0zrii olmaktansa, yeni bir teknik ara¢ tasarimi i¢in bireyi
cesaretlendirebilir ki bu inovasyonun belki de ilk niivesidir. Goriinen o ki ideal calisan
siifina kendini ait hissedenler, caresizlige hapsolmak yerine kendine yeni ¢ikis
noktalar1 kesfetme misyonu yiikleyenlerdir. Bu 6zel yetkinlik i¢in deneyime agiklik

kisilik 6zelligi bireye gii¢ verecek dnemli bir uyarici olabilir.

Ote yandan alan yazinda ideal calisan kisilik dzelligi ile is basarmmi arasindaki
iliskiye dikkat ¢eken c¢alismalar da vardir (Duffy, Douglass ve Autin, 2015;
Rottinghaus, Day ve Borgen, 2005). Zacher (2014) tarafindan yiiriitiilen bir arastirma,
deneyime aciklik Ozelliginin, bireylerin is basaris1 lizerinde olumlu etkilere sahip
oldugunu ve yeni girisimlere agik Kkisilerin yaptiklar1 ise kars1 daha istekli
davrandiklarini ortaya koymustur. Bu bulgular, deneyime aciklik ve inisiyatif almanin,

is performansi ve basariyla olan iligskisinin derinlemesine analiz edilmesinin, is
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diinyasinda bireysel ve kurumsal basarinin artirilmasina yonelik stratejiler gelistirmede

oldukca 6nemli olduguna isaret etmektedir.

Daha 6nce de vurgulandigi gibi, calisanlarin hali hazirda sahip olduklar1 her
tirlii kisisel kaynagi etkinlestirmekle performans hedeflerinin 6niindeki engellerle basa
c¢ikmaya muktedir olmalari, uluslararast alanyazinda “inisiyatif giici” (job
resourcefulness) kavrami ile agiklanmistir (Licata ve digerleri, 2003). Bu kavram
degisen isgiicii paradigmalart igerisinde belki de Oniimiizdeki on yilda 6nemli bir ¢alisan
niteligi olarak kabul edilmeye adaydir. Zira artik 6zerk davranma istek ve kabiliyetine
bel baglayan yeni bir nesil -Z Kusagi- isgiicli piyasainda yer almaya baslamistir ki bu
kusak teknolojiye dogduklar1 giinden bu yana asina olduklarindan ¢agin sorunlarini
“sorun etmeme” motivasyonlar1 da giigliidiir. Z kusagi, 6zsaygi bakimindan da diger
kusaklara gore kendini daha st seviyede algilamaktadir. Bireyin kendini degerli
bulmasi “yapabilme” giiciine inanct da arttirir; yaraticilik da zaten bu kaynaktan
beslenir. Calisma yasaminda karsilasilan sorun alanlarinin algilanmasi ve bunlarla bag
edebilmek i¢cin en dogru stratejiyi arama esnasinda bu becerinin islevsel bir rol
tistlenmesi soz konusudur. O halde, bireysel performans kriterleri hem kisinin 6zgiin
benlik algisindan hem de baglama 6zgii unsurlardan es zamanl etkilenebilir (Ashill,
Rod, Thirkell ve Carruthers, 2009). Nitekim orgiitler, ger¢eklesecek inovatif
caligmalarla saglayacaklar1 rekabet avantajinin, ¢alisanlarinin gelisime ve yenilige agik
olmasina ve inisiyatif alma becerisine biiylik 6l¢lide bagl oldugu gergegini ¢coktan kabul
etmis durumdadirlar (Pieterse, Van, Schippers ve Stam, 2010; Yuan ve Woodman,

2010).

Ote yandan inisiyatif giicii, ‘yiiksek sorumluluk bilinci’ ile de iliskilendirilebilir.
Ornegin Bateman ve Crant (1993), calisanlarin kendilerine verilen taniml1 gdrevlerinin
disinda kalan kimi rolleri, bile isteye listlenmeye yatkin olduguna dikkat ¢ekmislerdir.

Aslinda orgiite tutkun g¢alisanlar giiclii sorumluluk bilincine sahip oldugunda, hem
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kendilerinin, hem de orgiitlerinin gelismesi konusunda onlerine engel ve zorluk ¢iksa
dahi, mevcut is tanimlarmin otesine gecerek, yani inisiyatif kullanarak, kosullari
iyilestirmek veya yenilerini yaratmak icin gayret gosterebilmektedirler. Bu kisiye 6zgii
bir nitelik olmakla beraber, orgiitiin sundugu insancil firsatlarla da baglantili olabilir.
Calisanlarin  kendilerine 0zgli beklenti, gereksinim ve algilar1 ile baskin kisilik
ozellikleri “iyi bir orgiit iyesi” olma hedefine yonelme kararini elbette etkileyebilir. O
nedenle calisanin igsel dogasi oOrgiite 0zgii degiskenleri okumasinda farkliliklar
yaratabilecektir. Bu baglamda, ideal c¢alisan beklentisinin karsilanmasit amaglt is
davraniglar1 bireyin icsel Ozellikleri olan kisilik yapisi, 6zsaygi vb. unsurlardan
etkilenmeye agiktir. Diger bir ifadeyle sadece gorev performansi i¢in degil baglamsal
(contextual) performans icin de inisiyatif giicii diizeyi kritik goriinmektedir. Ornegin
Bozek ve Malinowska, (2020), Frese, Fay, Hilburger, Leng ve Tag (1997) ile Morrison,
ve Phelps (1999), calisanlarda var olan inisiyatif giicii diizeyinin baglamsal performans
tizerinde olumlu yonde etkisi bulunduguna dair 6nciil sonuglar1 aktarmislardir. Bu sonug
ozellikle dikkate degerdir, clinkii ideal calisan ifadesinden kastedilen bir bakima,
“drgiitsel vatandashik davranisi” gdsterme egilimi tasmmasidir. Ideal ¢alisan, rol dist
davraniglar sergilemekten kagimmadiginda, esasen inisiyatif kullanmaktadir; bu
inistyatif glicii onu ne denli yetkin hissettirirse sinirli imkanlarda bile, orgiite fayda
saglayacak bir ¢oziim yolu bulmayi basarabilecektir. Bu noktada bireyin kisilik
Ozelliklerinin belirleyici etkisi daha da ¢arpicilik kazanmaktadir. Yani sadece deneyime
aciklik ve 0zsaygi olmak yerine, 6zdisiplin ve uyumluluk gibi kisilik 6zellikleri de

bireyi ideal ¢alisan olabilmesi i¢in destekleyebilir ya da kostek olusturabilir.

Glinlimiizde artik her Orgiit icin baglamsal performansin 6nemi gbéz ardi
edilemez bir hal almistir; ¢linkii baglamsal performans i¢in bireyin hicbir drgiitsel 6diil
beklentisi olmaksizin is arkadaslarina yardimci olmak amaciyla 6zveride bulunmasi

gerekir. Bu 6zveri, bireyin kisisel kaynaklarindan gii¢ almasiyla gosterilebilir ve o
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nedenle ideal g¢alisaninsahip oldugu inisiyatif giicii diizeyine dair algis1 onemlidir.
Gorev performansi kadar baglamsal performansi da yaratan bu inisiyatif giicii kisilik
ozelligi belki de o nedenle son yillarin agik¢a ya da ortiik bigimde c¢alisanlarda olmasi
beklenen bir 6zellik haline gelmektedir. Ustelik ekip calismasi gibi ortak caba
gerektiren siireglerde bu husus daha da hayati 6nem kazanabilir. Bakker (2015) ve
Curnin, Owen, Paton, Trist ve Parsons (2015) de goniillii bigimde inisiyatif kullanabilen
ve ¢O0ziim pesine diisen calisanlarin hem takim performansini hem de orgiitiin

verimliligini arttirdigini ifade etmislerdir.

Ozetle, baglamsal performans davramslar;, bireylerin herhangi bir 6diil
beklentisi olmaksizin, c¢alisma arkadaslarina ve Orgiite destek olma isteginden
kaynaklanmaktadir. Ideal ¢alisan da, bireyin sahip oldugu inisiyatif alma yetenegiyle
sekillenmekte ve Ozellikle isbirligi gerektiren ekip siireclerinde kilit bir rol
iistlenmektedir. Nitekim inisiyatif kullanarak katki saglayan calisanlar, hem takim
dinamiklerini giliglendirmekte, hem de Orgiitiin genel verimliligini arttirmaktadir. Bu
nedenle, Orgiitler baglamsal performansi tesvik eden calisma kiiltlirlerini olusturma

gerekliligiyle kars1 karstyadir.
2.2. TOKSIK ORGUT IKLiMi

Cagimizin acimasiz bir rekabete zorlayan isglicii piyasasi kosullari ig orgiitlerinin
cevresine uyum saglayabilmesi, iiyeleri arasinda isbirligi yaratmasit ve hedeflerine
ulagabilmesi i¢in sahip oldugu yetenekleri giiclendirmeye eskisinden daha cok ihtiyag
duymaktadirlar. O nedenle 6grenen Orgiit olabilen, saglikli orgiit yapisini kurabilenler
bozucu c¢alisma davranislarindan arinmis, huzurlu ve verimli bir c¢alisma ortami
yaratabilmektedirler. Ancak bu her zaman miimkiin olamamakta, tipki bir virlis gibi
orgiiti  hasta eden sinik tutumlara sahip calisanlar Orgiitii  zehirlemeye
baslayabilmektedirler. Bu durumda toksik bir iklime biirlinen isyerinde hastalikli
fikirleri is arkadaglarina bulastiran c¢alisanlar ve hatta bazen yoneticiler birer ciiriik
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elmaya doniisebilmektedir. Ne yazik ki son donemlerde, orgiit igindeki yikic1 ve
diismanca davraniglarin arttigina iliskin sezgisel ongoriilerin varligi hem orgiitler i¢in
zararli hem de c¢alisanlar i¢in moral bozucu bir etkiye sahiptir. Boyle bir iklim, 6rgiit
icerisinde artan bozucu ¢alisan davraniglarinin da ana sebebi olarak goriilebilir
(Appelbaum ve Roy-Girard, 2007). Yolsuzluk, ikiyiizliliik, sabotaj gibi ¢esitli etik
olmayan, yasadis1 ve cezai eylemler bir oOrgiitte goriildiikge “zehirli iklim” daha da

agirlagsmaktadir.

Yikict galisan davraniglari genel olarak, bir orgiit i¢inde diismanca bir i ortami
oldugu algisinin sonucudur. Yonetim ve liderlik tarzlari, ¢alisma kosullari, kisilerarasi
iligkilerdeki aksamalar, olumsuz duygular tetikleyen davranislar, kararlar ve saygidan
yoksun tehditkar yaklagimlar hem calisanlar hem de Orgiitiin geneli iizerinde ciddi
etkiler yaratirlar. Bu baglamda isyeri zehirlenmesi (toksisite), biyolojik bilimlerden
odiing alinmis metaforik bir ifadedir ve ¢esitli sapkin ve istismarci davraniglart temsil

eden Orgiit bileseni olarak betimlenmektedir.

Frost (2003) “orgiit zehirlenmesi” kavramini, isyerinde ortaya ¢ikan duygusal
actyla iliskilendirerek kullanmistir. Tipki bir hastalik viriisii gibi salgina sebep olmasi
muhtemel bu zehirli hava orgiitsel saglig1 tehdit etmektedir. Iletisimin dedikodu tarzinda
zarar verici oldugu, calisanlarin islerini yapmaktan ziyade bu tiir aktivitelerle mesgul
oldugu, cikar iligkilerinin kuruldugu, karar verme siireclerinde zorluklarin yasandigi,
sozlii ve fiziksel tehditlerin bulundugu, diisiik performans ve kadro savaslarinin yaygin
oldugu orgiitlerde toksisiteden bahsetmek miimkiindiir (Appelbaum ve Roy-Girard,
2007). Bu tiir ortamlarda yikici politikalar ve ulasilmasi zor ve hatta imkansiz
performans hedefleri yer almaktadir (Maxwell, 2015). Orgiitsel toksisitenin
olusmasinda alanyazinda belirtilen ¢esitli nedenler bulunmaktadir. Bu nedenler
arasinda, kisilik bozuklugu olan ve islevsiz niteliklere sahip, yikic1i davraniglar

sergileyerek bireyler, aileler, orglitler ve toplum iizerinde zehirli etkiler birakan toksik
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yoneticiler veya liderler bulunmaktadir (Goldman, 2006; Reed ve Olsen, 2009; Lipman-
Blumen, 2005). Bununla birlikte, is arkadaslarindan ve orgiitlerden kaynaklanan
nedenler de mevcuttur. Toksik davraniglarin veya genel adiyla toksisitenin, gerekli
Onlemler alinmadig takdirde oOrgiitte hizla yayilarak c¢alisanlar ve oOrgiit ilizerinde
olumsuz sonuglara yol agtigi goriilmektedir (Goldman, 2006). Calisanlar tizerindeki
olumsuz etkiler, Too ve Harvey (2012) tarafindan psikolojik, sosyolojik ve fizyolojik
olarak siniflandirilmigtir. Gallus, Walsh, van Driel, Gouge ve Antolic (2013), toksisiteyi
askeri bir egitim kurumunda incelemis ve toksisiteye maruz kalan &grencilerde
yorgunluk, umutsuzluk, gilivensizlik, silirekli tetikte olma, aleyhlerine kullanilma
korkusu nedeniyle bir sey sdylemekten kaginma, moralsizlik ve performans diisiisli gibi
belirtiler gozlemlemislerdir. Zehirli iklime teslim olmus 6rgiitlerde ¢alisanlarin inisiyatif
tistlenmek ve yaratici olmak bir tarafa, goniillii rol dis1 davraniglara yonelmesi dahi
beklenemez. Bir diger ifadeyle kirilgan ruh hali, son derece nitelikli ¢alisanlar1 bile
islevsiz kilmada etkilidir. Bikkinlik, orgiite giivensizlik ve zedelenmis adalet algis1 hem
gorev performansinin hem de baglamsal performansin diismesine; hatta yok olmasina
kolayca sebep olabilir. Reed ve Olsen (2009), askeri dgrencilerin toksisite karsisinda
egitimi birakmak istediklerini belirtmistir. Benzer sekilde nahos caligma ortamlari,
iiretmek yerine kendini korumakla daha ¢ok mesgul olan ¢alisanlar yaratacagindan; bu
meydan okumaya direnemeyenlerin isi tamamen terk etmesine sebep olabilecek denli
hastalikli kabul edilmelidir. Maertz, Griffeth, Campbell ve Allen (2007), sivil orgiitler
baglaminda yaptig1 calismada, toksisitenin 06zellikle liderlerden kaynaklandigi
durumlarda calisanlarin moral, motivasyon ve 6zgiivenlerinin diistiiglinii ifade etmistir.
Ayni arastirma yine Orgiitsel toksisitenin ¢alisanlarda birbirlerine ve orgiite kars1 Kin,
intikam, 6fke duygular1 ve agir is yiikkleme gibi etkileri oldugunu belirtmislerdir. Bu
acidan bakildiginda betimlenen tablonun giivensizlikten beslenen sinik tutumlari

besleyerek, liretkenlik karsit1 is davranislarina davetiye ¢ikarmasi s6z konusu olacaktir.
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Oyle ki isten kaytarma, verimlilikte diisiis ve personel devrinde artig goriilmesi de buna
baglanabilir. Ayrica toksik bir orgiitiin, fonksiyonel yapisini zamanla kaybederek diger
orgiitlere gore performansinda ciddi diisiisler yasadigi da gézlemlenmistir (Appelbaum
ve Roy-Girard, 2007). Tiim bu faktorler, arastirmamizin temel degiskenlerinden biri

olan Orgiitiin toksik bir iklim yaratmasina neden olur.

Wong ve Laschinger (2013), calisanlarin is ortamina adim attiklarinda kisisel
yasamlarini tamamen geride birakamayacaklarina isaret etmektedir. Saglik problemleri,
yaslanma veya ailevi meseleler gibi ¢esitli sorunlar, duygusal anlamda kolayca is yerine
tasmabilir. Kisi kendisiyle beraber is yerine getirdigi problemlerin yani sira, isini
yaparken de bazi toksik kisi, olay ya da kararlara maruz kalabilir. Stres diizeyini artiran
bu durumun bireyin sahip oldugu ‘iistiin’ nitelikleri gormezden gelmesi veya bunlar
layikiyla kullanamamas1 gibi sonuglari olacaktir. Diger bir ifadeyle, potansiyelleri giiclii
calisanlar bile verimliliklerini tehdit eden ve hatta yaraticiliklarini kisitlayan sorun
alanlarinda takilip kalabilirler. Is kaynaklarmm giicli olmasi beklenen iistiin
performansa erismelerine yetmeyebilir; zira toksik iklime sahip bir is 6rgiitiiniin “siiper”
calisanlarinin yetkinliklerinin Oniine giiclii bir set ¢ekmesi soz konusudur. Ustelik
giinden giine bu kisiler ‘engellenmislik’ duygusunun tesiriyle toksik davraniglar
kendileri de sergilemeye baslayabilirler. Bunun anlami 6rgiitte iginden ¢ikilmasi sancil
bir kisirdongiiniin olusacagidir. Kusy ve Holloway (2009), toksik davranislari, orgiitsel
verimlilik ve 13 yasamimin etkinligine zarar veren davranig bicimleri olarak
tanimlamaktadir. Bu tanim, narsistler, manipiilatorler, zorbalar ve toksik yoneticiler gibi
unsurlar1 igermekte ve bu sekilde toksisiteyi kavramsallastirmaktadir. Toksiklik, kisisel
ve algisal bir olgu olarak degerlendirilebilir. Bazen toksisite algisi, bir is arkadasi,
yonetici, orgiitiin genel yapist ya da yeni bir durumla ilgili olabilir. Toksisite, gecici bir
durum olabilir veya ¢alisandan ¢alisana degiskenlik gosterebilir. Bu baglamda, 6rgiitsel

iklimden kaynaklanan zehirli bir 6rgiit iklimi veya kisilerarasi iligkiler, ¢alisanin, ekibin
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ve Orgiitiin anlasilmasinda 6nemli bir kavram olarak degerlendirilebilir. Bu nedenlerle,

toksik iklim teriminin igyeri ortami baglaminda benimsenmesi uygun bulunmustur.
2.2.1. Toksik Orgiitiin Tanim ve Isyerinde Etkileri

Toksik bir orgiit, calisanlarin sagligina, refahina ve genel is ortamina zarar
verebilecek olumsuz 6zelliklere sahip olan bir is ortamini ifade eder. Toksik bir orgiitte
calismak hem fiziksel hem de psikolojik sagliga zarar verebilir ve genel is
performansini olumsuz etkileyebilir. Bu tiir bir ortamda calisanlar kendilerini genellikle
mutsuz, tikenmis ve stresli hissedebilirler. Bu nedenle, saglikli ve destekleyici bir is
ortami son derece Onemlidir. Isverenlerin zararli orgiit kiiltiiriinii 6nlemek veya
diizeltmek icin caba sarf etmelerinin nedeni de bu gergektir. Her orglitte zaman zaman
toksik bir ortam olusabilir; 6nemli olan derhal miidahale i¢in hazirlikli olabilmektir.
Liderlerin baskici, otoriter veya manipiilatif olmasi, acik iletisim ve igbirligi yerine,
kiskanglik, dedikodu, sdylenti yayma gibi negatif iletisim Oriintlilerinin yayginlagmasi,
ise alma, terfi, 6diillendirme, 1 yiikli dagitimi gibi stireglerde adaletsizlik ve ayrimcilik
yapilmast ve liyakata dayali kararlar yerine kisisel tercihlerin etkili olmasi pek cok
olumsuz sonuca gebedir. Calisanlarin islerine karsi motivasyonlarinin diismesi, islerine
duyduklar1 tutkunun kaybolmasi ve sik sik isten ayrilmayr diistinmeye basglamalari
orgiitiin ¢alisanlar1 da zehirlemeye basladiginin gostergeleridir. Ozetle, toksik orgiitler
verimsizlesmenin oOtesinde ¢alisanlar1 i¢in yikict bir etki yaratmaya sebep olurlar
(Goldman, 2006). Toksiklik, is arkadaslari, yoneticiler, sosyal yapisal faktorler ve bazen
de calisma ortamindan kaynaklanabilir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, toksisite algisi
sadece bireylerin diisiince ve duygularini degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin davraniglarini

da etkileyen bir 6rgiitsel atmosfere dayanabilir (Bock, Zmud, Kim ve Lee ,2005).

Tagiuri ve Litwin (1968) tarafindan gelistirilen organizasyon iklimi kavrama,
calisanlarin bir kurumun ¢evresel 6zelliklerini nasil algiladiklarini ve bu alginin onlarin
motivasyonunu, performansini ve is tatminini nasil etkiledigini anlamaya yonelik bir
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cergeve sunar. Bu kavram, is ortaminin fiziksel kosullarindan sosyal iligkilere, yonetim
ve liderlik yaklagimlarindan calisanlarin kisisel gelisim olanaklarina kadar genis bir

alan1 kapsar.

Reichers ve Schneider (1990) orgiit iklimini, bir organizasyon igindeki
bireylerin ortak algilar1 olarak tanimlarlar. Bu tanim, islerin nasil olduguna dair
calisanlar arasinda paylasilan algilar1 vurgular ve islerin ideal veya arzu edilen
sekilleriyle ilgili normatif yargilardan ziyade, gergekte nasil isledigine odaklanir. Bu
yaklasim, orgiit ikliminin, ¢alisanlarin giinlik deneyimlerine, algiladiklar i ortamina
ve bu ortamin onlarin tutumlarina, davraniglarina ve performanslarina nasil etki ettigine
dikkat ¢eker. Bu baglamda, Lewin'in Alan Teorisi (1936), insan davranigini anlamak
icin bireyin "yasam alani"ni, yani algiladigi psikolojik ¢evreyi dnemser. Bu teoriye
gore, davraniglar hem ¢evresel (sosyal normlar, kiiltiirel degerler) hem de kisisel
(ihtiyaglar, duygular) faktorlerden etkilenir. Bu yasam alani, siirekli degisen bir sistem

olup, bireyin ge¢mis tecriibeleri ve gelecek beklentilerini de igerir.

Orgiit kiiltiirii kadar 6rgiit iklimi de kritik bir diger degisken olmakla, kiiltiirii
etkileyebilir. James ve digerlerine (2008) gore, orgiitsel iklim kurumsal yapi, siiregler,
iliskiler, yonetim, ¢alisan davranisi, biiylime firsatlar1 ve diger faktorler gibi birkag
onemli boyuttan olusur. Bu faktorler, ¢alisanlarin is ortamini nasil algiladiklarini ve
yorumladiklarini sekillendirir. Bu yorumlara dayanarak, orgiitle ilgili ¢alisanlar arasinda
ortak algilar olusabilir. Calisanlarin i ortamini algilamalari, 6zellikle toksik olarak
degerlendirilen ortamlarda, onlarin duygusal ve davranigsal tepkilerini énemli 6l¢iide

etkilemektedir.

Ostroff, Kinicki ve Tamkins’in (2003) ¢alismalari, bu algilarin 6rgiitsel iklimin bir

yansimasi oldugunu ve bu iklimin liderlik tarzi, iletisim kalitesi ve isbirligi diizeyi gibi
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faktorler tarafindan sekillendirildigini gostermektedir. Bu algilamalar, c¢alisanlarin is
tatmini, motivasyon ve genel performansi iizerinde dogrudan etkilere sahip olup,
orgiitlerin bu algilar1 yonetmek ve iyilestirmek igin stratejik yaklasimlar gelistirmelerini
gerektirmektedir. Bu baglamda, insan kaynaklart yonetimi ve Orgiitsel gelisim
alanlarinda yapilan c¢alismalar, saglikli ve {iiretken is ortamlarinin olusturulmasinda
kritik rol oynamaktadir. Bu bilgilere dayanarak toksisite, ¢alisanlar tarafindan bir orgiit
iklim tipi olarak algilanabilir (Delbecq and Friedlander, 1995; Coccia, 1998; Johnson

and Indvik, 2001; Appelbaum and Roy-Girard, 2007).

Toksik is yerlerinde genellikle hedeflere ulasilamamasi, korku temelli karar
alma siiregleri, kurum ici zayif iletisim, yanlis kararlar sonucu israf ve yeniden ¢alisma
ihtiyaci, manipiilatif ve bencil kisilerarasi iligkiler gibi sorunlar goriliir (Lubit, 2002).
Bu durumlar ¢alisanlarin motivasyonunu ve performansini olumsuz etkiler. {s yerlerinin
bu sorunlar1 ¢6zmek i¢in liderlik, iletisim ve takim calismasina odaklanmasi, daha

saglikli ve etkili bir ¢alisma ortami yaratmalarina yardimer olacaktir.
2.2.2. Is Arkadaslar1 Tarafindan Gerceklestirilen Toksik Davrams Tiirleri

Kurum i¢inde toksik davraniglar hem yoneticilerden hem de calisanlardan
kaynaklanabilir. Calisanlar arasinda asagilama, dedikodu, mobbing, saldirganlik ve
nezaketsizlik gibi tretkenlik karsit1 ¢alisma davramiglari (Salgado Moscoso ve
Anderson, 2013), stresli ve adil olmayan is ortamindan kaynaklanan toksik davranis

tiirleri olarak siralanabilir (Gilbert, Ruffino, Ivancevich ve Konopaske, 2012).

Bu davranig tiirlerinden biri olan asagilama, bir kisinin onurunu zedeleyen ve
utang hissi yaratan bir davranig veya eylemi ifade etmekte ve bir¢ok insanin ¢aligma
hayatini 6nemli Olgiide etkilemektedir. Bir kisinin degerini diisiirmeyi amaclayan,
saygisizlik iceren, kiiciik diisiiriicii tutum veya davraniglart kapsar. Bu tiir eylemler
genellikle kisinin psikolojik ve duygusal sagligini olumsuz etkileyebilir (Fisk, 2001).

Asagilama, sOzli saldirilar, asagilayici ifadeler, sosyal dislama, goérmezden gelme,
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tehdit etme, hilkmetme, yok sayma, hakaretler veya kisinin itibarin1 zedeleyen fiziksel,
psikolojik veya cinsel taciz igeren diger eylemler araciligiyla gerceklesebilir (Hartling,

2007).

Literatiire gore, asagilama diisiik 6zsayg1, sosyal izolasyon, basarisizlik, sug, kotii
muamele, ayrimcilik, depresyon, 6grenilmis c¢aresizlik ve hatta iskence ile iligkilidir
(Baumeister, Smart ve Boden, 1996). Ayrica, isyerindeki zorbalik kiiciik diisiirmeye
neden olur ve is ortaminda asilmasi ¢ok zor hale gelir. Bir ¢alisanin egosu incindiginde
kiigiik digtirtiliir (Thomas ve digerleri, 2017). Bu nedenle, kiigiik diisiirme, olumsuz

etkileri nedeniyle toksik ortam faktorleri arasinda sayilmistir.

Orgiitler i¢inde bir baska toksik faktdr olarak one ¢ikan dedikodu, genellikle
olumsuz anlamlarla kullanilan, istenmeyen bir davranistir. Bu davranis, kotii niyetli
bilgilerin, gilivenilir olmayan kaynaklardan gelen ve kontrol edilmemis anekdotlarin ve
yanlis bilgilerin yayilmasma atifta bulunarak sikca kullanilir. Dedikodunun diger
olumsuz yanlar1 ise siradan, miidahaleci ve genellikle zararli bir niyet igermesidir
(Bergmann ve Bednarz, 1993; Rosnow ve Foster, 2005; Dodig-Crnkovic ve Anokhina,
2008). ilk olarak, birinin bulunmadig1 zamanlarda onun hakkinda olumsuz konusmak,
gizlilik normlarinmn ihlali olarak degerlendirilebilir (Bok, 1983). Ikinci olarak,
dedikodu, dedikoducunun kendi amaglar1 i¢in bir kisinin itibarina miidahale etmeye
calismay1 igerir. Ancak bunun, dedikodu yapan kisinin 0zsaygist lizerinde olumsuz
etkileri olabilir, ¢iinkii dedikodu yapmak toplumsal olarak istenmeyen bir davranistir.
Bu nedenle, bagkalar1 hakkinda bilgi paylasmak, dedikoducunun sevilmeme hissiyle
sonuglanabilir, bu da 6zsaygiy1 azaltabilir (Cole, 2013). Dedikodu, ¢alisanlar arasinda
¢Oziilme yaratir, takim ruhunun yok olmasina yol agar ve takim ruhu olmadan, orgiitsel
verimlilikten bahsedilemez (Erol ve Akyiiz, 2015). Dedikodu nedeniyle, calisanlar
arasinda c¢atismalar ve birbirlerine karsi olumsuz tutumlar beklenmektedir. Giiclii bir

iletisim olmadig1 orgiitlerde dedikodu nedeniyle diyalog eksikligi, orgiitiin isleyisini, is
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giivenligini ve oOrgiitsel sagligi olumsuz etkileyebilir (Artag, 2017). Dedikodu,
calisanlarin mobbinge maruz kalmasina ve orgiitiin kotii bir imaja sahip olmasina neden
olabilir. Bu nedenle, dedikodu, yikici bir orgiitsel iklim yaratir ve orgiit igindeki toksik

orgiitsel faktorlerden biri olarak sayilabilir.

Isyeri zorbaligi, siirekli olarak meslektaslar, iistler veya astlar tarafindan
gerceklestirilen kisiler arasi saldirganlik ve kotii muameleye maruz kalma durumunu
icermektedir. Genel atmosferde, bu durum hem bireylere hem de organizasyonlara
yikict etkiler yaratmaktadir (Hoel, Einarsen, Zapf ve Cooper, 2003; Rayner ve Keashly,
2005). Leymann'a (1996) gore, bir ¢alisanin isyerinde maruz kaldigi bu olumsuz
davraniglar, oncelikle kisinin psikolojisine, kiiciimseme, tehdit etme, korkutma veya
cezalandirma gibi etkiler nedeniyle zarar verir. Isyerindeki zorbalik kavraminmn yani
sira, mobbing ayni zamanda duygusal istismar, psikolojik teror veya isyerindeki baska

bir tir zorbalik olarak da bilinmektedir.

Literatiirde bir¢ok tanim olmasina ragmen, mobbing genellikle bir kisiye karsi
baslica bir veya birka¢ kisi tarafindan kasith ve sistemli bir sekilde yonlendirilen
diismanca ve etik dis1 iletisimi ifade eder (Duffy ve Sperry, 2012). Mobbing, bir kisiyi
sosyal olarak izole etme ve sdylentiler yayma gibi kiicik sosyal catigmalar
icerebilecegi gibi bir kisiye yeterliliginin altinda veya istiinde is vermek, onu isten
cikarmakla tehdit etmek veya fiziksel siddet gibi biiylik catigmalar1 da igerebilir (Zapf,
Knorz ve Kulla, 1996). Diger istenmeyen negatif davraniglar gibi isyerinde saldirganlik,
baska bir kisiye psikolojik olarak zarar verebilecek bir eylem veya olaydir, ancak bazi
durumlarda saldirganlik fiziksel de olabilir. Bu eylem saglik ve giivenlik riski olusturur.
Ornegin, calisanlar isyerindeki saldirganlik nedeniyle psikolojik olarak etkilendiyse,
iiretkenlik karsit1 ¢galisma davranislarinda artis gézlemlenebilir, bu durumlar arasinda ise
devamsizlik, ge¢ kalmalarin artis1, artan hastalik izinleri, konsantrasyon eksikligi veya

karar verme yeteneginde azalma olabilir, bu da geri ¢ekilme veya isten ayrilma gibi
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sonuglara neden olabilir. Ayrica, igyerindeki zorbalik nedeniyle g¢alisanlar duygusal
(6rnegin, Ofke patlamalari, digerlerine karsi kiskanglik, kendini ve digerlerini
elestirmek), biligsel (6rnegin, elestiriye asir1 duyarlilik, zihinsel karmasa), davranigsal
(saldirgan davranislar, sinik tutumlar vb.) ve fiziksel baglamlarda istenmeyen belirtiler

ve semptomlar (6rnegin bas agrilari, kaza yapma vb.) yasayabilir.

Isyerindeki olumsuz davramslar iizerine yapilan arastirmalar genellikle siddet,
saldirganlik, zorbalik ve taciz gibi daha belirgin ve kotii muamele bigimlerine
odaklanmustir (O’Leary-Kelly, Griffin ve Glew, 1996; Sperry, 2009; Neuman ve Baron,
1998; Liefooghe ve Mac Davey, 2001; LeBlanc ve Kelloway, 2002; Nielsen,
Matthiesen ve Einarsen, 2010). Kane ve Montgomery'e (1998) gore kabalik; saygisiz,
nezaketsiz, kaba veya incitici davraniglar1 ifade eden bir terimdir. Bir kiginin
baskalarina kars1 hosgoriisiiz, saygisiz veya nazik olmama durumunu tanimlar ve sosyal
etkilesimler sirasinda orgiitsel normlari ihlal eder. Yani, isyerinde kabalik, isyerinde
nezaketsiz davraniglar ve digerlerine saygisizlik olarak agiklanabilir (Cortina, Magley,
Williams ve Langhout, 2001). Bu davranislar, ¢alisani zarara ugratmayi amaglayan, geri
¢ekilme ve ise gelmeme (Barling, Rogers ve Kelloway, 2001; Pearson ve Porath, 2005;
Lim, Cortina ve Magley, 2008; Miner, Settles, Pratt-Hyatt ve Brady, 2012) gibi
iiretkenlik karsiti ¢alisma davranislarinin artisina neden olurken, ¢alisanin psikolojik ve
fiziksel sagligini, i memnuniyetini, 1§ performansini, katilimini, orgiite bagliligini ve is
kalitesini de azaltmaktadir (Pearson, Andersson ve Porath, 2000; Pearson, Andersson ve
Wegner, 2001; Lim ve Lee, 2011). Bu kosullar altinda, isyerinde goriilen nezaketsiz

davraniglar, toksik bir igyeri iklimini tesvik edebilir.

Taciz, zorbalik, mobbing veya nezaket dis1 davranislar, igyerinde ciddi sosyal
stres faktorleridir. Bu istenmeyen ve negatif davraniglar uzun bir siire boyunca siirekli
olarak ayni ¢alisan(lar)a yonlendirildiginde, bunlar g6z ard1 edilmeyecek bir sosyal stres

kaynagina doniigebilir (Zapf ve digerleri, 1996). Ayrica, Parker (2014), olumsuz
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davraniglarin (6rnegin, zorbalik, tiikenmisglik) ve bu davraniglardan kaynaklanan stresin,
toksik organizasyonlarda gorebilecegimiz Ornekler oldugunu savunmaktadir. Bu
nedenle, bu durum yikict bir orgiitsel ortam1 beraberinde getirir ve bir orgiit igindeki

toksik orgiitsel faktorlerden biri olarak sayilabilir.
2.2.3. Yoneticilerin Toksik Davranislari

Yukarida acgiklandigi gibi, Orgiitteki toksik iklim algis1 sadece is arkadaslar
tarafindan degil, ayn1 zamanda yoneticiler tarafindan da olusturulabilir (Tastan, 2017).
Bu argiimanlar1 destekleyen Aubrey (2012), toksik liderlige odaklanarak ve bu kisilerin
semptomlarini (bireysel 6zellikler, nitelikler) tartisarak bu konuya vurgu yapmaktadir
(Zellner, 2003). Aubrey'nin (2012) yaklasimina ek olarak, diger arastirmacilar toksik
liderlerin toksik bir c¢alisma ortami olusturmada ve siirdiirmede ¢ok onemli bir rol
oynadigimi savunmaktadir (Webber, 1998; Lubit, 2002; Schmidt, 2008). Bu temelde, bir
toksik lider, kendi ¢ikarlarini gergeklestirmek i¢in motive olan, ¢alisanlarina belirgin bir
sekilde ilgisizlik gosteren ve orgiitsel iklimi olumsuz etkileyen biri olarak tanimlanabilir

(Seeger, Ulmer, Novak ve Sellnow, 2005).

Toksik lider, 6zellikle bireysel ¢ikarlar1 ve kendi hedeflerini 6n planda tutarak,
astlarin ve dolayisiyla Orgiitiin performansi {izerinde olumsuz etkiler yaratan bir lider
tipidir. Bu liderin davranislar1 genellikle cevresine ve orgiit iklimine kars1 kayitsizlik,
bencillik ve manipiilatif taktikleri icerir (Morris ve Jerrey, 2019). Toksik bir lider,
genellikle kendine asir1 deger veren bir bakis agisina sahiptir ve kararlarimi kendi
cikarlar1 dogrultusunda alir. Astlarin1 dinlememe, empati eksikligi ve baskalarinin
duygusal ihtiyaglarina kars1 kayitsizlik gibi 6zellikleriyle taninir. Ayrica, istediklerini
elde etmek i¢in aldatici, tehditkar, zorlayici veya haksiz ceza uygulayan islevsiz
davraniglar1 sikca sergiler (Winn ve Dykes, 2019). Toksik liderler, astlarina kars1 gii¢
kullanma egilimindedir ve liderliklerini siirdiirebilmek adina manipiilasyon ve korku
yaratma Yyoluna basvurabilirler. Astlarin potansiyelini gelistirmek yerine, onlar
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zayiflatma egilimindedirler. Bu liderlik tarzi, birligin motivasyonunu ve bagliligin ciddi

sekilde zedeler ve uzun vadede orgiit icinde olumsuz bir etki yaratir (Swanigan, 2022).

Toksik liderlik, sikayetlere kulak asmayan, orgiitiin basarisinin tamamini sahsi
basar1 olarak goren ve herhangi bir basarisizlik durumunda sorumlulugu astlarina
yiikleyen bir liderlik tarzini i¢erir (Milosevic, Maric ve Loncar, 2020). Bu liderlik tarzi,
kotiiye kullanici ve dikta edici davraniglarla karakterize edilir ve bu davraniglar
sagliksiz bir orgiit iklimini tesvik eder (Ulmer, 2012). Toksik liderligin tanimi ne olursa
olsun, etkisi her zaman olumsuz olmaktadir. Ornegin Reed ve Olsen’in 2009 yilinda
askeri personel tlizerinde yaptigi bir ¢alismada, toksik liderlerin yonetiminde galisan
bireylerin i memnuniyeti, licret ve ddenek diizeyleri ve caligma arkadaglar ile ilgili

iligkilerinde de diisiik memnuniyet seviyeleri ortaya ¢ikmuistir.

Toksik liderlerin benzer bir siniflandirmada tanimlanmadigi ve her toksik liderin
nasil davrandiginin genellestirilemeyecegi bir gergektir. Bununla birlikte, toksik liderler
narsisizm ve egoizm, 6fke patlamalar1 ve saldirganlik, negatif sakalar ve asagilama,
mobbing, politika ve kayirmacilik (Tastan, 2017) olmak iizere bes kategoriye ayrilabilir.
Ancak bu, bu tiir davranislar sergileyen tiim liderlerin toksik oldugu anlamina gelmez.
Bir yoneticinin toksik olup olmadigini degerlendirmeden 6nce bu davraniglarin sikligi
ve siddeti gozlemlenmelidir. Bir yoneticinin toksisite diizeyi, bu davranislardan
hangilerinin sergilendigine, sikligina ve siddetine bagli olacaktir (Flynn, 1999). Ayrica,
kiiltiir 6nemli bir faktordiir ¢iinkii bu s6zde zehirli davraniglar, kurumsal kiiltiir icinde
tolere edilebilir olabilir (Erkmen, 2010; Appelbaum ve Roy-Girard, 2007). Bu bilgiler
1518inda, yoneticilerin egosantrik veya "narsist" davranmislari, toksik is ortamlarinin

onemli faktorlerinden biri olarak kabul edilmistir.

Narsist kisiler, kendilerini iistiin gorme, empati eksikligi, siirekli takdir arayisi,
manipiile etme, rekabet¢i tutum sergileme, elestiriye duyarli olma gibi 6zelliklere

sahiptir (Bushman ve Baumeister, 1998). Narsist bireyler genellikle kendilerini ¢ok
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onemser, diger insanlardan daha iistlin olduklarina inanir ve baskalarmin duygularia
veya ihtiyaglarina anlayis gostermekte zorlanirlar (Cavaiola ve Lavender, 2011). Diger
bir ifadeyle narsistler genellikle empati yeteneginden yoksundurlar. Narsist bireyler,
basgkalarin1 kiictimseyerek kendi istiinliiklerini vurgularlar ve takdir arayigindadirlar.
Nitekim, bagkalarinin kendilerini yeterince takdir etmedigini diisiindiiklerinde bu onlar
icin problem olabilir. Bu durumda, bagkalarim1 etkilemek ve kendi ¢ikarlar
dogrultusunda onlar1 yonlendirmek i¢in manipiilasyon tekniklerini kullanabilirler
(Gilbert ve digerleri, 2012). Narsist yoneticiler kendilerini asiri 6nemli hissederler ve
kendilerine oldukga diiskiindiirler (Maccoby, 2004). Bilingli veya bilingsiz olarak
tamamen kendi basarilarina, kariyerlerine ve egolarina odaklandiklar i¢in, bu narsistik
davraniglar kaginilmaz olarak toksiktir. Bu nedenle, orgiitteki yOneticinin bu tiir
davranislari, ¢alisanlarin moralini diistirerek orgiitiin verimliligini ciddi anlamda azaltir
(Blais, Smallwood, Groves ve Vazquez, 2008). Baska bir ifadeyle, narsistik tutum ve
davraniglar bencil, manipiilatif, kendi ¢ikarlarin1 6n planda tutan ve sOmiiriicii olma
egilimindedir ve bu egilimler de ¢alisanlarin orgiite olan bagliligini ve motivasyonunu
azaltarak Orgiitte toksik bir ortami olusturmaktadir (Doty ve Fenlason, 2013). Bunun
yanm sira, narsisist liderler, kararlar1 orgiitiin ihtiyaglarindan ziyade kendi ihtiyaglarina
gore aldiklart i¢in bu oOrgiitiin etkinligini ve verimliligini azaltarak kurumsal basar1 i¢in
zedeleyici olmaktadir. Bu zedeleyici etki, yoneticiler Ozellikle iist diizeydeyse daha
belirgindir, ¢ilinkii aldiklar1 kararlarin 6nemi ve etkisinden dolayi, organizasyona zarar

verme potansiyeline daha fazla sahiptir (Higgs, 2009).

Mourdoukouta ve digerleri (2022) ¢alismalarinda, toksik liderleri, &ziinde
kotiilik barindiran 1is yerindeki psikopatlar olarak tanimlamaktadirlar. Olumsuz
duygulara sahip toksik bir yonetici, kacinilmaz olarak yasa dis1 ve zararli davraniglar
olumlu olarak degerlendirir (Koys, 2001; Hitchcock, 2015) ve bu davraniglar kendisine

fayda sagladiginda yalan sOylemeyi, baskalarini manipiile etmeyi ve baskalarmin
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islerinden kendisi icin fayda saglamayi tesvik eder (Too ve Harwey, 2012). Tepper
(2000), kotii yoneticiligi "bir {iist tarafindan yapilan, alay etme ve baski kurma
eylemlerini igeren is yerindeki iglevsiz davraniglarin bir tezahiirii" olarak tanimlar. Bu
toksik yonetici orglitlerde 6zellikle ¢alisanlarin 6niinde diizenli olarak kotii niyetli s6z1ii
ve sozsliz davraniglar sergiler ki bunlar arasinda kabalik, yiiksek sesle ve ofkeyle
bagirma, sabotaj ve dislama, bilgi saklama, calisana isten atilma tehdidi ve astlarin
basarilarini iistlenme gibi davranislar yer alir (Duffy, Ganster ve Pagon, 2002; Hoobler

ve Brass, 2006; Tepper, 2007).

Toksik bir yonetici, sadece bu davraniglarla kalmayip, ¢alisanlarini baskalarinin
oniinde kiiciik diisiiriir. Ozellikle, kisisel amaclar1 igin agresif bir mizah tiiriinii
kullanabilir, ki bu, alay etme, giiling duruma diisiirme, kiicimseme, asagilama veya
baskalarini rencide etmek amaciyla yapilan sakalardir. Mizahin bu kullanimi, 6zellikle
diismanlik, 6fke ve saldirganlikla iligkili olan nevrotizm ile pozitif bir iliski i¢indedir

(Yip ve Martin, 2006).

Buna karsilik, bazen yoneticinin bazi ¢alisanlara yonelik tutumu olumlu olabilir.
Is yerinde kayirmacilik yaygin ve kabul edilen bir olgu olsa da, toksik bir ¢alisma
ortaminda daha da 6nem kazanir. Bir veya daha fazla c¢alisan, daha iyi, daha iist diizey,
daha goriintir projelerle ilgilenmek tizere segilir ki bu da onlar kadar veya daha nitelikli
calisanlarin yoneticinin adil davranmadigini diisiinmesine neden olur (Taylor, 2014). Bu
kapsamda, Graen, Novak ve Sommerkamp tarafindan 1982 yilinda gelistirilen Lider-
Uye Etkilesim (LMX) Teorisi, liderlik arastirmalarinda énemli bir yere sahip olan ve
lider ile astlar arasindaki iligkilerin kalitesine odaklanan bir teoridir. Teorinin temel
varsayimi, liderlerin tiim astlariyla esit derecede yakin iligkiler kurmadigi ve bu nedenle
farkl astlarla farkh tiirde etkilesimler gelistirdigi yoniindedir. Bu etkilesimlerin kalitesi
ise, lider ve ast arasindaki giiven, saygi ve karsilikli baglilik derecesine gore degisir.

LMX teorisi, liderlik yaklasimlarinin orgiitsel sonuglar iizerindeki etkisini anlamak i¢in
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kritik 6neme sahiptir. Bu teoriye gore, yiiksek kaliteli LMX iligkileri, ¢alisanlarin is
tatmini, baglhiligi ve performansi iizerinde olumlu etkilere sahiptir. Ayrica, bu teori,
liderlerin her bir astla bireysel iligkiler gelistirmesi gerektigini vurgulayarak,

kisisellestirilmis liderlik yaklasiminin 6nemini ortaya koyar (Liden ve Maslyn, 1998).

Lider-Uye Etkilesim (LMX) Teorisi, yoneticiler ile c¢aliganlar arasindaki
iligkilerin i¢ grup ve dis grup iiyeleri olmak {izere iki temel gruba ayirir. Yoneticiler,
onlar i¢in kritik 6neme sahip i¢ grup liyelerine karar alma siireglerine katilim firsati
verir, onlara ek sorumluluklar yiikler ve rollerinde belirli bir esneklik saglar (Roussin,
2008). Diger taraftan, dig grup tiyeleri, resmi is sdzlesmelerinin kati sinirlart iginde
yonetilir. Bu iiyelerin yetkisi, iiye ile organizasyon arasindaki dolayli sdzlesmeyle
mesrulastirilir. Sonug olarak, i¢ grup iyelerinin genellikle iiretkenlik ve is tatmini

diizeyleri yiiksektir ve daha fazla orgiitsel vatandaslik davranisinda bulunurlar.

Bu nedenle, liderlerin miimkiin oldugunca ¢ok sayida calisanla yiiksek kaliteli
iliskiler gelistirmesi onerilir (Lunenburg, 2010; Lonsdale, 2016). Ancak, bu
kayirmaciligin bazi durumlarda nispeten zararsiz olabilecegi, ancak diger durumlarda
daha ciddi sonuglar dogurarak ¢alisanlar icin diismanca bir c¢alisma ortami
yaratabilecegi de vurgulanmalidir. Toksik bir yonetici ile ¢alisma deneyimleri,
calisanlarda gerginlik, duygusal tiilkenmislik, stres, zorbalik ve isten ayrilma egilimini
dogrudan etkiler (Harvey, Stoner, Hochwarter ve Kacmar, 2007). Siegel (2011)
yoneticilerin kotli yonetme ve zorbalik davranislarini, is yerindeki toksik davranislarin
bigimleri olarak tanimlar. Bu olumsuz tutumlar ve davranislar, kategorik bir olgu olarak

ortaya ¢ikan toksik orgiitsel iklimin belirtileri olabilir (Maxwell, 2015).

Bunun devaminda da yoneticiler orgiitte nevrotik davraniglar sergileyebilir ve bu
da kayg1 ve ofke gibi olumsuz duygulara yol acar. Costa ve McCrae'ye (1992) gore,
nevrotizm diizeyi yiiksek olan kisilerin 6tkesi daha fazla hayal kirikli§i yasamalarina
neden olur. Ayrica 6fke, saldirganliga doniisebilir ve saldirgan yoneticiler, genellikle
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baskalarinin haklarina ve smirlarina saygi gostermez, baskalarimin ihtiyaclariyla
ilgilenmez ve kararlarimi kendi giindemlerine goére alir, ¢alisanlarin veya
organizasyonun ¢ikarlarin1i goézetmez (Sloan, 2004). Bunun sonucunda, yOneticinin
aniden O6fke patlamalar1 yagamasi durumunda, ¢alisanlarin sikinti ¢ekmesi ve yonetici-
calisan iligkisinin olumsuz etkilenmesi olduk¢ca muhtemeldir. Brett ve Stroh'un (2003)
arastirma bulgularina gore, c¢alisanlar arasinda umutsuzluk, ofke, diisiik moral, kot
iletisim ve depresyon hislerinin, zayif is performansi, yiiksek devamsizlik ve

organizasyonlar i¢inde artan personel devir hizi lizerinde 6nemli etkileri vardir.
2.2.4. Toksik Sosyal-Yapisal Faktorler

"Toksik Sosyal-Yapisal Faktorler" ifadesi, organizasyonlardaki sosyal ve yapisal
unsurlarin, is ortamini olumsuz yonde etkileyebilecek zararli 6zelliklerini ifade eder.
Yoneticilerin otokratik, manipiilatif veya asir1 rekabet¢i davranislari, c¢alisanlarin
motivasyonunu ve is tatminini diisiirebilir. Bu tiir yonetim anlayisi, ¢aliganlar arasinda
giivensizlik ve korku yaratarak, genel is performansini olumsuz yonde etkiler (Jex,

1998).

Orgiit kiiltiirii de, ¢alisanlarin davranislar1 ve tutumlari iizerinde biiyiik bir etkiye
sahiptir. Eger bu kiiltiir, zorbalik, dedikodu, ayrimcilik gibi olumsuz 6&zellikler
iceriyorsa, bu durum c¢alisanlarin psikolojik sagligini ve is tatminini olumsuz etkiler

(Salin, 2003).

Diger toksik sosyal-yapisal faktorlerden iicret, terfi, gérev dagilimi gibi konularda
yasanan esitsizlik ve adaletsizlik, ¢alisanlarin Orgiitsel adalet algisim1 zayiflatir ve

orgiitsel baglilig1 azaltir (St-Pierre and Holmes, 2010).

Ayrica, bir¢ok arastirmaciya gore Orgiitsel odiiller bir organizasyonun
calisanlarinin  motivasyonunu artirmasma yardimci olurken, bu da c¢alisanlarin

memnuniyetine yol agmaktadir (Bowen ve Ostroff, 2004; Danish ve Usman, 2010).
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Ancak, odiillendirme ve takdir eger performans degerlendirmesi yerine adil olmayan
stireclerle ¢elirleniyorsa bu ¢alisanlar {izerinde olumsuz etkilere de sahip olabilir. Bu

nedenle, bir 6diil sistemi her zaman adil degerlendirmelere sahip olmalidir (Bowen,

2000).

Odiil sistemi, genellikle somut ve soyut olmak iizere iki kategoriye ayrilir. Soyut
odiillerden biri terfidir. Terfi, bir ¢alisanin yetki ve sorumluluklarinin artirtlmast ve
isindeki gelismeyi ifade eder. Bir¢ok c¢alismada, terfinin bir ¢alisan1 motive etme
olasiligimin yiiksek oldugu belirtilmistir. Ancak, calisanlar kariyerleri boyunca kendi
kariyer yollarin1 gelistirme ve biylitme firsatt bulmak yerine cesitli engellerle de
karsilasabilirler. Bununla birlikte, ¢alisanlarin sosyal olarak izole edilmesi veya belirli
gruplara dislanmasi, is yerindeki iligkileri zayiflatir ve ¢alisanlarin ise olan bagliligini

azaltabilir (Zhao and Zhou, 2008).

Diger bir ifadeyle, ¢alisanlar kariyerlerinde ¢esitli engellerle karsilasabilirler ve
kendi kariyer yollarim1 gelistirme firsati bulamayabilirler. Frost ve Robinson’a (1999)
gore ise, siirekli artan performans beklentileri ve asir1 rekabet, calisanlar {izerinde asir
stres ve tiikenmislik yaratabilir. Bu toksik sosyal-yapisal faktorlere ek olarak, fiziksel
calisma ortamu ile ¢alisanlarin psikolojik refahi1 arasinda anlamli bir iliski oldugu 6ne
stiriilmektedir. Literatiirde yer alan ¢alismalar (Frost ve Robinson, 1999; Jawahar, 2002;
Heimpel, Elliot ve Wood, 2006), o6zellikle kotii hava kalitesi, giiriiltli, elverigsiz
ergonomik kosullar gibi olumsuz ¢evresel kosullarin, c¢alisan memnuniyetini ve

davraniglarini olumsuz etkileyebilecegini gdstermektedir.
2.2.5. Toksik Calisma Ortam

Bir orgiitte, toksik bir calisma ortaminin varligi, genellikle ¢alisanlar arasinda
ayrimceilik, artan is stresi faktorleri ve diisiik giiven algisina sebep olan bir Orgiitsel
iklimi dogurur. Bu toksik orgiit iklimine neden olan ayrimciligir Dion (2001), kisilerin

belirli bir toplumsal, etnik, dini veya bagka bir gruba ait olmalar1 ya da rastgele bir
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Ozellige (6rnegin, cinsiyet, yas, cinsel yonelim gibi) sahip olmalari nedeniyle farkli
muamele gormeleri olarak ifade etmektedir. Wood, Bracken ve Niven (2013) ise
ayrimciligin sadece acik ve resmi eylemlerden 6te, ayn1 zamanda gayri resmi ve giinliik
etkilesimlerde ortaya ¢ikan, bireylerin belirli 6zelliklerine dayanan sozli tacizleri de
icerdigini vurgulamaktadir. Baska bir ifadeyle, is yerindeki ayrimcilik, ¢esitli bicimlerde
ve farkli seviyelerde meydana gelebilir ve bu durum, calisanlarin refahi, motivasyonu

ve i yerindeki performansi {izerinde ciddi etkilere sahip olabilir.

Is yerindeki ayrimcilik, istihdam siirecinin herhangi bir asamasinda, 6rnegin ise
alim, terfi, gérevlendirmeler ve Odiiller gibi durumlarda adaletsiz ve esit olmayan tutum
ve davranislar seklinde ortaya ¢ikabilir. Reinhold (1996) bu durumu, cinsiyet, din, etnik
koken, yas, cinsel yonelim gibi ¢esitli kriterler temelinde insan haklarinin sistematik
olarak reddedilmesinden, bu tiir 6zelliklere atifta bulunan gayri resmi sozlii tacize kadar
degisen bir yelpazede tanimlar. Ayrica, Gutek, Larwood ve Stromberg (1986), Landau
(1995) ve Jagusztyn (2010) gibi arastirmacilar, is yerindeki ayrimciligin oldukca yaygin
oldugunu ve calisanlarin fiziksel ve psikolojik refahi {izerinde olumsuz etkileri

oldugunu belirtmislerdir.

Bireysel diizeyde, ayrimcilik deneyimi yiiksek stres seviyelerine ve ofke,
paranoya, anksiyete, caresizlik gibi duygusal tepkilere yol agabilir (Armstead, Lawler,
Gorden, Cross ve Gibbons, 1989). Choi, Harachi, Gillmore ve Catalano (2006) ise
ayrimciligin siddet davramislara yol agabilecegini 6ne siirer. Orgiitsel diizeyde ise,
ayrimcilik algist Orgiitsel baghilik, is tatmini ve Orgiitsel vatandaglik davranislarini
olumsuz etkileyebilir (Ensher, Grant-Vallone ve Donaldson, 2001; Dion, 2001) ve

orglitteki catigsmalari artirabilir (Gutek, Cohen ve Tsui, 1996).

Is yerindeki diger psikolojik stres faktorleri, yiiksek seviyede is talepleri
(calisanlardan beklenen yliksek performans, siirekli baski, asir1 is yiikii veya zaman

kisitlamalar1) ve diisiik seviyede is kaynaklar1 (calisanlarin islerini yapabilmek igin
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gerekli olan destek, bilgi, ekipman veya yeterli yetki gibi kaynaklarin yetersiz oldugu
durumlar) ile iliskilidir. Jimmieson (2000), bu faktorlerin toksik bir ¢alisma ortamina
yol acabilecegini belirtmektedir. Is Talepleri-Kaynaklar1 Modeli’ne (Job Demands-
Resources Model) gore is talepleri; isin fiziksel, sosyal ve orgiitsel yiikiimliiliklerini
icerir ki bunlar arasinda is yiikii, zaman baskisi ve rol belirsizligi bulunmaktadir
(Demerouti, Bakker, Nachreiner ve Schaufeli, 2001). Is kaynaklari ise isin fiziksel,
psikolojik, sosyal veya orglitsel faydalarin1 kapsar; bunlar arasinda performans geri
bildirimi, 6zerklik ve sosyal destek yer alir. Is kaynaklarinin olmamasi, ¢alisanlar igin
tikenmislik, isten ayrilma ve saglik sorunlari gibi olumsuz sonuglara yol agabilir
(Bakker, Demerouti, De Boer ve Schaufeli, 2003). Yiiksek seviyede is talepleri ve kit
kaynaklarin olmasit durumunda, kaginilmaz olarak c¢alisanlarda tiikenmislik ve saglik
sorunlart ortaya ¢ikar (Johnson ve Hall, 1988), bu da fretkenlik karsiti ¢alisma

davraniglarina neden olur (Suan ve Nasurdin, 2013).

Harvey, Treadway, Heames ve Duke (2009) ise yaptiklar1 ¢alismalarinda, is
yerindeki bu tiir yiiksek taleplerin ve stresin ¢alisanlarin zorbaligi kabul edilebilir bir
davranis olarak algilamalarina yol acabilecegini vurgulamislardir. Diger bir ifadeyle, is
yerindeki yogun baski ve stres altinda, calisanlar arasinda agresif veya zorba
davraniglarin normallesebilecegi ve kabul edilebilir hale gelebilecegi one siiriilmektedir.
Bu durum, c¢alisanlarin bu tiir davraniglara kars1 daha hosgoriilii hale gelmelerine ve bu
davraniglar1 is yerinin normal bir pargasi olarak gérmeye baslamalarina neden olabilir.
Dolayistyla bu calisma, is yerindeki stresin ve baskinin, c¢alisanlarin sosyal ve
davranigsal normlarin1 nasil etkileyebilecegini ve is yerindeki iliskileri bozabilecegini

vurgulamaktadir.

Is yerindeki toksik davranislarin agiklanmasina yardimei olan bir diger onciil ise
giiven kavramidir. Giiven kavrami literatiirde, "bagka birinin niyetleri veya

davraniglarina iligkin olumlu beklentilere dayanarak, kirilganli§i kabul etme niyetini
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iceren psikolojik bir durum" olarak tanimlanir (Rousseau, Sitkin, Burt ve Camerer,
1998). Giiven, bilissel, duygusal ve davranigsal bilesenleri igerir. Biligsel bilesen, diger
kisi veya grup hakkinda sahip olunan bilgilere dayanirken, duygusal bilesen, o kisi veya
gruba karsi hissedilen duygularla iliskilidir. Davranigsal bilesen ise, bu bilgi ve

duygulara dayali olarak nasil davranilacagina dair niyetleri kapsar (Payne ve Clark,

2003).

Giliven, aym1 zamanda, bireylerin birbirlerine karsi olan baghliklarin1 ve
birbirlerine kars1 hissettikleri gliveni ifade eder. Bu ¢esitli tanimlar, giivenin is yerinde
ve diger sosyal ortamlarda nasil bir etki yarattigini ve insanlar arasindaki iliskilerde ne
kadar onemli oldugunu gostermektedir. Giiven, etkili iletisim, isbirligi ve karsilikli
anlayisin temelini olusturur ve hem bireysel hem de oOrgiitsel diizeyde basari igin

elzemdir (Gilbert, Carr-Ruffino, lvancevich ve Konopaske, 2012).

Orgiitte giiven, diger calisanlarin olumlu niyetlerine (Cook ve Wall, 1980) ve
yoneticilerin kurallara uyacagina dair bir inanctir (Gilbert ve Tang, 1998). Calisanlar
yeteneklerine saygi duyulmast ve onlara gilivenilmesi kadar kendilerine hakga
davranilmasini beklerler (Ellonen, Blomqvist ve Puumalainen, 2008). O nedenle is
yerinde duyumsanan giiven, basarili gatisma ¢Oziimiiniin (miizakere ve arabuluculuk
dahil), artan igbirliginin, bilgi paylasimi igin isteklili§in ve problem ¢6zme siirecinin
anahtar unsuru olarak tanimlanabilir (Lewicki ve Wiethoff, 2006). Buna karsilik, is
ortaminda giivensizlik veya diislik giiven olmasi durumunda, calisanlar arasinda destek
ve bilgi paylasimi azalacaktir. Bu nedenle, oOrgiitsel vatandashik davraniglar, is
performansi, orgiitsel baglilik gibi prososyal orgiitsel davraniglar olumsuz etkilenirken,
kabalik, zorbalik veya taciz gibi bir¢ok olumsuz sonug ortaya ¢ikar. Duygusal tepkiler
acisindan, bireysel diizeyde yiiksek stres, 6tke ve hayal kirikligi daha sik goriiliir
(Lewicki, McAllister ve Bies, 1998; Lewicki ve Tomlinson, 2003). Bu nedenlerle diisiik

giiven ortami, toksik calisma ortami faktorleri arasinda degerlendirilebilir.

46



Ozetle toksik calisma ortamlari, calisanlar arasinda ayrimeilik, yiiksek is talepleri,
kit kaynaklar ve giivensizlik gibi olumsuz faktorlerle karakterizedir. Ayrimeilik,
yalnizca agikga yapilan eylemlerle sinirli olmayip, giinliik etkilesimlerdeki sozlii tacizi
de icermekte ve calisanlarin refahini, motivasyonunu ve performansini olumsuz
etkilemektedir. Yiksek is talepleri ve yetersiz kaynaklar, tikenmislige ve saglik
sorunlarina yol agarak iiretkenligi azaltmaktadir. Ayrica, bu kosullar altinda zorbalik ve
saldirgan davranislar kabul edilebilir hale gelmektedir. Giivenin eksik oldugu c¢alisma
ortamlarinda ise isbirligi, bilgi paylasimi ve orgiitsel baglilik azalirken, kabalik ve
catisma gibi olumsuz sonuglar artmaktadir. Dolayisiyla, diisiik giiven, yiiksek stres ve
ayrimeciligin - bir arada bulundugu is yerleri, toksik c¢alisma ortamlar1 olarak

degerlendirilmektedir.
2.3. ORGUTSEL SiNizM

Kiiresellesen diinyada rekabet giderek artmaktadir ve c¢alisma yasami, pek ¢ok
acik veya gizil engelin asilmasi gereken mesakkatli bir yaris ortami haline dontismiistiir.
Yasanan bu degisim siireci orgiitiin basarisin1 etkileyecek davranis ve tutumlarda da
degisime yol a¢mustir. Bugiinlin ¢alisanlari, yoneticilerince ve is arkadaslarinca
sergilenen davraniglarin ardindaki giidiiyii tahmin etmek ve buna gore tepki vermek
tizere ciddi bir baskinin altinda zorlanmaktadir. Gerilim igeren bu kosullar calisanlarda
orgiite giiven duygusuna zarar verme potansiyeli tasimaktadir. Orgiite giiven azaldikca

sinik tutumlarin giiclenmesi sasirtict olmayacaktir.

Dean, Brandes ve Dharwadkar’a (1998) gore orgiitsel sinizm, kisinin ¢alistigi

orgilite karsi olumsuz tutumudur ve ii¢ boyutla agiklanabilir:
(1) Orgiitiin diiriistliikten yoksun olduguna dair inanis
(2) Orgiite kars1 negatif duygular

(3) Orgiite yonelik olumsuz egilimler ve davranislar.
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Anderson (1997) ise orgiitsel sinizmi, “kisi, grup, ideoloji, sosyal yetenekler
veya oOrgiitlerin gilivensizligine yonelmenin yani sira; kizgmlik, timitsizlik, hayal

kirikligiyla sekillendirilen genel veya spesifik tutumlar” olarak tanimlamastir.

Orgiitsel sinizm, orgiitiin hedefleri dogrultusunda basariya ulasabilmek igin
verdigi emek, gosterdigi caba hakkinda ¢alisanlarin karamsar bakis agilarinin bir
yansimasidir. Sinik Orgiit lyeleri, Orgiitlerini hor goriir, sevmez, kiiciik diisiiriicli
soylemlerde bulunur, siirekli elestirir ama ¢dziim Onerisi getirmez (Davis ve Carlton,
2019). Boylesi calisanlar bir orgiitte arttiginda oOrgiitsel adaletsizlik algilart da ciddi
boyutlara varabilecektir; bu da hem igeride hem de disarida 6rgiitiin siirekli kinanmasina
yol agacaktir. Abraham (2000), bu kosullarda orgiitsel bagliligin azalmasinin, aidiyet
duygusunun zayiflamasinin, performansin diigmesinin ve isten ayrilma egiliminin

artmasinin ka¢inilmaz olduguna dikkat cekmektedirler.
2.3.1. Sinizm Kavramimin Koékleri

Sinizm kavrami Tiirk Dil Kurumu Sézliigi’nde, “Insanin erdem ve mutluluga,
hicbir degere bagli olmadan biitiin gereksinmelerden siyrilarak kendi kendine
erisebilecegini savunan Antisthenes'in 6gretisi, kinizm” olarak tanimlanmaktadir (TDK,
2024). Oxford Ingilizce Sézliigi'nde (OED, 2024) sinizm, insanlarin sadece kendi
cikarlar1 ile motive olduguna inanma egilimini ifade eder. Ayn1 zamanda, siiphecilikle
ve bir seyin yasanip yasanmadigini veya degerli olup olmadigin1 6nemsenmeksizin
sorgulama egilimi ve karamsarlikla da iliskilendirilir. Sinik kisiler, olumsuz, giivensiz,
siipheci ve karamsar tutumlar sergileyebilirler. Bu tiir bir tutum, genellikle bireyde
giiven eksikligine ve diisiik beklentilere yol agar. Sinikler diinya ve insanlar hakkinda
karamsar bir bakis acisina sahip olduklarindan etraflarindaki olaylar1 ve insanlari
giivensiz olarak yorumlarlar. Dis diinyaya bu denli giivensiz olmak toplumsal

etkilesimlerde bozulmalara zemin hazirlayabilir.
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Sinizm kavrammin kékeni hakkinda iki ayr1 gériis bulunmaktadir. ilk gériise
gore, sinizm kelimesi Yunanca "kyon" kelimesinden tiiretilmistir ki bu kelime "kdpek"
anlamma gelir (Hangerlioglu, 1999). O halde sinikler, toplumun normlarina uymayan,

sert elestirilerde bulunan ve alayci bir tutum sergileyen bireyler olarak goriilmislerdir.

Diger bir goriise gore ise (Kalagan, 2009; Howatson, 2011) sinizm kelimesi
"Kynosarges" kelimesinden tiiretilmistir. Kynosarges, Atina yakinlarinda bulunan ve
siniklerin egitim gordiigli bir mekdn veya okulun adidir. Sinikler, bu mekéanda
toplanarak felsefi tartismalar yapmislar ve &gretilerini yaymislardir. Bu baglamda,
sinizm terimi Kynosarges ismiyle iliskilendirilmis olabilir. Bu farkli goriisler, sinizm
kelimesinin kokenine iliskin tartigmalardir ve her iki goriis de farkli kaynaklarda

desteklenmektedir.

Ozetle, antik c¢agdaki sinizm, erdemi temel alan, diinya nimetlerinden uzak
durma tavrinit benimseyen ve kendine yeterli olmay1 ideal durum olarak degerlendiren
bir diisiince olarak tanimlanabilir. Sinikler, mutluluga erismek i¢in erdemin tek basina
yeterli oldugunu savunur ve erdemi bilgelikte bulmanin 6nemini vurgularlar. Ayrica
ahlaki olmayan bir bilgiyi ya da bilimi kiiglimsemezler. Sinikler, kaygilanmamay1 ve
higbir seye aldirmamay1 benimserler. inangsizlik, giivensizlik, kotiimserlik gibi unsurlar
da sinizmle iliskilendirilir (Dean, Brandes, Dharwadkar; 1998; Mills ve Keil, 2005).
Schutijser’e (2017) gére Antik Yunanistan'da baslayan sinizm, temel olarak umutsuzluk
(inangsizlik) ve mizah tizerine odaklanmistir. Sinikler, toplumdaki degerleri, kurallar1 ve
gelenekleri sorgulayan ve elestiren bir tutum sergilerler. Umutsuzluklarindan dolay1
toplumsal beklentileri karsilamaya caligmak yerine, daha 6zgiir bir yasam slirmeyi

tercih ederler ve bu yasam tarzin1 mizah ve ironiyle desteklerler.

Her bir tanimin kendi baglaminda gecerlilik kazandigi ve yanlis olmadigi
belirtilmelidir. Onemli olan, sinizm kavrammin kullanilacag1 alanda ve amaca bagh
olarak hangi tanimm uygun oldugunu belirlemektir. Ornegin, Kart'm (2015) "alayc1
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kusur bulucular" olarak nitelendirdigi sinikler, genel olarak alayci bir {islupla elestiri
yapma ve kusurlari bulma egilimindedirler. Bu yaklasim, sinizmin mizah ve elestiri
unsurlarini vurgular. Ote yandan, sinizmi insanlarmn gizli amaglari oldugunu diisiinme,
kendi ¢ikarlarin1 koruma veya artirma amaciyla baskalariyla ilgilenme ve isleri idare
etme egilimi olarak tanimlamak O'Hair ve Cody'nin (1987) de savundugu makyavelist
yaklagimi yansitabilir. Niccold Machiavelli'nin 1939 yilinda Allan Gilbert tarafindan
editoryal c¢alismalar1 yapilarak yayimlanan "Prens" adli eserinde detaylandirdigi
Makyavelizm, siyasal alanda gii¢ ve otorite dinamiklerinin etkili bir analizini sunar. Bu
felsefi doktrin, politik arenada bireylerin ve hiikiimetlerin kendi menfaatlerini
maksimize etme amaciyla kullanabilecekleri stratejileri ve taktikleri merkeze alir
(Hunter, Gerbing ve Boster, 1982). Makyavelizm, 6zellikle sinizmle kesisen yonleriyle
dikkat ¢eker; zira her iki yaklasim da bireylerin 6z c¢ikarlarini azami diizeyde
gozetmelerini, etik ve ahlaki degerleri ikincil plana atarak bagkalarini manipiile etmeyi
ve aldatict davraniglar sergileme egilimlerini igermektedir. Gkorezis, Petridou ve
Krouklidou’na (2015) gore bu felsefi goriis, pragmatizm, rasyonalite ve gercekgiligin
bir sentezi olarak karsimiza c¢ikar ve bu ii¢ unsuru bir araya getirerek insanlarin karar
alma siireglerini ve eylemlerini derinden etkileyen bir yaklasim olarak tanimlanabilir.
Ancak oOnemli bir nokta, sinizmin yalnizca makyavelizmle 06zdeslestirilmemesi
gerektigidir. Sinizm kavrami, farkli disiplinlerde ve zamanlarda farkli anlamlar ve
vurgular tagiyabilir. Dolayisiyla, sinizmin sadece makyavelist bir goriisii temsil ettigini
soylemek, kavramin zenginliklerini ve ¢esitliligini géz ardi etmek olabilir. Sinizm, ayni
zamanda umutsuzluk, mizah, elestirel diisiince, giivensizlik gibi diger unsurlar1 da

igerebilir.

Gilinlimiizde, ise '"sinizm" terimi Onemli bir anlam evrimi gecirmistir.
Baslangicta, geleneksel arzular1 reddeden ve kendine yeterlilik ilkesini savunan antik

Siniklerin felsefi doktrinlerinde kok salmigken, modern c¢agda sinizm siklikla
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kuskuculuk,  giivensizlik,  inangsizlik,  kotiimserlik  ve  olumsuzluk ile
0zdeslestirilmektedir. Cagdas kullanimda "sinik" birey, genellikle insanlara ve olaylara
kars1 genellestirilmis bir glivensizlik durumu sergileyen, elestirel veya sorgulayict bir

tutumla tanimlanir (Brown, Kulik, Cregan ve Metz, 2017).

Ote yandan Goldner, Ritti ve Ference (1977), drgiitsel sinizm’i drgiitsel eylem
ve kararlarda samimiyetin reddedilmesi seklinde ele alinmis; oOrgiitsel siireclerdeki
samimiyetsizligi ve manipiilasyonu 6n plana ¢ikarmislardir. Buna gore, orgiitsel sinizm,
calisanlarin isyerlerine ve orgiitlerine olan gilivenlerinin azaldig1r ve olumsuz tutumlar

sergiledigi bir ortama sebep olan tutum gibi gériinmektedir.

Dean ve digerleri, (1998) orgiitsel sinizmi, bireyin oOrgiite karsi olumsuz bir
tutum gelistirmesi ve Orglit, is ve birey diizeyinde bilissel, duyussal ve davranissal
acidan olumsuz deneyimler yasamasina neden olan bir durum olarak ifade etmektedir.
Bu tanim, calisanlarin Orgiitsel baglamda negatif deneyimlerine ve tutumlarina
odaklanmaktadir. Bu tanim temel alindiginda 6rgiitsel sinizm kavrami ¢ok daha anlasilir

hale gelmektedir.

Andersson (1996) ise orglitsel sinizmi, kisi, grup, ideoloji, sosyal yetenekler
veya kurumlarin giivensizligine yonelme ve kizginlik, timitsizlik, hayal kiriklig: ile

karakterize edilen genel veya 6zellesmis tutumlar olarak tanimlamistir.

Bernerth, Armenakis, Feild ve Walker (2007) tarafindan yapilan tanima gore ise
orgiitsel sinizm, bireylerin oOrgiitlerinin ahlaki biitliinliikten yoksun oldugu ve
hakkaniyet, diiriistliik ve samimiyet gibi ilkelerin 6rgiitsel ¢ikarlar lehine feda edildigi

Inancini igerir.

Orgiitsel sinizmin is yasaminda oldukca yaygin bir durum oldugu ve bu sinik
tutumlarin orgiitlerde yiiksek oranlarda goriildiigline dair ¢aligsmalar ise 1980°lere kadar

dayanmaktadir. Ornegin, Kanter ve Mirvis'in 1989 yilindaki ¢alismalarina atifta bulunan
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James (2005), soz konusu c¢aligmanin ABD'deki sanayi sektoriinde gerceklestirildigini
ve karsilikli diismanlik ve giiven eksikligi ortamlarinda sinik davraniglarin orgiitlerin
her seviyesinde yaygin oldugunu tespit ettiklerini belirtmistir. Bu ¢alismada,

calisanlarin %43'iiniin orgiitlerinde sinizm yasadigi ifade edilmektedir.

Ote yandan, Chiaburu, Oh, Banks ve Lomeli (2013) ile Abraham (2000) gibi
arastirmacilarin daha sonraki ¢aligsmalarinda oOrgiitsel sinizm, ¢alisanlarin is yerlerine,
yoneticilere, is siireglerine ve sirket politikalarina yonelik gilivensizlikleri ve olumsuz
tutumlar1 seklinde genisletilmistir. Bu tanim, c¢alisanlarin orgiit i¢inde karsilastiklari
adaletsizlik, duyarsizlik, keyfi uygulamalar ve kotii yonetim gibi sorunlarla dogrudan
iligkilendirilmistir. Boughton'un (2002) ve Brandes, Dharwadkar ve Dean’in (1999)
isaret ettigi gibi, 1980'lerin sonlarindaki ekonomik degisimler ve is diinyasindaki

doniigiimler, ¢calisanlarin bu tiir olumsuz deneyimler yasamasina zemin hazirlamistir.

Zira 1980'lerin sonlari, Amerika ve Bati Avrupa'da bir¢ok sirket i¢in zorlu bir
donem olmustur. Bu dénemde petrol fiyatlarinin dalgalanmalari, yiiksek enflasyon,
kiiresellesme ve teknolojik degisim gibi bircok faktor, is diinyasini ve Ozellikle de
biiylik sirketleri olumsuz etkilemistir (Mirvis ve Kanter, 1991). Ayrica, bu donemde
Japonya gibi lilkelerin ekonomik giicii artmis, bu da Amerikan ve Avrupa sirketleri i¢in
ilave bir rekabet ortamini olusturmustur. BoOyle bir ekonomik iklimde, etkinlik,
verimlilik ve karlilik oranlarinda yasanan diisiisler, calisanlarin motivasyonu iizerinde

olumsuz bir etki yaratmistir (McKevitt, 2017).

Orgiitsel sinizm, giiniimiizde is diinyasinin Stesinde egitim, saglik ve kamu
sektorii gibi farkli alanlarda da biiyiik bir 6nem kazanmistir. James’e (2005) gore,
orgiitsel sinizm, ¢alisanlarin is tatminini, bagliligini, performansini ve hatta psikolojik
sagligin1 olumsuz etkileyebilecek bir faktor olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla, bu
konu {izerine yapilan ¢alismalar, orgiitsel basar1 ve ¢alisan refahi i¢in biiylik bir 6nem

tasimaktadir.
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Orgiitsel sinizm alaninda yapilan arastirmalarm  katkilari  genellikle is
diinyasindaki degisimlere uyum saglama ve calisanlarin ig yerlerine olan bagliligini
artirma yoniinde olmustur (Abraham, 2000). Bu arastirmalar, yoneticilere ve sirket
liderlerine, is yerlerinde daha adil ve destekleyici bir ortam yaratma konusunda
rehberlik etmis; calisanlarin is yerlerine olan giivenlerini artirmak ve orgiitsel sinizmi
azaltmak icin stratejiler belirlemelerine yardimei olmustur (Thomas ve Gupta, 2018).
Bu durum, orgiitsel sinizm alaninda yapilan aragtirmalarin tesvik edilmesine ve bu

alanda esnek bir arastirma g¢ergevesinin saglanmasina katkida bulunmustur.

Sonu¢ olarak, 1980'lerin sonlarinda ortaya ¢ikan ekonomik kosullar ve
sirketlerdeki performans diistlisleri, orgiitsel sinizm calismalarinin 6nemini artirmis ve
bu alanda yapilan arastirmalara ivme kazandirmistir. Bu donemden itibaren oOrgiitsel

sinizm, ¢aligsma hayatinda ve orgiitlerde incelenen énemli bir konu haline gelmistir.

Glinimiizde orgiitlerde calisanlarin kurnazca kontrol edildigi, dolayisiyla
calisanlarin da bu duruma reaksiyon gosterdigi ifade edilmektedir. Eskiden oldugu gibi
asir1 uglardaki iiretkenlik karsiti is davraniglart yerine, daha ortiik ve savunmaci
gorlinen, alayci ve zekice sayilabilecek sinik tutum ve davraniglar sergileyen ¢alisanlara

siklikla rastlanmaktadir (Kart, 2015).

Kim ve Lee’ye (2020) orgiitlerin ¢alisanlarla olan iletisim ve giiven iligkilerine
ciddi bir 6nem vermesi, ayn1 zamanda ¢alisanlarin Orgiitsel adalet, katilim ve destek
algisini artirmalar1 zorunlu goriinmektedir. Is yerinde seffaflik, adaletli 6diillendirme ve
calisanlarin kisisel gelisimlerine yonelik firsatlar sunulmasi gibi proaktif yaklasimlar,
orgiitsel sinizmi minimize etmeye yardimci olabilir (Bies, 2019; Colquitt ve digerleri,

2013).

Calisanlarin etik deger ihlali algiladiklar1 oOrgiitte giiven kayb1 yasamalari
sinizmi yayginlastirmaktadir ve Rupp, Shao, Thornton ve Skarlicki’ye (2021) gore bu

adaletsizlik algist olumsuz isyeri tutumlarmi pekistirmekte ve 1is tatminini
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diisiirmektedir. Ozellikle yogun rekabet, artan is yiikii, performans baskis1 ve kariyer
firsatlarinin smirli olmasi gibi modern is diinyasinin zorlu kosullar altinda bu durum
daha da siddetlenebilmekte ve azalan performans sonuglarina yol agmaktadir (Newman,

Nielsen ve Miao, 2020).

O nedenle 6rgiit yoneticilerinin orgiitsel sinizmi anlamak ve azaltmak i¢in daha
kapsamli, biitlinlesik ve insan odakl: stratejiler gelistirmeleri kaginilmaz hale gelmistir.
Orgiitsel sinizmle miicadele etmek, sadece calisanlarin is tatmini ve performansini
artirmakla kalmayip, ayn1 zamanda genel olarak orgiitiin sagligini ve stirdiiriilebilirligini

de giiglendirecektir.
2.3.2. Orgiitsel Sinizmin Boyutlar

Orgiitsel sinizm bilissel, duygusal ve davramissal boyutlara sahip bir tutum
olarak kavramlastirildiginda, her {i¢ boyutun da 6nemli onciil ve sonuglar1 oldugundan
s0z edilebilir. Biligsel boyut, calisanlarin oOrgiitteki samimiyetsizlik ve diirtistliik
eksikligi inanglarmi yansitmaktadir. Diger bir ifadeyle orgiitsel sinizmin temelinde
"diirtistlik eksikligi" algis1 yatar (Kalagan, 2009). Calisanlar, yoneticilerin ve
meslektaslarin sahtekar, bencil, samimiyetsiz, tembel, tutarsiz ve giivensiz olduguna
inanmaktadirlar (Brandes, 1997; Dean ve digerleri, 1998; Kalagan, 2009). Duygusal
boyut ise, diisiincelerin ve inanglarin dogrudan duygusal tepkilere doniismesini ifade
eder. Sinik calisanlarin saygisizlik, aci, kizginlik, 6fke, sikinti ve utang gibi yogun
duygusal tepkiler sergilemeleri olasidir (Brandes ve Das, 2006). Calisma ortaminda
olumsuz bir atmosfer yaratabilecek bu olumsuz duygular orgiite dair elestirel veya
olumsuz diisiincelerin birer yansimasi olacaktir. Bu diisiinceler orgiit i¢cindeki iliskileri
ve is performansini olumsuz etkileyebilecegi gibi calisanlarin motivasyonunu da
azaltabilir (Abraham, 2000). Bu ortamda calisanlar, oOrgiitlerine karsi hissettikleri

kiicimseme ve kizginlik gibi duygularla beslenen son derece olumsuz bir tutum
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gelistirmis olmaktadirlar; hatta Orgiitten ‘tiksinme’ ve ‘utang duyma’ gibi olumsuz

duygulara kapilabilirler.

Ajzen, Fishbein, Lohmann ve Albarracin’e (2018) goére oOrgiitsel sinizmin
davranissal boyutu, sinik tutumun davraniga doniisme egilimini ve olasiligini ifade
eder. Bu bilesen, sinik ¢alisanlarin olumsuz diisiincelerini ve duygusal tepkilerini
eyleme dokme bigimini agiklar. Sinik c¢alisanlar, genellikle insanlar1 kiiglimsemek,
alayci yorumlar yapmak veya mizahi kullanarak is ¢evreleri, orgiit amaglar1 veya gorev
tanimlar1 hakkinda olumsuz ve elestirel davranislar sergileyebilirler. Ornegin, sinik bir
calisan, Orgiitiiniin yoneticilerini veya politikalarini alayct bir sekilde elestirebilir. Ayni
zamanda, is arkadaslarina karsi kiiclimseyici veya olumsuz bir tutum sergileyebilirler.
Bu tiir davranisglar, is ortaminda gerilim yaratabilir, isbirligini azaltabilir ve ¢alisma

iligkilerini olumsuz etkileyebilir (Brandes, 1997).

Fishman, Yang ve Mandell’e (2021) gore, sinik ¢alisanlarin orgiitleri hakkinda
sirekli sikayetlerde bulunma, elestiri yapma, alayci bakiglar ve giilimsemeler gibi
belirli davraniglar géstermeleri olumsuz tutumlarin1 ve duygusal tepkilerini agikga ifade
etmelerinin bir yolu da olabilir. Brandes ve Das (2006) da benzer goriistedir. Sinik
calisanlarin orgiitleri hakkinda olumsuz konusma veya haksiz elestiri durumlarinda dahi
orgiitlerini desteklememe veya kotiileme egiliminde olabilmesinin ana sebebi giiclii
sinik tutumlar1 olsa gerekir. Ozetle bu davranislar, sinik calisanlarm &rgiitleri hakkinda
i¢csel olarak olumsuz bir tutum gelistirdigini ve bu tutumu disa vurdugunu gosterir.
Ictenlikten ¢ok aldatilmanin hakim oldugunu hisseden bir ¢alisanin, orgiitte diiriistliik,
samimiyet eksikligine dair elestiriler yaparken alayci bir mizahi kullanmalar1 da soz
konusudur. Hatta s6zsiiz davraniglar vasitasiyla bile sinik tutumlarini ifade etmek i¢in
miimkiindiir. Siritma ve alayci giiliimseme, dudak biikme ve bilgi¢ bakislar1 bunlara

ornek olarak verilebilir (Dean vd., 1998).
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Cagdas orgiitsel sinizm kavrami, bu boyutlar1 biraz da ha genisletmekte; kendini
begenmislik duygusunu da hesaba katmaktadir. Bunun anlami sinik bireylerin sadece
orgiite karsi1 degil, diger insanlara ve nesnelere karst da elestirel bir tutum
gelistirebildikleridir (Brandes ve Das, 2006). Diger bir ifadeyle, sinik bireyler,
kendilerini diger insanlardan veya nesnelerden daha {istiin, daha bilgili veya daha dogru
olarak gérme egilimindedirler (James, 2005). O halde orglitsel sinizim kisisel iligkilere

de sicramay1 basarmaktadir.
2.3.3. Orgiitsel Sinizmin Kuramsal Temelleri

Orgiitsel sinizm i¢in kuramsal ¢erceve oldukga zengindir. "Beklenti kurami, atif
kurami, tutum kurami, sosyal miibadele kurami, duygusal olaylar kurami ve sosyal
giidiillenme kurami" kavramsal arka plani agiklamak i¢in katki sunan temel kuramsal

yaklagimlardir.

Isyeri dinamiklerinin daha iyi anlasilabilmesi i¢in 6nemli bir cerceve sunan
Vroom'un (1964) Beklenti Kuram (Expectency Theory), c¢alisanlarin
motivasyonlarini ve performanslarini ¢ekicilik, performans-6diil iliskisi ve performans-
caba iliskisi unsurlarina dayali bir denklemin ¢iktilarina goére sekillendirdiklerini
ongormektedir. Kurama gore, calisanlar, gorev ve sorumluluklarina dair olumlu veya
olumsuz sonuclari dort temel asamada degerlendirmektedirler. Bu asamalar isin
sonuglarmin nasil algilandigi, bu sonuglarin ¢alisan i¢in ne derece ilgi ¢ekici oldugu,
elde edilmek istenen sonuglara ulasmak icin sergilenmesi gereken davraniglar ve
bireysel yeteneklerin bu siirecte nasil bir rol oynayacagi seklinde ifade edilebilir (Judge

ve Piccolo, 2004).

Kurama gore, bir ¢alisanin is sonuglarinin olumlu olmasi finansal ve duygusal
anlamda cesitli faydalar saglayabilir. Yiiksek iicret, 15 giivencesi, olumlu is iliskileri ve

yeteneklerini kullanabilme firsati gibi faktorler bireyi mutlu eder (Gagne ve Deci,
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2005). Ancak, is sonuglart olumsuz oldugunda, calisan potansiyel olarak yorgunluk,
stres, hayal kiriklig1 ve isten atilma gibi yikici sonuglarla karsi karsiya kalabilir. O
halde, calisanlar bekledikleri oOdiilleri alamadiklarinda ciddi bir hayal kiriklig
yasamakta, engellenmislik duygusunun tesiri altina girebilmekte ve sinik tutumlar
gelistirebilmektedirler. Acgikgasi, isi yaparken gosterdikleri ¢aba beklenen odiilleri
getirmezse, birey bencillesebilir, siirekli basarisiz olacagina dair inang gelistirebilir ve
beklentileri ¢aresizlik engeline takilarak zayiflar (Barefoot, Dodge, Peterson, Dahlstrom
ve Williams, 1989; Brandes, 1997; Mirvis ve Kanter, 1991; James, 2005). Bu durum
Orglite inanct da sarsacaktir ve gilivensizlik hissi “sinizm” diizeyini daha da
siddetlendirebilecektir ki bu tablo orgiitiin isleyisi ve calisanin kariyeri i¢in oldukg¢a
zararlidir. O nedenle beklenti kurami, orgiitsel sinizmin sadece bir duygu ya da izole bir
olgu olmadigini, aksine calisanin motivasyonunu, performansini ve oOrgiite olan
baglhiligin1 etkileyen karmasik bir yapi oldugunu ongérmektedir (Van Eerde, 2021).
Orgiitsel sinizmin arzu edilen odiillerin alinamamasi orgiitsel ama¢ ve degerlerle
uyumsuz davraniglara zemin hazirlamasinin yani sira bireyde de ciddi bir ¢okiisi
hizlandirmasi séz konusudur. Ofke, hayal kirikligi, adaletsizlik duygusu gibi kaotik
duygu halleri bireyi her an patlamaya hazir bir bombaya c¢evirebilmektedir.
Onemsenmeme, dislanma ve beklentileri gérmezden gelme gibi yodnetsel tavirlar
calisan1 Gtekilestirme ve sinik tutumlarini giiglendirme riski yaratabilir (Judge, Rodell,
Klinger, Simon ve Crawford, 2013). Ozetle beklenti kurami, calisanlarin kisisel
performans beklentilerinin, 6diill ve ama¢ doyumu onlarin gosterdikleri cabalarin
diizeyini belirledigini vurgulamaktadir ve oOziinde kisisel c¢ikarciliga (bencillige)
dayanmaktadir. Dolayisiyla orgiitsel sinizm kavrami igerisinde yer alan bencillik

ifadesiyle iliskili oldugu séylenebilir (Kalagan, 2009).

Sosyal Miibadele Kuram (Social Exchange Theory), Peter Blau tarafindan

1964 yilinda gelistirilmistir ve sosyal iliskilerin temelini olusturan degis-tokus
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mekanizmasini incelemektedir. Cropanzano ve Mitchell (2005) bu teorinin, sosyal
etkilesimlerin temelinde bir degis-tokus mekanizmasi oldugunu ve bu degis-tokuslarin
iliskideki fayda ve zararlari, karsilikli destek ve yatirimlari belirledigini vurgular.
Kuram, bir sosyal iligki icerisindeki degis-tokus sonrasi elde edilen fayda ve zararlarin,
s6z konusu iligkinin devami ya da sonlanmasi iizerinde belirleyici oldugunu ifade eder.
Is yerindeki sosyal dinamikler de, bu teori gercevesinde degerlendirilebilir. Thibaut ve
Kelley’e (1959) gore, calisanlar orgiitsel baglamda belirli hedeflere ve ddiillere ulagsmak
icin sosyal iligkiler kurarlar. Bu iligkilerin stirekliligi ve kalitesi, gerceklesen
miibadelede elde edilen faydalarla yakindan ilgili olarak varligini siirdiiriir veya sonlanir

(Kart, 2015).

Cropanzano, Anthony, Daniels ve Hall (2017), ¢alisanlarin 6rgiitte kendilerine
iyi davranildigini algiladiklar1 durumlarda, bu iyi davranigi karsilikla orgiite iyi
davranmay1 kendilerine bor¢ bildiklerini ifade eder. Eger bu karsilikli beklentiler
karsilanmazsa, bu durum calisanlarin orgiitsel sinizm gelistirmelerine yol agabilir
(Cook, Cheshire, Rice ve Nakagawa, 2013). Stinglhamber ve Vandenberghe (2003) ise,
algilanan yonetici destegi ile miibadele iliskisinin kalitesi arasinda bir baglant1 oldugunu

ve bu durumun orgiitsel sinizm i¢in bir katalizor olabilecegini belirtirler.

Sonug olarak, Sosyal Miibadele Teorisi, isyeri dinamikleri, calisan motivasyonu,
ve Orgiitsel sinizm konularinda ¢ok boyutlu bir anlayis saglamaktadir. Bu teori, sosyal
etkilesimler ve orgiitsel dinamikler arasinda nasil bir karsilikli bag oldugunu gostererek,

orgilitsel sinizmin anlasilmasi i¢in de dnemli bir ¢er¢eve sunar.

Atfetme (Yiikleme) Kuramm (Attribution Theory), bireylerin kendisinin ya da
baskalarmin davraniglarini anlamak igin nedenlere yonelik ¢ikarimlar yapma siirecini
inceleyen psikolojik bir kuramdir (Weiner, 1984). Kurama gore bireyler davranislarin

kaynag1 olarak gordiikleri faktorleri anlama amaci gliderler ki bu faktorler de kisisel
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Ozelliklerden veya c¢evresel kosullardan kaynaklanir (Martinko, Harvey, ve Dasborough,

2011).

Yapilan c¢aligmalar, bireylerin orgiitsel olaylara atfettikleri nedenlerin, onlarin
orgiite kars1 tutumlarii ve baghiliklarmi etkileyebilecegini vurgulamaktadir. Ornegin,
Stinglhamber ve Vandenberghe'in (2003) c¢alismasi, ¢alisanlarin orgiitsel olaylara ve
yonetici davraniglarina nasil "anlam" yiikledigini ele almaktadir. Bu ¢alisma 6zellikle
calisanlarin bir olayr (6rnegin, yonetici destegi) nasil yorumladiklart ve bu yorumun
orgiitsel sinizm gibi tutumlar {izerinde nasil bir etkisi olabilecegini inceler. Eger
calisanlar, yonetici destegini yiiksek olarak algilarlarsa, orgiite kars1 bagliliklar artar.
Ancak, bu beklenti karsilanmazsa, g¢alisanlar oOrgiitsel sinizm gibi negatif tutumlar
gelistirebilirler. Atfetme kurami, calisanlarin bir olay veya sonug¢ karsisinda kendi
iclerinden veya g¢evrelerinden kaynaklanan sebepleri nasil degerlendirdiklerini
aciklamakla (Weiner, 2018), orgiitsel sinizme yol agacak karar ya da yonetici
davraniglarinin ardindaki ortiik gerekgeyi yordama siirecini kritik bir faktdr olarak

betimlemektedir.

Tutum Kuram (Attitude Theory), orgiitsel sinizmin de diger tiim tutumlar gibi
biligsel, duygusal ve davranigsal bilesenleri oldugundan yola c¢ikarak tutumun
boyutlarini agiklamaya odaklanmaktadir (Fishbein ve Ajzen, 1975; Ajzen, 1991). Ajzen
(2020), sonraki caligmalarinda orgiit i¢inde yaygin bir giivensizlik ve degerlerin
erozyona ugradigi inanci olustugunda oOrgiitii kiigiimsemek, hor gormek ve hatta
orgilitten utanmak gibi negatif duygularin ortaya ¢ikacagini ima etmektedir. Kart'in
(2015) calismasinda belirtildigi gibi, bu duygusal bilesen, orglitsel sinizmin
nedenlerinin anlasilmasi i¢in kritik bir faktordiir. Davranigsal boyut, en somut ve
gozlemlenebilir bileseni temsil etmektedir. Hogg ve Cooper (2007) ve Kart (2015)

tarafindan belirtildigi gibi, bu yelpazede mizah, igneleyici yorumlar, yapmacik
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giillimsemeler ve hatta iiretkenlige zarar veren davranislar gibi bir dizi olumsuz ve

asagilayici eylem bulunmaktadir.

Sosyal Giidiilenme Kuram (Social Motivation Theory), 1984 yilinda Weiner
tarafindan gelistirilmis ve olaylarin sonuglarini nedensel bir perspektiften analiz etmeyi
esas almistir. Bu kuram, bir olaymn sonuclarinin 6ncelikle nedensel sebeplerle analiz
edildigini, ardindan bu sonuglarin belirli nedensel boyutlar ¢ercevesinde
degerlendirildigini ve en nihayetinde olayin sorumluluguna iliskin kararlarin alindigini
one siirer (Eaton, 2000). Bu nedensel degerlendirmeler, bireylerin gelecekte benzer
olaylara nasil tepki vereceklerini ve hangi davranislart sergileyeceklerini sekillendiren
duygusal tepkileri (mesela 6fke veya sempati) tetiklemektedir (Martinko, Harvey ve
Dasborough, 2011). Sosyal giidiilenme kurami, "konum", "kontrol edilebilirlik" ve
"istikrar" olmak {izere li¢ ana boyutu ele almaktadir (Van Lange, Balliet, Parks, ve Van
Vugt, 2014). Konum boyutu, bir olayin sebeplerinin bireysel (igsel) mi yoksa ¢evresel
(digsal) faktorlerden mi kaynaklandigina dair yapilan algisal degerlendirmeleri
kapsamaktadir (Ryan ve Deci, 2017). Bu baglamda, orgiit igerisinde yer alan faktorlerin
etkisi i¢sel konuma, oOrgiit disi etmenler ise digsal konuma isaret eder. Kontrol
edilebilirlik boyutu, bireylerin olaylarin sonuclarin1 kendi iradeleri ve denetimleri
altinda gorlip gormemeleri ilizerinden nedensel atiflar1 incelemektedir (Turner, ve
Reynolds, 2021). Bu perspektifte, ¢alisanlar isten c¢ikarma durumunu Orgiitsel icsel
kontrol edilebilir faktorlere bagladiginda, bu durumun orgiitiin 6zgiil ¢ikar ve
politikalariyla eslestigi anlasilmaktadir (Eaton, 2000). Bunun zitt1 olarak, isten
cikarmalarin ekonomik kriz gibi digsal, kontrol dis1 etmenlerle iliskilendirildigi
durumlarda, calisanlarin Orgiit hakkindaki degerlendirmeleri daha 1limli bir nedensel
cerceveye oturtulmustur (Eaton, 2000; Kalagan, 2009). Istikrar boyutunun odaklandig:
merkezi konsept, bir olayin gelecekteki tekrarlanabilirliginin ya da siirekliliginin ne

Olclide olabilecegidir (Eaton, 2000; Kalagan, 2009). Bu boyut 6nceden verilen isten
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cikarma Ornegi baglaminda degerlendirildiginde, eger bir calisan isten ¢ikarmalarin,
orgiitiin karliliginm1 arttirmak adina orgiitsel bir strateji ve dolayisiyla tekrarlanabilir bir
mekanizma olarak algiliyorsa, bu olay1 oOrglitsel dinamikler igerisinde devaml
potansiyel bir risk olarak gérebilir (Eaton, 2000; Kalagan, 2009). Ote yandan, galisan
eger isten ¢ikarmalarin ekonomik krizin zorlayici sartlarina bir yanit olarak ortaya
¢iktigina inaniyorsa, bu durumu belirsiz ve gegici bir etken olarak degerlendirecektir

(Eaton, 2000; Kalagan, 2009).

Weiner (1984) ve ardindan Eaton (2000), bireylerin yasadiklari olaylara dair
gelistirdikleri nedensel yorumlarin, sonraki davranigsal tepkileri ve beklentileri
sekillendirdigini belirtmektedir. Kart’a (2015) gore, bu nedensel atiflar, bireylerin
sosyal bilissel siireglerinin bir yansimasi olarak goriiliip, bu siiregte olayin sorumlusuna
dair yargilamalarin ve gelecekteki benzer olaylara dair beklentilerin olustugu
vurgulanmaktadir. Bu perspektifte, nedensel atiflarin, bireylerin olay sonrasi tepkilerini
ve davraniglarini dogrudan etkileyebilecegi belirtilirken, sosyal giidiilenmenin 6zellikle
orgiitsel sinizm baglaminda nasil bir rol oynadig1 iizerinde durulmaktadir. Kuram,
bireylerin sosyal gilidiilenme siirecleri sonucu olusturdugu olumlu ya da olumsuz
duygusal yanitlarin, onlarin orgiite, calisanlara veya yoneticilere karsi gosterdigi sosyal
ya da anti-sosyal davraniglara etki ettigine dikkat ¢gekmektedir (Pittman ve Heller, 1987,
Geen, 1991). Bu teorik cergeve, bireyin bir olay sonucu Orgiitiine yonelik duygusal
tepkisinin, bireyin o olaya verdigi davranigssal yanitlarla nasil iliskilendirildigini
derinlemesine ele almaktadir (Kalagan, 2009). Ornegin, bir ¢alisanin isten ¢ikarilma
durumuna verdigi 6fke tepkisi, iiretkenlige karsit davraniglar ya da orgiitsel baglilikta

azalmalar gibi olumsuz ve anti-sosyal yanitlarin tetikleyicisi olabilir.
2.3.4. Orgiitsel Sinizm Tiirleri

Orgiitsel sinizm ifadelerinde degisik yaklasimlar oldugu igin orgiitsel sinizm
tiirlerinin tanimlarinda da degisik yorumlar yapilmistir. Arastirmaya bakildiginda
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oOrgiitsel sinizmin bes tiirle smrlt oldugu goriilmektedir. Bunlar; kisilik sinizmi,
toplumsal sinizm, mesleki sinizm, c¢alisan sinizmi ve Orgiitsel degisim sinizmidir

(Abraham, 2000).

Kisilik Sinizmi, kisinin diger insanlar1 hor gormesini, onlara saygisizca
davranmasini ve diger insanlarla zayif baglar kurmasini kapsar. Kisilik sinizminin temel
fikri, insanlarin kisiligini her zaman olumsuz olarak gérmektir. Ana felsefi diisiincesi;
diinyadaki sosyal etkilesimlerden memnun olmayan, diiriistlikten yoksun, suclari
gormezden gelen, digerlerini umursamayan ve egoist kisilerin ¢evremizde ¢ok sayida
oldugu inancidir. Bu esasen topluma karsi bir giiven kaybmin yansimasidir ve ofke,
hiddet, tiziintii ve aldatma gibi duygu ve davraniglarin ortaya ¢ikmasina sebep olur.
Kisilik sinizmi; bireyin sosyal etkilesimden hoslanmayan, diiriist olmayan, olumsuz
davraniglara g6z yuman ve baskalarin1 6nemsemeyen bir kisilik 6zelligi olarak goriiliir.
Bu kisilik tipine sahip bireyler, bagkalarin1 kiigimsemeye, hor goérmeye, saygisiz
davranmaya ve zayif iliskiler kurmaya egilimlidir. Bu tiir kisilik 6zelliklerine sahip
bireylerde giivensizlik ve siiphecilik yaygindir. Bu durum da 6fke, kizginlik, tiziintii ve
hile gibi duygusal tepkilere yol acabilir (Abraham, 2000). Bu yontiyle kisilik sinizmi bir
benlik 6zelligi olarak da degerlendirilebilir. Her kisilik 6zelligi gibi sinik kisiligin de
dogustan gelen ve gorece stabil olan bilesenleri nedeniyle, kolayca degismesi miimkiin
degildir (Dean vd., 1998). Diger bir ifadeyle kisinin i¢inde var olan sinik kisilik, ¢aligma
yasaminda ‘oOrglitsel sinizm” i¢in Onciil hale gelebilecektir. Bu acidan bakildiginda,
sinizmin gerceklesmesinde en énemli seyin 6z-sinizm oldugu sonucuna varilabilir. Ote
yandan Bommer, Rich ve Rubin (2005), 6z-sinizmin kisinin benliginden meydana
geldigi Onerisi, oOrgiitsel sinizmin de kisinin sinik tutumlar gelistirmesine sebep

oldugunu diisiindiirmektedir.

Ote yandan, orgiitsel sinizm kisilik sinizminden ayrilir. Kisilik sinizmi daha ¢ok

dogustan gelen ve kararl bir 6zellik olarak kabul edilirken, orgiitsel sinizm ise ¢alisma
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yasaminda gozlenen sinik tutumlarin durumsal etkenlerle bigimlendigini ifade eder

(Eaton, 2000; Kart, 2015).

Guastello ve Reike (1991), kisilik sinizmi ile asirt siiphecilik, yiiksek kaygi ve
icedoniik kisilik ozellikleri arasinda pozitif korelasyon oldugunu bildirmislerdir. O
halde kisilik sinizmi tasiyan kisilerde temelde koklenmis bir giivensizlik durumu olsa

gerekir ki bu da farkli duygusal ve davranigsal tepkilere meydan verebilir.

Toplumsal Sinizm ise Barefoot ve digerlerine (1989) gore insan ile toplum
arasindaki sosyal psikolojik bir sozlesmedir. Birey beklentileri karsilanmadiginda ait
oldugu toplumun ona yiiz ¢evirdigini diisiinecektir ve bu hissiyat kendisini kolayca
ihanete ugramis biri gibi algilamasma yol agabilecektir. Diger bir deyisle toplumsal
sinizm, insanlarda hayal kirikliginin bir sonucu olarak betimlenebilir (Kanter ve Mirvis,
1989). Buna gore insanlarin diismanlikla dolu, siirekli degisen ve giivenilir olmayan bir
diinya ile basa ¢ikma siirecinde yetersiz kaldiklarin1 ve 6fkelenerek siddete bagvurma
egiliminde olabileceklerini (Mirvis ve Kanter, 1991) diistinmek uygundur. Ger¢ekten
sosyal ve politik dalgalanma dénemlerinde toplumda meydana gelen degisiklikler sinik
tutumlar1 uyaracaktir; toplumsal olaylar ve gergekci olmayan orgiit vaatlerinin yarattigi
kizginlik, toplumsal sinizme en ¢ok katki yapan unsurlar olarak ifade edilebilir (Kart,

2015).

Son olarak, toplumsal sinizm ile ise baglilik ve is tatmini arasinda olumlu bir
iliski olduguna isaret eden tartismalar sonucunda, sinik bireylerin islerine daha baglh
olduklar1 ve islerini daha gercekci bir sekilde degerlendirdikleri kararinin ortaya ¢ikmasi
da diisiindiirticiidiir. Aslinda orgiitlerde asir1 siipheci olmak zorunda kalan calisanlar
arttikca toplumsal sinizm sanki daha da siddetlenmektedir ve Abraham’mn (2000) orgiit
icinde giliven eksikliginin sinizmi olduk¢a arttiracagi Onerisiyle de uyumlu bir

¢ikarsamadir.
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Mesleki sinizm, calisanlarin kendi degerleri ile is yerinin beklentileri arasinda
yasadig1 uyumsuzluklar ve rol catismalari nedeniyle gelisen bir diger orgiitsel sinizm
tiiridiir. Kisilik ile rollerin ¢atismasi olarak ifade edilebilecek mesleki sinizm, ¢aliganin
kisisel deger yargilari ile orgiitiin deger yargilar1 ortiismediginde roller ve beklentiler
arasinda uyumsuzluk olusumundan kaynaklanir. Calisanin 6z degerleriyle oOrgiitteki
beklentilerin ¢atigmast s6z konusu oldugunda ve iistelik farkli rolleri arasinda zorlu bir
denge kurmaya calismasi kosulunda kisinin zorlanacagi aciktir (Abraham, 2000).
Ayrica diisiik statiilii ve toplumca saygin goriilmeyen mesleklerde mesleki sinizm daha
stk goriilmektedir. Zira bu tiir mesleklerde calisanlar, toplumsal algilama ve deger

yargilari nedeniyle olumsuz duygusal tepkiler gelistirebilirler (Bateman ve Crant, 1993).

Mesleki sinizm, ¢alisanlarin otorite figilirlerine ve oOrgilitlere karsi olumsuz ve
giivensiz tutumlar gelistirmelerine yol agarak sorumluluklarini ihmal etmelerine de
sebep olabilecek ciddi bir unsurdur (Dean ve digerleri, 1998; Eaton, 2000). Zira bir siire
sonra bu tutuma sahip calisanlar hem isleri hem de Orgiitlerine karsi duygusal bir
hissizlik ve aldirmazlik sergileyecek kadar duyarsizlagabilirler. O kadar ki yaptiklar isi
bunaltict ve ddiillendiricilikten uzak algilayabilirler. Bu ruh halinin is tatminini bozucu
etkisi gormezden gelinemeyecek denli biiyiiktiir. Hatta artik calisanin goziinde iyi bir
performans i¢in ¢aba harcamanin anlamsizlagsmasi s6z konusu bile olabilir (Abraham,
2000). Mesleki sinizm arttiginda calisanlar, olumsuz tutumlarini hizmet sunumunda
yetersizliklere doniistiirebilirler. Bu, miisteri ve halka yonelik diisiik kaliteli hizmet,
iletisim eksiklikleri veya sorunlari ¢6zme konusundaki isteksizlik gibi sonuglar
dogurabilir. Bu caligsanlar, hizmet sunumundaki yetersizlikleri orgiitiin politikalarina,
uygulamalarina veya kaynak vyetersizligine atfedebilirler. Yani, sorumlulugu ve
eksiklikleri orgiitiin yonetimine veya kaynak durumuna yiikleme egilimi gosterebilirler
(Andersson, 1996). Mesleki sinizm oOzellikle galismanin igerigine ve mesleklerine

yonelik olumsuz tutumlart igerir. Bu, isin degerini, tatminini ve anlamini sorgulamakla
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ilgilidir. Dolayisiyla orgiitsel sinizm daha ¢ok ¢alisma kosullarina ve orgiit i¢i faktorlere
odaklanirken, mesleki sinizm ise daha ¢ok meslek igerigine ve ¢alisanlarin mesleklerine

duydugu olumsuz tutuma odaklanir (Naus, 2007).

Cahsan sinizmi, sinik tutumlarin, Orgiitsel vatandaslik davraniglarina
(¢alisanlarin resmi ig gorevlerinin Otesinde goniillii olarak yapmaya karar verdikleri
davraniglar) katkida bulunmak yerine, iiretkenlik karsit1 ig davraniglarini tesvik edecegi
gOriisii lizerine temellenir. Yani, sinik ¢alisanlar daha az iiretken, igbirlik¢i olmayan ve
is yerine daha az katkida bulunan davraniglar sergileyebilirler (Kart, 2015). Feldman
(2000), c¢alisan sinizmini ¢alisan-igveren iliskileri degisimi ¢ergevesinde ele alirken,
isyerindeki bu iligkilerin evrildigini ve geleneksel psikolojik sdzlesmenin degistigini
vurgulayarak eski donemde gegerli olan is iligkileri ve beklentiler ile yeni donemdeki
beklentiler arasindaki farklara odaklanir. Bu yaklasim, c¢alisan sinizminin temel
nedenlerinden birinin, is yerindeki degisen beklentiler ve is iliskileri oldugunu belirtir.
Geleneksel 1s yerindeki giivence ve beklentilerin kaybolmasi, c¢alisanlarda bir tiir
rahatsizlik yaratabilir ve bu da sinik tutumlar besleyebilir. Calisanlarin bu degisen
dinamiklere uyum saglamak yerine, iiretkenlik karsitt davranislar sergileme egilimine

girebileceklerini de belirtir.

Orgiitsel degisim sinizmi, Orgiitsel degisim sinizmi, bir orgiit icinde
gerceklesen degisimlere kars1 duyulan negatif veya siipheci tutumu ifade eder. Ozellikle
bir orgiitiin mevcut durumundan memnuniyetsiz ¢alisanlarin degisimin getirebilecegi
belirsizlikleri tolere edememesinin bir sonucudur (Dean ve digerleri, 1998). Wanous ve
digerleri (1994), orgiitsel degisim sinizmini, "Orgiitlerin degisim siireclerine ve bu
siireclerin sonuglarina dair kdtiimser bir perspektif" olarak nitelendirmislerdir. Orgiitsel
degisim sinizmi de benzer sekilde bir orgiit i¢inde gerceklesen degisimlere karsi
duyulan negatif veya siipheci tutumu ifade eder. Ozellikle bir orgiitin mevcut

durumundan memnuniyetsiz ¢alisanlarin degisimin getirebilecegi belirsizlikleri tolere
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edememesinin bir sonucudur. Ozetle, drgiitsel degisim sinizmi genellikle drgiit iginde
degisimi baglatma veya yOnetme c¢abalarin1 zorlagtiracak bir sorundur. Bu tanimi
genisleten Reichers ve calisma arkadaglari (1997), inovasyon cabalarinin da sinizmi
tetikleyen onemli bir faktor oldugunu belirtmislerdir. Onlar, orgiitsel degisim sinizmini,
"degisimi gergeklestiren liderlere duyulan giivenin sarsilmasi" ve "basarisiz, basariya
ulasacagina inanilmayan veya yeterince basarili olamayan degisim girisimlerine karsi
calisanlarin gelistirdigi olumsuz tepkiler" olarak tanimlamislardir. Eaton (2004) bu
durumu, "zayif bilgi akisi ve smirli karar alma siiregleri" gibi faktorlerin daha da
kotiilestirdigini belirtmektedir. Bu baglamda, iyi niyetle gergeklestirilen ancak ¢alisanlar
tarafindan basarisiz olarak algilanan degisim c¢abalarinin sinizmi dogurabilecegi

vurgulanmaktadir (James, 2005).

Wanous ve digerleri (2000), 1994'teki tanimlarini genisleterek, orgiitsel degisim
sinizmini, "degisim c¢abalarina yonelik basarisizlik beklentisi ve bu cabalar1 yoneten
kisilerin isteksizlik veya yetersizlikle suc¢lanmasi" olarak yeniden tanimlamiglardir.
Thompson ve digerleri (2000) ise, yetersiz bilgi akisinin yonetim veya degisim
sorumlulart tarafindan saglanan bilgilerin, aciklamalarin ve vaatlerin dogrulugunun
zamanla sorgulanmasina yol agtiginda, ¢alisanlarin orgiit ve degisim liderlerine karsi
olumsuz ve karamsar tutumlar gelistirebilecegini belirtmislerdir. Bu durum, ¢alisanlarin
degisim sonrasinda duygusal olarak aldatilmis veya hayal kirikligina ugramis

hissetmeleriyle iliskilendirilmektedir (Abraham, 2000).

Orgiitsel degisim sinizmi, orgiitler icin biiyiik bir dnem tasimaktadir ciinkii bu
sinizm, basarisizlik sonrasi olumsuz tutumlarin olusmasina, bu tutumlarin siireklilik
kazanmasina ve oOrgiitsel degisim girisimlerine yonelik istegin azalmasina yol agabilir.
(Reichers ve digerleri, 1997). Calisanlarin ve/veya yoneticilerin mevcut is yapis
sekillerine veya is ortamini degistirmek isteyen girisimlere karsi direng gostermeleri,

orgilit kiiltiirtinde var olan normlar, degerler veya aligkanliklarin degistirilmesine karsi
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cikilmasi ve evvelce deneyimlenen basarisiz degisim pratiklerini hatirlatmaya dayali bir
direng bu sinizm tiiriine 6rnek olarak verilebilir (Bommer ve digerleri, 2005). Baska bir
ifadeyle, her yeni bir degisim c¢abasi, Onceki basarisiz girisimlerin yarattigr sinizm

nedeniyle daha diisiik bir basar1 sansina sahip olacaktir.

Sinik inanglarin pekistigi durumlarda, orgiitsel degisim sinizminin {istesinden
gelmek biiyiikk 6nem tasir. Bu olumsuz etkileri azaltmak i¢in, c¢alisanlarin istege bagl
olarak sorumluluk almasi ve degisim siirecinin siirekliliginin saglanmasi gereklidir
(Reichers ve digerleri, 1997). Orgiitsel degisim siireglerinde yoneticilerin ve liderlerin
calisanlarin endiselerini anlamalari, iletisim kurmalar1 ve degisim siirecine katilimlarini
tesvik etmeleri dnemlidir. Ayn1 zamanda, degisimin Orgiit i¢in getirebilecegi faydalarin
net bir sekilde iletilmesi ve calisanlarin motivasyonlarinin artirilmasi da basarilt bir

degisim siirecinin anahtaridir (Wanous ve digerleri, 2000).
2.3.5. Orgiitsel Sinizm Onciilleri

Bu caligsma, orgiitsel sinizmi ele alirken Dean ve arkadaslarinin (1998) sundugu
cerceveyi temel almaktadir. Orgiitsel sinizm, genellikle bilissel, duygusal ve davranissal
olmak iizere Ui¢ farkli boyutta degerlendirilir. Ancak bu boyutlar1 tam anlamiyla
kavrayabilmek i¢in 6ncelikle "tutum" kavraminin ve bu tutumu olusturan bilesenlerin ne
oldugunu anlamak gerekmektedir. Tutum, bir bireyin belirli bir nesne ya da konu
hakkindaki degerlendirme, duygu ve egilimlerinin toplamidir. Bu baglamda, tutumu
olusturan temel Ogeler; bilissel (distlinsel), duygusal (his) ve davranigsal (eylem)
ogelerdir (Petty ve Brifiol, 2018). Bu calismada, oOrgiitsel sinizmin bu ii¢ boyutu
tizerinde derinlemesine durularak, her birinin orgiitsel sinizm igerisindeki yerini ve

Oonemini detayh bir sekilde inceleme amaci glidiilmiistiir.

Dean ve arkadaslarimin 1998'deki calismasina kadar bu ii¢ boyutun genis capta ele

alinmadigi, fakat bu c¢alisma ile birlikte orgiitsel sinizmde biligsel, duygusal ve
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davranigsal boyutlarin genis bir kabul gérmeye basladig1 belirlenmistir (Brandes, 1997).

izleyen béliimde, érgiitsel sinizmin boyutlar1 ayritili bigimde ele alinmaktadir.

Dunning (2011), 6fke ve orgiitsel sinizm arasinda anlamsiz bir iliski, umutsuzluk ve
Orgiitsel sinizm arasinda ise anlamli bir iligki bulmustur. Dolayisiyla, Kart'in (2015) da
belirttigi iizere, orgiitsel sinizm sergileyen bireyler, ofkeli bireylerden ¢ok, hayal

kirikligina ugramis bireyler olarak nitelendirilebilir.

Esitsizlik algisi, sinik tutumlarin gelisiminde etkili bir faktordiir. Uzun ¢alisma saatleri,
yogun is yuki, etkili olmayan liderlik, orgiitiin degisen yapis1 gibi faktdrler sonucunda
ortaya ¢ikabilir. Ozellikle is yerindeki degisiklikler ve orgiitiin ydnetim yapisindaki
kiigiilmeler, sinik tutumlarin artmasina neden olabilir (Cartwright ve Holmes, 2006).
Calisanlar ve igveren arasinda resmi olmayan, ancak ise dair beklentilerin ve karsilikli
taahhiitlerin bulundugu bir anlayis olan psikolojik sozlesme, galisanlarin Orgiitten ne
bekledigini ve orgiitiin ne tiir avantajlar saglayacagina dair inanglarini igerir (Andersson
ve Bateman, 1997). Psikolojik s6zlesme ihlali ise ¢alisanlarin Orgiitiin taahhiitlerini
yerine getirmedigini diisiindiigii durumlar ifade eder. Ornegin, is giivenligi, terfi
firsatlar1 veya egitim gibi alanlarda Orgiitiin taahhiitlerini yerine getirmedigi
diistintildiiginde psikolojik sozlesme ihlali meydana gelebilir. Bu tiir ihlaller,
calisanlarin olumsuz duygusal tepkiler géstermelerine, bunun sonucunda da sinik tutum

ve davraniglar sergilemelerine neden olabilir (Eaton, 2004; James, 2005).

Orgiitsel sinizmi etkileyen ve olusturan unsurlar1 "bireysel ve drgiitsel" olarak
siniflandirmak uygun olacaktir. Bu siniflama, orgiitsel sinizmin temel belirleyicilerini
anlamak i¢in kullanilan bir ¢er¢eveyi temsil eder ve literatiirdeki cesitli calismalardan
kaynaklanan bilgilere dayanir. Bu c¢alismalar, orglitsel sinizmin hem bireysel
faktorlerden (6rnegin, calisanlarin kisisel tutumlar1 ve 6zellikleri) hem de orgiitsel
faktorlerden (Ornegin, oOrglt kiiltiiri  ve yoOnetim politikalar1) etkilendigini

gostermektedir. Bireysel faktorler, calisanlarin orgiitsel sinizm gelistirmesinde kisisel
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deneyimleri ve dzellikleri agisindan énemlidir. Ote yandan, orgiitsel faktdrler, orgiitiin
yapisi, yonetimi ve iletisimi gibi orgiitsel 6zelliklere dayalidir. Bu simiflama, orgiitsel
sinizmin karmasik ve ¢ok yonlii bir olgu oldugunu vurgular ve bu olgunun hem bireysel
hem de orgiitsel diizeyde bir¢ok farkli etken tarafindan etkilenebilecegini gosterir
(Chiaburu, ve digerleri, 2013; Kanter ve Mirvis, 1989; Mirvis ve Kanter, 1991,
Reichers, ve digerleri, 1997; Andersson ve Bateman, 1997; Cartwright ve Holmes,
2006; Kart, 2015; James, 2005; Kalagan, 2009; Twenge, ve digerleri, 2004; Dean, ve
digerleri, 1998; Reichers ve digerleri, 1997). Bu nedenle, orgiitsel sinizmi anlamak ve
ele almak icin hem bireysel hem de oOrgiitsel faktorleri dikkate almak Onemlidir.
Bireysel ve oOrgiitsel onciil ayrimi, Orgiitsel sinizmin nedenlerini ve kaynaklarini
anlamak i¢in kullanilan bir yaklasimi yansitir. Bu ayrim, oOrgiitsel sinizmin

karmagikligini ve ¢ok yonliiliglinii vurgulamaktadir:
2.3.6. Orgiitsel Sinizm Bedelleri

Orgiitsel sinizmin hem bireylerin tutumlar1 ve davranislar {izerindeki etkilerini
hem de genel orgiitsel performans ve isleyis tlizerindeki potansiyel sonuglarini anlamak
i¢in kritik dneme sahiptir. Orgiitsel sinizmin bireysel sonuglar, literatiirde genellikle
tutumsal (attitudinal) ve davranigsal (behavioral) olmak iizere iki temel kategori altinda
incelenir. Bu smiflandirma, orgiitsel sinizmin bireylerin hem zihinsel tutumlarina hem

de gozlemlenebilir davranislarina olan etkilerini ayirt etmeyi miimkiin kilar.

Orgiitsel sinizmin calisanlar iizerindeki tutumsal sonuclari, calisanlarda o6fke,
darginlik, gerginlik, endise, depresyon, uykusuzluk, duygusal ¢okiintii ve hayal kirikligi
gibi ¢esitli rahatsizliklardir (Brandes, 1997; Costa ve digerleri, 1986). Greenglass ve
Julkunen (1989) ile Houstan ve Vavak (1999) de sinizmin bireylerde ofke, darginlik
(6rgiite veya calisma ortamina karst duyulan hayal kirikligi, giivensizlik gibi duygusal
tepkiler), zulim duygular1 (kotii veya haksiz muamele edildigi hissi) ve savunmaci
davraniglar1 (Orgiite kars1 defansif tutumlar gelistirme veya kendilerini koruma amach
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davraniglarin ortaya ¢ikmasi) arttirdigina dikkat ¢ekmislerdir. Bu duygusal problemlerin
haricinde 6nemli fizyolojik problemlerin ortaya ¢ikmasi da olasidir. "Sinik diismanlik"
olarak tanimlanan biligsel ve duygusal yapi, kalp ve damar rahatsizliklar1 gibi ciddi
saglik problemlerine neden olabilmekte ve dolayisiyla bireyin yasam siiresini
etkileyebilmektedir (Barefoot ve digerleri, 1989; Scherwitz ve digerleri, 1991). Eaton
(2000) bu durumun nedeninin, sinizm sonrasi olusan sosyal destek eksikliginin kalp ve

damar hastaliklari riskini artirmasi olabilecegini ifade etmektedirler.

Orgiitsel sinizmin davramssal sonuclar ise Daviglus, Costa ve Stamler'e (1991)
gore, alkol ve sigara tiiketiminin artis1 ve asir1 kilo gibi fiziksel sonuglardir. Houston ve
Vavak (1991) da sinik calisanlarin savunmaci davraniglar sergileme egiliminde
oldugunun altin1 ¢izmislerdir. Yani, sinik tutumlar ¢alisanlarin psikolojisini olumsuz
etkileyebilir ve bu da savunmaci davraniglara yol agabilir. Diger bir ifadeyle, ¢alisanlar
haksizliga ugratildiklarina inanmaya basladiginda, mevcut potansiyellerine ve inisiyatif
giiclerine itibar edilmedigini diisiindiiklerinde kendilerini korumaya alma ve orgiit
icerisinde savunmada kalmaya yonelmeye meyilli olacaklardir. Siirekli bir hak kaybi
riski algisinin eslik ettigi huzursuz beklenti, ¢alisanin jendini gelistirmek nbir yana
mevcut yetkinliklerini nihai performans hedefleri icin seferber etmesini dahi

engelleyecek giice kavusacaktir.

Orgiitsel sinizmin 6rgiitsel sonuclar1 konusunda yapilan genis caph
arastirmalar, bu olgunun is yerlerinde ciddi ve ¢esitli etkileri oldugunu ortaya
koymaktadir. Is tatminsizligi, orgiitsel baglihgin azalmasi, isten ayrilma niyeti, is
performansinin diismesi, devamsizlik, ise baglilikta azalma, {tretkenlik karsitt is
davraniglari, yabancilagma, orgiitsel vatandaslikta azalma ve tilkenmislik gibi durumlar
bu sonuglara 6rnek olarak verilebilir (Abraham, 2000; Andersson ve Bateman, 1997;
Bommer ve digerleri, 2005; Brandes ve Das, 2006; Chiaburu, ve digerleri, 2013; Eaton,

2000; James, 2005; Naus, 2007; Reichers ve digerleri, 1997; Tesluk, Vance ve Mathieu,
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1999; Turner ve Valentine, 2001; Wanous ve digerleri, 1994). Orgiitler icin hem maddi
hem de manevi kayiplara yol agabilecek bu Orgiitsel sonuglar sinizmin sadece bireysel
diizeyde degil, kurumsal diizeyde de ciddiye alinmasi gereken bir konu oldugunu

gostermektedir.
2.3.7. Orgiitsel Sinizmle Tlgili Kavramlar

Edward Locke'un (1976) baslangicta is tatminini "isten ya da is deneyimlerinden
kaynaklanan zevkli, keyifli ya da pozitif duygusal durum" olarak tanimlamasina karsilik
zaman i¢inde is tatmini, ¢alisanin is ve isyeri kosullarina yonelik gelistirdigi tutumlarin
bir bilesimi olarak tamimlayarak daha karmasik bir yapiya biiriinmiistiir. Ote yandan
Andersson (1996) ve James (2005), is ve isyeri deneyimlerine yonelik hayal kiriklig1 ve
gerginlik duygulari, umutsuzluk, hor gorme ve gilivensizlik gibi daha genis bir duygusal
yelpazeyi kapsayan Orgiitsel sinizmin is tatminini azaltici etkisini vurgulamislardir.
Orgiitsel sinizm ile orgiite baghlik arasinda tespit edilmis olan negatif korelasyon
(Abraham, 2000, Chiaburu ve digerleri.; 2013; Chrobot-Mason, 2003; Eaton, 2000;
Johnson ve O’Leary-Kelly, 2003; Reichers ve digerleri, 1997; Wanous ve digerleri,
1994, 2000) orgiitsel sinizm diizeyi yiikseldikge, orgiitsel baglilik seviyesinin diistiigiine

isaret etmistir.

Blau (1964), Mayer ve arkadaslar1 (1995), Mishra ve Morrisey (1990),
Schoorman, Mayer ve Davis (2007) gibi arastirmacilar tarafindan bir tarafin diger
tarafin davranmiglarina savunmasiz kalmaya istekli olmasi, igverenin diriistligli ve
taahhiitlerini yerine getirme inanci ve diger tarafin kontrol edilme ihtiyaci olmaksizin
belirli eylemleri gerceklestirecegine dair inang olarak tanimlanana Orgiitsel giiven
diizeyinin orgiitsel sinizm dilizeyinin artttikca azaldigi da kanitlanmistir (Bommer ve
digerleri, 2005; Chrobot-Mason 2003; Thompson ve digerleri, 2000; Turner ve

Valentine, 2001).
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1983 yilinda Bateman ve Organ tarafindan c¢alisanlarin resmi olarak
odillendirilmedikleri durumlarda gosterdikleri goniillii ¢aba ve fazladan rol davraniglar:
olarak tamimlanmis olan &rgiitsel vatandashk davramsi (OVD) ile orgiitsel sinizm
arasindaki iliskiye dair aragtirma sonuglari tutarsizdir. Abraham (2000), Andersson ve
Bateman (1997) ve James (2005) gibi arastirmacilarin ¢alismalari, 6rgiitsel vatandaslik
davranig1 ve orgiitsel sinizm arasindaki iliskinin karmagsik yapisini ortaya koymustur.
Bazi galigmalarda bu iki kavram arasinda bir iligski bulunamazken, diger ¢alismalarda ise
ongoriildiigi tizere negatif bir iligki tespit edilmistir (Johnson ve O’Leary-Kelly, 2003;

Turner ve Valentine, 2001).

Ote yandan, isten ayrilma niyeti, ¢alisanlarin islerini ve ¢alisma kosullarini
degerlendirme siirecinde olusturduklar: algilarla yakindan iliskilidir (Allen ve digerleri,
2010). Orgiitsel sinizm ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi inceleyen Chiaburu ve
digerleri (2013), sinik ¢alisanlarin ise ve orgiite kars1 gelistirdigi negatif tutumlarin isten

ayrilma diisiincesine yol actigini ortaya koymuslardir.

Sinik calisanlarin is performanslari tizerindeki etkileri, Chiaburu ve digerleri
(2013) tarafindan ele alinmis ve bu ¢alisanlarin ise ve orgiite kars1 gelistirdikleri negatif
tutumlarin performanslarini az da olsa olumsuz etkiledigi tespit edilmistir. Bu bulgu,
sinizmin c¢alisanlarin iglerini yiiriitme bigimleri iizerindeki etkilerini ve genel is

verimliligini nasil etkileyebilecegine dair nemli bir gosterge sunmaktadir.
2.3.8. Orgiitsel Sinizm ile ilgili Yapilan Cahsmalar

Orgiitsel sinizm konusundaki arastirmalar, sinik tutumlarin hem bireyler hem de
orgiitler i¢in 6nemli bir konu oldugunu ortaya koymaktadir. Dean ve arkadaslarinin
1998 yilinda gergeklestirdigi arastirma, sinizmin sadece bir kisilik 6zelligi olmadigini,
ayni zamanda g¢evresel etkenlerden de etkilenebilen bir tutum oldugunu gostermektedir.

Yani, kisilerin ¢alistig1 organizasyonun kiiltiirii, yonetim tarzi, liderlik uygulamalar1 gibi
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etkenler, sinik tutumlarin olugmasmi etkileyebilir. Nafei’ye (2020) gore sinizm,
duygusal tepkilerden, diisiinsel siireclere kadar farkli boyutlar1 iceren karmasik bir

yapiya sahiptir. Orgiitsel sinizm, bireylerin ve &rgiitlerin icinde yer aldig1 bir durumdur.

Orgiitsel sinizmin dnemi iizerine yapilan galigmalar, orgiitlerin bu fenomenle
basa ¢ikmak icin Onleyici ve diizeltici stratejiler gelistirmesi gerektigini
vurgulamaktadir. Calisanlarin gilivenini ve bagliligini artiracak, iletisimi ve isbirligini
tesvik edecek, liderlikte seffaflig1 ve adaleti saglayacak yonetim uygulamalari, orgiitsel
sinizmi azaltmada etkili olabilir. Ayrica, ¢alisanlarin duygusal ve psikolojik
ihtiyaglarina odaklanan destekleyici bir c¢alisma ortami saglamak, sinizmle basa
¢ikmada yardimei olabilir (Chiaburu ve digerleri, 2013; Stanley, Meyer ve Topolnytsky,

2021).

Johnson ve O'Leary-Kelly tarafindan 2003 yilinda banka calisanlariyla yapilan
caligma ise sinik calisanlarin genellikle yonetimin ilgisizligi nedeniyle hayal kiriklig
yasadigin1 ve diger ¢alisanlara gore orgiite kars1 daha az olumlu duygular hissettiklerini
bulmustur. Ancak ilging olan nokta, bu memnuniyetsizliklerini davranis olarak
yansitmadiklaridir. Bu durum, sinizmin bazen orgiit i¢indeki olumsuz duygular ifade
etmek i¢in bir mekanizma olarak kullanildigina isaret edebilir. Sinik c¢alisanlar,
orgiitteki olumsuzluklar1 gorebilir, ancak belki de islerini riske atmamak veya

problemleri daha fazla biiylitmemek i¢in acikca tepki gdstermekten kaginabilirler.

Sinizm, sadece 6zel sektorde degil, ayn1 zamanda kamu sektoriinde de var
olabilen bir olgudur. Ornegin Albrecht (2002), kamu sektoriindeki orgiitlerin kat1 ve
hiyerarsik yapisinin sinizmi tetikleyebilecegini 6ne siirmektedir. Biirokratik yapi, siki
kurallar ve prosediirler, yavas karar alma siirecleri, iste terfi ve ilerleme konusunda
adaletsizlikler, haksizliklar ve siyasi miidahaleler gibi faktorler, ¢alisanlarin Orgiitsel
sinizme yonelmesine neden olabilir. Ayrica, kaynak sikintisi, is yiikii ve performans
baskis1 gibi nedenlerle de ¢alisanlar 6rgiitsel sinizm gelistirebilirler.
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Reichers ve diger arastirmacilarin 1997 yilinda yaptig1 calisma da benzer sekilde
kamu sektoriinde ¢aliganlarin 6nemli bir kisminin sinizm yasadigini gostermektedir. Bu
calismada, katilimcilarin yiizde 53"iniin yiiksek diizeyde sinizm yasadigi belirlenmistir.
Bu oran oldukea dikkat ¢ekicidir ve kamu sektoriinde sinizmin ciddi bir konu oldugunu

gostermektedir.

Bu tiir bulgular, kamu sektoriindeki Orgiitlerin sinizmle miicadele etmek icin
orgiitsel yapilarmi  ve yOnetim stratejilerini gozden gecirmeleri gerektigini
gostermektedir. Calisanlarin katilimini tesvik eden, adaletli bir caligma ortami saglayan,
iletisimi giliclendiren ve calisanlarin ihtiyaclarina 6nem veren oOrglitsel yaklagimlar,

sinizmi azaltmada etkili olabilir.

Orgiitsel sinizm, ¢alisanlarin drgiitlerine ydnelik derinlemesine bir hosnutsuzluk
ve glivensizlik duygusu olarak tanimlanabilir ve genellikle orgiitlerin calisanlarin
beklentilerini karsilayamadigi, orgiitsel adaletin, destek algisinin ve ig ahlakinin eksik
oldugu durumlar sonucunda ortaya ¢ikar (Brandes, Dharwadkar ve Dean, 2019).
Naus’un (2007) da belirttigi iizere, bu tiir bir sinizm, c¢alisanlarin karsilagtiklar:
adaletsizlikler, yetersiz destek ve etik olmayan uygulamalar karsisinda gelistirdikleri bir

savunma mekanizmasi olarak islev gérmektedir.

Colquitt, Scott ve LePine’ye (2017) gore orgiitsel adalet, bu siirecte kritik bir rol
oynamaktadir. Calisanlar, kendi orgiitlerindeki karar verme siiregleri, terfiler, odiiller ve
kaynak dagilimi gibi kritik alanlarda adaletsiz uygulamalar yasadiklarinda, bu durum
onlarin Orgiite olan giivenini ve baghligini sarsarak sinik tutumlar gelistirmelerine
neden olabilir. Orgiitlerin bu adaletsizlikleri minimuma indirgemeleri, ¢alisanlarin

giiven ve baghilik diizeylerini artirarak orgiitsel sinizmi azaltabilir.

Destek algisinin yetersizligi de orgiitsel sinizmin yayginlasmasinda etkili bir

faktordiir. Calisanlar, kendilerini Orgiitiin yoneticileri ve diger calisanlari tarafindan
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yeterince desteklenmiyor hissettiklerinde, bu durum motivasyon ve baglilikta azalmaya
yol agabilir. Bu azalma, orgiitsel sinizmin olusumunu hizlandiran bir faktor olarak islev

gorebilir (Kurtessis ve digerleri, 2017).

Son olarak, Trevifio, Weaver ve Reynolds’un (2020) da belirttigi gibi, is
ahlakinin eksikligi ve orgiit icinde ahlaki degerlerin ihlal edilmesi, yolsuzluk, haksizlik
veya etik dist uygulamalarin yaygin oldugu algisi da, ¢alisanlar arasinda orgiitiin amag
ve degerlerine karsi gilivensizlik yaratarak sinik tutumlari besleyebilir. Etkili etik
politikalarin ve seffaf yonetim siireclerinin uygulanmasi, bu tiir negatif algilarin ve

tutumlarin 6nlenmesinde hayati bir rol oynar.

Dolayisiyla, orgiitsel sinizmi etkili bir sekilde yonetmek ve azaltmak igin
orgiitlerin adalet, destek ve etik degerlere yonelik kapsamli bir yaklagim benimsemeleri,
bu siiregte calisanlarla agik ve etkili bir iletisim kurmalart ve onlarin beklenti ve
ihtiyaglarina duyarli olmalar1 gerekmektedir. Bu, sadece sinizmin azaltilmasia katki
saglamakla kalmayip ayn1 zamanda calisanlarin orgiite olan baglhiliklarin1 ve genel is

tatminlerini de artiracaktir.

Orgiitsel sinizm diizeyinin azaltilmasi veya engellenmesinde 6nemli faktorlerden
biri, sinik bireylerin tepkilerini ve sinizmin 6nciillerini kontrol etmek ve anlamaktir.
Bununla birlikte sinik c¢alisanlar, Orgiitsel problemlere karsi duyarli olup Oneriler
gelistirebilirler. Bu kisiler genellikle olumsuz ve elestirel bir bakis agisina sahip
olduklarindan oOrgiitsel problemlere karsi ¢ok tetiktedirler ve bunlarin ana nedenlerini
belirlemede ve orgiitsel degisimi gergeklestirmede dnemli bir rol oynayabilirler. Ozetle
sinik c¢alisanlarin sorun tespiti ve ¢Oziimii agisindan ydneticilerin bilgilenmesini
saglayabilir. Oldukca kiymetli olacak bu bakis agisindan istifade edebilen yoneticiler
oriit gelistirme ve elbette sinizmle basa c¢ikabilme siirecinde avantajli konuma

gelebilirler (Bommer, 2005; James, 2005).
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Yoneticilerin orgiitlerdeki sinizmle basa ¢ikma siirecindeki rolii de oldukca
onemlidir. Yoneticilerin sinik tutumlart ve davraniglari gormezden gelmemesi ve
sinizmi Onlemeye yonelik adimlar atmasi gerekmektedir. Eger yoneticiler, orgiitsel
sinizme kayitsiz kalirlarsa, bu durum sinizmin pekismesine ve yayilmasina neden
olabilir (Bommer ve digerleri, 2005; Brown ve Cregan, 2008; Treadway ve digerleri,

2004).

Ote yandan orgiitlerde sinik tutumlarin farkindaliin  olunmamasi veya
Onemsenmemesi, yok sayilmasi karmasik, rahatsiz edici ve diigmanca ortamlara zemin
hazirlayabilir. Calisma orgiitlerinde sinizmin varligi ve olasi etkileri dikkatle takip
edilmelidir. Aksi halde sinik tutumlarin yaratacagi yikici ¢alisan davranislariyla basa

¢ikmak i¢in uygun stratejiler gelistirmek miimkiin olamaz (Kalagan, 2009).

Sonu¢ olarak, sinik tutumlarin azaltilmasi veya engellenmesinde, sinik
calisanlarin ve yéneticilerin katilimi1 ve cabalar1 biiyiik 6nem tasir. Orgiit iginde acik
iletisim, destekleyici bir ¢alisma ortam1 ve adaletin saglanmasi, sinizmle miicadelede

etkili olabilir ve orgiitiin performansi ve verimliligi iizerinde olumlu etkiler yaratabilir.
2.4. BAGLAMSAL PERFORMANS

Gilinlimiizde performans yonetimi isgiicli piyasasinda yer alan biitiin firmalar ve
kurumlar i¢in Onemli bir hedef haline gelmistir. Performans kavrami artik c¢oklu
bilesenlere sahip karmasik bir yap1 olarak goriilmekte ve biitiinciil bir yaklasimla ele
alimmaktadir. Bu boliimde once performans kavrami ele alinmaktadir. Ardindan

bilesenlerinin orgiitsel davranis alan1 i¢in anlam ve 6nemi tartisilmaktadir.
2.4.1. Performans Kavrami

Performans kavrami, farkli arastirmacilar tarafindan ¢esitli sekillerde tanimlanmustir.
Campbell ve digerleri (1993) performansi, hedeflere ulasmada gdsterilen bireysel verimlilik
ve etkinlik diizeyi olarak tanimlamistir. Bu tanimda bir bireyin hedeflere ulagma
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kapasitesine odaklanirken, ayn1 zamanda verimlilik ve etkinlik gibi olgiilebilir kriterlere de

vurgu yapilmaktadir.

Borman ve Motowidlo (1997) performansi1 daha genis bir bakis acisiyla ele alarak,
bunu emegin kalitesi, edim, bireyden beklenen ile bireyin wulastigi sonuglarin
karsilastirilmasi ya da daha genel bir anlamda siire¢ ve eylemin kendisi olarak agiklamistir.
Bu tanim, performansin sadece sonug¢ odakli degil, ayn1 zamanda siire¢ ve eylemin

kendisinin de énemli oldugunu vurgular.

Motowidlo ve Kelly (2012) ise performansi, ¢alisanlarin gergeklestirdikleri islerin
beklenen orgiitsel degerine odaklanarak tanimlamislardir. Bu tanim, performansin yalnizca
bireysel basariy1 degil, ayn1 zamanda bu basarinin 6rgiitiin genel hedefleriyle olan uyumunu

da icermektedir.

Performans, Sonnentag ve Frese (2002) ise performans: ¢alisanlarin Oonceden
belirlenmis kurallar ¢ercevesinde islerini yerine getirmeleri veya belirli davranig
beklentilerini karsilamalari olarak tanimlamiglardir. Bu tanimda performans c¢alisanlarin
orgiitiin hedef ve amaglarina katki saglayacak sekilde diizenlenmis faaliyet ve davranislar
olarak goriilmektedir. Murphy ve Cleveland’a (1995) gore performans, bir bireyin verilen
gorevleri ne kadar basariyla yerine getirdigi ve bu siirecte sahip oldugu sorumluluklari ne
kadar etkin bir sekilde yonetebildigidir. Bu tanimlar, performansin hem bireysel is verimine
hem de genel orgiitsel katkiya odaklanan c¢ok boyutlu bir kavram oldugunu

vurgulamaktadir.

Robbins ve Judge (2017), performans kavramini "gorevin geregi olarak, dnceden
belirlenen kriterleri karsilayacak bi¢cimde basariyla yerine getirilmesi ve amacin
gerceklesme derecesi" seklinde tanimlamakla performansin hem gorev odakli hem de hedef
odakl1 bir yaklasimi igerdigini ima etmislerdir. O halde, performans degerlendirmesi sadece
isin yapilip yapilmadigiyla sinirli olmak yerine isin nasil yapildigi ve sonuglarin ne
derecede basarili olduguyla ilgilidir. Yukarida deginilen tanimlar “gérev performansi” igin

olgiitleri 6zetlemektedirler; oysa Judge ve Kammeyer-Mueller (2012), basarili 6rgiitlerin en
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temel ihtiyaglarindan birinin, kendilerine verilen sorumluluklarin 6tesine gegerek ekstra
caba sarf eden ¢alisanlar oldugunu vurgulamislardir. Isi istenen siirede ve istenen nitelikte
yapmak kadar rol disi davranislar sergilenmesi de performans degerlendirme agisindan
kritik olabilir. Diger bir ifadeyle, grup calismasina uyum saglayabilen, yardimlasma ve
isbirligine acik, aynm1 zamanda Orgiit kurallarina bagli kalarak c¢alisanlarin, Orglitiin
dinamizmini ve genel basarisini artirdigt soylenebilir. Ciinkli sadece isini iyi yapan
calisanlar degil isini tutkuyla yapan c¢alisanlar fark yaratmaya adaydir. Gergekten
performansin bu c¢ok yonlii dogasi, oOrgiit yonetimi ve insan kaynaklari stratejilerinin

gelistirilmesinde dikkate alinmasui sart denebilecek Kkritik bir unsurdur.

Isgiicii piyasasimin yeni paradigma degisimlerine uyumlu bi¢imde, performans
kavrami da farkli bir yapiya dogru evrilmis bulunmaktadir. 1990'larin baslarina yapilan ilk
calismalar, cogunlukla gorev odakli performans unsurlarini ele alirken (Kappagoda, 2018),
yOnetim literatiirii ayn1 yillarda kademeli olarak hem goérev hem de baglamsal performansin
olasi1 ortak etkisine dikkatini yoneltmeye baslamistir (Sonnentag ve Frese, 2002; Sonnentag
ve digerleri; 2008; Tuteja ve Sharma, 2018). Ornegin Rotundo ve Sackett (2002) is
performansini, c¢alisanlarin is yerindeki davraniglar1 ve bu davraniglarin sirketin genel
amaglarina nasil katki sagladifina dair bir Ol¢iim gostergesi olarak betimlemistir.
Motowidlo ve Kell'in (2012), yorumu da is performansinin, g¢aliganin belirli bir siire
boyunca sergiledigi davranislarin toplam degeri oldugu yoniindedir. Kappagoda (2018), is
performansini degerlendirmek i¢in ¢alisanin is tanimindaki gérevleri ne denli iyi yaptiginin
Olclilmesinin gerekli oldugunu; Orgiitiin tutkulu bir calisandan bekledigi rol disi

davraniglarin da bu 6l¢iimde katalizor olarak degerlendirilmesi gerektigini belirtmistir.

Bu alanin onciilerinden olan Borman ve Motowidlo (1993); Motowidlo ve Van
Scotter (1994); Befort ve Hattrup (2003), Griffin ve digerleri (2000) ile Bizzi ve Soda
(2011), performans kavraminit gérev ve baglamsal performans olarak iki ana kategoriye
ayirmiglardir. Boylece ilgili alan yazinda performansin hem isin basarimiyla hem de

calisanlarin is yerindeki genel tutum ve davraniglariyla belirlendigi ¢arpicilik kazanmaistir.
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Bu durumda gorev performansi ile baglamsal performansi daha ayrintili degerlendirmek

uygun olacaktir.
2.4.2. Gorev Performansi

Daha oOnce de belirtildigi gibi, gorev performansi, is rollerinin temel
yiikiimliiliiklerinin ne oOl¢lide karsilandiginin belirlenmesine dayalidir. Borman ve
Motowidlo’ya (1993) goére, bu performans, ise 6zgii ve tanimlanmis sorumluluklarin
yerine getirilme 6l¢lim sonucudur. Conway’in (1999) de 6nemle altini ¢izdigi gibi her is
pozisyonunun kendine 6zgii performans standartlari vardir ve bunlar isin kendine has
gerekliliklerine  odaklanmaktadir. Motowidlo ve arkadaslari  (1997), gorev
performansinin 6zii itibariyla orgiitiin teknik ihtiyaglarinin karsilanmasinda kilit rol
oynayan is ¢iktilarina dayali oldugunu ve hem ¢alisanlar hem de yoneticiler tarafindan
yerine getirilen isle ilgili faaliyetleri icerdigini belirtmislerdir. Dolayisiyla yoneticiler de
calisanlar da iistlerine diisen rollerini yerine getirerek orgiitiin genel basarisina katki
saglamaktadirlar ve nihai c¢iktidaki oransal katkilar1 performans Olgiitlerine gore
belirlenebilir (Van Scotter ve Motowidlo,2000). Rotundo ve Rotman (2002) da bu
performans tiirlinlin, calisanin mal ve hizmet iiretim siire¢lerinde hedefe varma
yoniindeki davranislarina dayandigini; Khalid ve digerleri (2016) ise isin teknik ve
mesleki yonlerine dair her tiirlii faaliyeti da kapsadigini vurgulamislardir.

Bu deginilen tanimlarin 151¢inda gorev performansinin, ¢alisanlarin kendi gorev
tanimlarinda belirlenen yetki ve sorumluluklart dahilinde yerine getirdikleri ve {icrete
yansimasi beklenen bilingli eylemler biitiinii oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Esasen gorev
performansi Olgiiliirken, bireylerin mesleki yetkinlikleri de degerlendirilmektedir. O
nedenle gorev performansi bireyin is yerindeki roliinii yerine getirmesi i¢in gerekli
donaniminin ne diizeyde kullanildigina dair de ipuglar1 verme potansiyeli tagimaktadir.
Acikgast oOrgiitsel kariyer planlama agisindan bu degerler son derece dnemlidir. Zira

terfi, rotasyon vb is tasarimi kararlari i¢in temel teskil etmesi s6z konusudur.
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Yéneticilein ve IK biriminin pek ¢ok stratejik planlamasia girdi saglayamasi uygun

nesnel bir veri olarak goriilmelidir.
2.4.3. Baglamsal Performans

Baglamsal performans, gorev performansina kiyasla olduk¢a yeni bir
kavramlastirmaya karsilik gelmektedir. Her ne kadar calisma yasaminda her zaman
calisanlarin uyumlu ve oOzverili tavirlar1 takdir gérmiigse de, bu tarz faaliyetleri
performans degerlendirme sisteminin 6zgiin bir parcasi olarak tanimlama egilimi gorece
yeni kabul edilmelidir. Baglamsal performans kavrami, Borman ve Motowidlo'nun
(1993) oncii calismalariyla 6n plana ¢ikmis ve is performansinin degerlendirilmesinde
yeni bir boyut olarak tanimlanmistir. Bu kavram, ¢alisanlarin isgiiciine katilimini sadece
teknik beceri ve bilgi diizeyinde degil, isyerinde sergiledikleri ekstra rol ve davranislar
tizerinden ele alir. Mottowidlo (2000) ayrica, geleneksel performans 6Slgiitlerinin isin
teknik yonlerine odaklanarak onemli katkilar1 gz ardi edebilecegine dikkatleri
cekmistir. Ustelik bu gérmezden gelinen insani denebilecek katkilarm, yani baglamsal
performansin, orgiit verimliligi agisindan hayati 6nem tasimasi da miimkiindiir. Is
arkadaslarina yardim etme, isbirligi yapma, Ozveride bulunma gibi gorev
performansinin bilesenlerinde yer almayan goniillii ve olumlu davranislar, teknik beceri
ve bilginin 6tesinde, ¢alisanlarin, ekiplerin ve Orgiitlerin genel basarisina saglayacaklari
katkinin oldukca kritik bileseni haline gelmektedir. Baska bir ifadeyle calisanin
meslegini miikemmel icra etmesi tek basina giiclii bir performans icin yeterli
goriilemez; cilinkii glinlimiiz 13 diinyast farkliliklarin prim yaptigi ve 0Ozgiin
yetkinliklerin basariy1 giivence altina aldigi ciddi bir doniistime sahne olmaktadir. Bu
yetkinliklerin bir boliimii de “sosyal beceriler ve iletisim becerileri” kullanma gibi ilave
cabalar1 kapsamaktadir. Is performansmna ‘sosyal boyutun’ katilmasi gergekei bir
yaklasimin yansimasi olacaktir. O nedenle performans kavramini ¢ok boyutlu bir yap1

olarak kavramlastirmak zorunlu hale gelmistir (Kart, 2015). Orgiit vatandas1 olmaya
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istekli calisanlarin islerini de fazlasiyla ciddiye almalar1 ve {istiin performans
sergilemeleri o nedenle beklenir bir husustur. Ozdevecioglu ve Kamgiir’iin (2009) de
dikkat ¢ektigi gibi, bu yoniiyle baglamsal performans gorev performansinin biitiinleyici
giicli olarak degerlendirilebilir. Reilly ve Aronson’in (2012) belirttigi gibi ¢alisanlarin
teknik gorevlerin Otesine geg¢meleri, Orgiit i¢indeki sosyal ve psikolojik c¢evreyi
iyilestirmeleri is tatmini ve baglilig1 artiracaktir. Is taniminda yer almasa da, gorev
performansin1  destekleyen c¢alisanin 0z iradesiyle sergilemeye niyet ettigi
davraniglardan olusan baglamsal performans Olgiitlerinin karsilanmasi sadece orgiite
katki sunacak bir etken degildir; bu 6zveri araciligiyla ¢alisan da ilave ¢aba gdsterme
motivasyonundan bireysel c¢ikarlar elde etmeyi basarabilecektir (Conway, 1999;
Fletcher, 2001; Miller ve Werner, 2005). Bu durumda, baglamsal performans olgiitleri
bugiin ortiik olarak her igverenin hayalini kurdugu “ideal ¢alisan” profilinin kiymetli bir

bileseni ya da ¢iktis1 gibi degerlendirilebilir.

Bu calismada 21.yy. isgiicli piyasasinda deger verilen ve “yetenek” olarak
aranan ¢alisanlar sadece isini iy1 yapanlar olmaktan ziyade baska meziyetlere sahip
olanlar olarak degerlendirilmektedir. Bir isi 1yi bilmek ve yapmak kadar baglamsal
performans Ol¢iitlerini karsilayan ve zor zamanlarda inisiyatif alarak ¢6ziim yolu
bulabilen kisiler isgilicii piyasasinda basarili bulunmaktadir. “Siiper” giiclere sahip
masals1 bir ¢alisan olmak i¢in giidiilenen bireylere ihtiya¢c duyan giiniimiiz is diinyasi
belki de o nedenle baglamsal performans Olgiitlerini cok¢a glindeminde tutmaktadir.
Gorev basariminin 6tesinde, calisanlarin goniillii olarak sergiledikleri ekstra davraniglar
(Motowidlo ve ark., 1997; Hunthausen; 2000; Hamidizadeh ve ark., 2012) sergileme
istek ve azmindeki bu ideal ¢alisan profiline kisinin ne denli uydugunu hissettigi de bir
diger onemli noktadir. Agikgasi kit imkanlar oldugunda ve isler yolunda gitmediginde
bile elini tasin altina koymaktan ¢ekinmeyecek kadar kendinde gii¢ bulan calisanlar

dontistimiin de bayrakgisi olacaklardir. Bu bakis acgisi, baglamsal performans diizeyi ile
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ideal calisan olma algist arasinda ciddi bir baglanti beklenebilecegini ima etmektedir.
Iyi bir 6rgiit vatandasi olmak artik isi iyi yapmay: giivence altina alan bir unsura
dontigmiis gibidir; keza Diaz-Vilela ve arkadaslar1 (2015) da gorev odakli ve istege
bagli (baglamsal) davranislarin is performansinin 6zii olduguna iliskin iddialariyla bu
goriisii desteklemektedirler. Giiglii bireysel performans sonuglart basarili bir orgiit
performansinin Onciilii olmakla, ¢aligma hayatindaki belirsizlikleri minimize etmeye
yardimci olacak en kritik unsur olarak ‘insani’ isaret etmis olmaktadir. Kendini “sihirli”
bir giicle donanmig hisseden bireyler, kriz anlarinda kendilerine olan giiclii giivenleri
sayesinde ¢oziim odakli faaliyetlere odaklanabileceklerdir ki bu da inisiyatif giicli i¢in
mevcut kapasitesini besleyecek kaynaklara 6nem vermesini saglayacaktir. Isler
yolundayken degil, isler ¢ikmaza girdiginde caresizlige kapilmadan hali hazirda var
olan potansiyellere yonelmek, fark yaratan bir ¢alisan 6zelligi olarak gittikce daha da

belirginlesmektedir.

Kuskusuz baglamsal performans sergilemeye meyal ideal ¢alisanlar yalnizca
orgilitsel basariy1 degil, ayn1 zamanda kendi refahlarin1 da gozetmektedirler. Ancak yine
de oncelikle orgiite saglayacagi katkilarin altin1 ¢izmek uygun olacaktir. Van Scooter ve
Motowidlo (1996) baglamsal performansi olusturan davraniglari "ise adanma" ve
"kisilerarasi yardimlagma" olmak iizere iki temel iizerinde incelemislerdir. Bu iki unsur,
calisanlarin is ortaminda sergiledikleri davranislar1 ve bu davraniglarin orgiitsel basariya
katkilarin1 tanimlamaktadir. Van Scooter’a (1994) gore ise adanma, ¢alisanlarin islerine
olan kisisel bagliliklari, motivasyonlar1 ve isin degerine dair inanglar1 araciligiyla
orgiitsel etkililikte katkida bulunan davranislaridir. Orgiit kurallarma baghlik, ise
tutkunluk, is tatmini ise adanmanin gostergelerindendir ve bu olunca calisanlarin daha
fazla sorumluluk alarak ve kendini gelistirerek Orgiitiin itibarin1 giiglendirici ek caba
sarf etmeleri s6z konusu olacaktir. Delgado’nun (2009) c¢alisanlarin birbirlerine karsi

gosterdikleri destek ve yardimseverlik davraniglarini “kisilerarast yardimlagsma™ olarak
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betimlemesi ise etkili isbirligi, destekleme ve sorun ¢dzme gibi olumlu tutum ve
davramslara odaklidir. ideal galisan profilini olusturan bu eylemlerin drgiitsel hedeflere

ulagmada kritik bir rol oynadig1 aciktir.

Van Scotter ve digerleri (2000) ¢alisanlarin bir isi yapmalar icin digerlerine
yardim ettiklerinde, yoneticilerle koordinasyon sagladiklarinda ya da orgiitsel siireci
destekleyici fikirler Onerdiklerinde baglamsal performans sergilediklerine dikkat
cekmislerdir. Bunlar bir bakima gorev performansi i¢in “motivasyon” yaratacak ¢ok

onemli bilesenlerdir.

“lyi ve ozverili galisan” olarak nitelendirilebilecek bu “drgiit vatandaslar1”
yoneticilerce “ideal g¢alisan” olarak kolayca etiketlenebilirler. Bunun anlami, 6zgiin
katkis1 fark edilenlere maddi manevi kimi oOdiillendirmelerin daha kolayca
sunulabilecegidir. Bu bazen licret artis1 bazen terfi bazen de bir 6vgii bi¢iminde olabilir.
Bu durum orgiitte yapict ve pozitif bir duygu hali ve adalet hissi yaratmakla baglamsal
performanst daha da tesvik etme ve ideal g¢alisan olmayr Ozendirme potansiyeli

tastyacaktir.

Belirtilmesi gereken o©nemli bir husus Orgiitsel vatandaslik davranigini,
baglamsal performansin olusturulmasinda temel bir kaynak oldugudur (Borman ve
Motowidlo, 1997). Her iki kavram da benzer davranislari igcermektedir ancak orgiitsel
vatandaglik davranisi, karsilik beklemeden, orgiitiin 1yiligi i¢in yapilan goniillii ve ekstra
rol davraniglaridir. Baglamsal performans ise bu davraniglari daha genis bir 6diil ve
tanima sistemine baglar. Diger bir ifadeyle orgiitsel vatandaslik davranisi kapsamindaki
calisan eylemleri oOrgiitiin performans degerlendirme sisteminde birer Ol¢iit haline

getirilebilmektedir.

Baglamsal performans ile ilgili yapilan caligmalar motivasyon, kisilerarasi
beceriler, calisanlarin kisilik ozellikleri, ast-iist iligkileri ve Orgiitsel faktorler ile

iliskilere odaklanmistir. Ornegin Johnson ve Smith (2020) ¢alisanlarin motivasyon
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diizeylerinin ige olan baglhiliklarini1 6nemli 6l¢giide etkiledigini ortaya koymustur. Artan
motivasyon, i i¢in daha fazla c¢aba sarf etme, degisime uyum saglama ve zorluklara
gogiis germe giliciinii yordamaktadir. Davis ve Carlton (2010) ise, c¢alisanlarin
cevreleriyle kurduklari yapict ve uzlasmaci iliskilerin, kisilerarasi yardimlasma
kiiltiirtiniin temelini olugturdugunu vurgulamiglardir. Bu tiir iligkilerin temelinde, etkili
iletisim ve sosyal beceriler yatmaktadir. Bir bakima ideal calisanin etkili iletisim
becerilerine sahip olmakla gii¢ anlarda ne yapmasi gerektigini bilen birine doniismesi

beklenebilir.

Goniillii vatandaglik davraniglarina yonelmek i¢in i¢gsel motivasyon kadar kisilik
ozelliklerinin de agiklayiciliga sahip olabilecegi 6ngoriisiinii sitnayan Thompson (2021)
ve Motowidlo, Borman ve Schmit (2014), o&zellikle o6zdisiplin, uzlagilabilirlik
(uyumluluk) ve disadoniikliik gibi 6zelliklerin, baglamsal performans ile giiclii bir iligki

icinde olduklarini tespit etmislerdir.

Bireysel onciiller kadar orglitsel onciillerin de baglamsal performas tizerinde
etkilerinin olmasi muhtemeldir. Ornegin Christian, Garza ve Slaughter (2011),
yoneticiler ile astlari arasindaki iligkilerin, baglamsal performans tizerinde belirgin bir
etkiye sahip oldugunu ve iyi yonetici-ast iligkilerinin ¢alisanlarin motivasyonunu ve
orgiitsel baglhiligini artirdigini belirtmislerdir. Bununla birlikte, orgiitsel adalet algisi,
destek mekanizmalari, 6diil sistemleri, giiven ve liderlik stilleri gibi Orgiitsel yapilar,
calisanlarin baglamsal performanslari {izerinde ©Onemli belirleyiciler olarak 6ne
cikmaktadir. Organ (2014), bu orgiitsel unsurlarin olumlu bir sekilde pekistirilmesinin,
performans sonuglarini iyilestirmede katalizor islevi gordiigiini vurgulamaktadir.
Dolayisiyla, bu bireysel, kisileraras1 ve Orgiitsel faktorlerin birlesimi, is yerinde
baglamsal performansi anlamlandirma ve artirma konusunda kapsamli bir cerceve

sunmaktadir.
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2.5. ILGILI ARASTIRMA BULGULARI

Izleyen boliimde, ¢alismaya temel teskil eden degiskenler arasinda var olan
iliskilere dair alanyazinda yer alan arastirma bulgular1 yer almaktadir. Ozellikle Ideal
Calisan (job resoourcefulness) kisilik 6zelligi ile diger orgiitsel degiskenler arasindaki
olast etkilesime iligskin bulgular, calismanin temel sorulari bakimindan 6nem arz

etmektedir.
2.5.1. Toksik Orgiit Iklimi ve Orgiitsel Sinizm

Toksik orgiit iklimi ile orgiitsel sinizm arasindaki iligskiye dair yapilan ¢aligmalar,
toksik orgiit ikliminin orgiitsel sinizm ile pozitif bir iligki i¢inde oldugunu ve bu ¢alisma
ortamlarinin ¢alisanlarin is yerlerine kars1 olumsuz tutum ve davranislar gelistirmelerine
neden oldugunu géstermektedir. Ornegin, Mawritz, Folger ve Latham (2014) yaptiklart
calismada, toksik liderlik davraniglarinin ¢alisanlar arasinda orgiitsel sinizmi artirdigini
bulmuslardir. Ozellikle, adaletsiz ve baskici liderlik davramislarmin ¢alisanlarin is
yerindeki moralini diisiirdiigli ve sinik davranislar tetikledigi ortaya konmustur. Benzer
sekilde Lehmann ve Simpson (2015) arastirmalarinda, toksik is ortamlarinin orgiitsel
sinizm ile gli¢lii bir pozitif iliskiye sahip oldugunu tespit etmislerdir. Bu arastirmaya
gore, toksik igyerlerinin, calisanlarin islerine ve isyerlerine karsi olumsuz tutum
gelistirmelerine neden oldugu sonucuna varilmistir. Yine Rubin ve Munz (2017),
caligmalarinda, toksik orgiit ikliminin ¢alisanlar arasinda Grgiitsel sinizmi artirdigini ve
bu durumun calisanlarin isyerine bagliliklarin1 zayiflatarak isten ayrilma niyetlerini
gliclendirdigini bulmuslardir. Carr ve Garza’nin (2018) yaptigi ¢alisma ise psikolojik
sikintinin, toksik Orgiit iklimi ile Orgiitsel sinizm arasindaki iliskide kismen araci
degisken rolii listlendigini belirlemislerdir. Buna gore, toksik orgiit iklimi ¢alisanlarin

psikolojik sagligin1 olumsuz etkileyerek, sinik tutumlarin gelismesine neden olmaktadir.

Ozetle yapilan bu calismalar, toksik liderlik, adaletsiz yonetim uygulamalari ve

stresli ve diismanca calisma ortamlarinin, calisanlarda sinik tutumlarin artmasina yol
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actigmi ve bu durumun, calisan bagliligini ve is tatminini azaltarak, isten ayrilma

niyetlerini arttirdigini ortaya koymustur.
2.5.2. Toksik Orgiit Iklimi ve Baglamsal Performans

Duffy, Ganster ve Pagon (2002), toksik liderlerin c¢alisanlarin performansi
tizerindeki etkilerini incelemislerdir. Bulgular, toksik liderlik davraniglarinin
calisanlarin gorev performansini ve baglamsal performansini azalttigini ve toksik
liderlerin, ¢alisanlarin motivasyonunu diisiirerek performanslarini olumsuz yonde
etkiledigini ortaya ¢ikarmistir. Johnson ve Keating’in (2009) c¢aligsmasi ise, isyerinde
yapilan zorbaligin calisan performansi iizerindeki etkisini ve psikolojik soézlesme
ihlalinin bu iligskideki araci roliinii incelemistir. Bulgular, bir tiir toksik davranis olan
isyeri zorbaliginin baglamsal performansi olumsuz etkiledigini ve bu etkide psikolojik
sozlesme ihlalinin kismi aracilik roliiniin varligini géstermistir. Son olarak Neuman ve
Baron’un 2016 yilinda yaptig1 calisma etik liderligin, toksik is ortamlarinin olumsuz

etkilerini azaltarak, ¢calisanlarin baglamsal performansini artirdigini gostermistir.
2.5.3. Orgiitsel Sinizm ve Baglamsal Performans

Vogel ve Zott (2016), orgiitsel sinizmin is performansi tizerindeki uzun dénemli
etkilerini incelemislerdir. Bulgular, orgiitsel sinizmin is performansini ve baglamsal

performansi olumsuz etkiledigini ortaya koymustur.

Morris ve Williams (2017) ise hizmet sektoriinde orgiitsel sinizmin Orgiitsel
performans iizerindeki etkilerini incelemiglerdir. Bulgular, 6rgiitsel sinizmin baglamsal
performans1 olumsuz etkiledigini ve bu durumun Orgiitiin genel performansini
diisiirdligiinii ortaya ¢ikarmistir. Diger bir ifadeyle Sinik tutumlar, ¢alisanlarin igyerinde
sergiledikleri ekstra rol davranislarini ve genel performanslarini azaltmaktadir. Khan ve

Khan (2019) ise is stresinin Orgiitsel sinizm ve baglamsal performans arasindaki
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iligkideki roliinii incelemistir. Bulgular, is stresinin yliksek oldugu durumlarda orgiitsel

sinizmin baglamsal performansi daha da olumsuz etkiledigini géstermistir.
2.5.4. Toksik Orgiit iklimi ve Ideal Calisan

Bu caligma, toksik orgiit ikliminin ideal ¢alisan algis1 ile olan iligkisini incelemeyi
amaglamigtir. Ancak, literatiirde dogrudan bu degiskenler arasindaki iligkiye odaklanan
herhangi bir ¢alismaya rastlanmamistir. O nedenle sunulan bu calismanin bulgulari,
toksik orgiit ikliminin galisanlarin kendilerine iliskin ideal ¢alisan algilar1 {izerindeki
etkisi hakkinda hem yerel hem de uluslararasi literatiir i¢in Oncii bir agiklama sunma

islevine sahiptir.
2.5.5. ideal Cahsan ve Baglamsal Performans

Onceki boliimlerde de deginildigi gibi ideal ¢alisan kavrami en kapsamli sekilde;
isverenlerden gelen, “daha az kaynak ile daha ¢ok iiretmek™ (Licata ve digerleri, 2003;
Fields, 2004) seklinde betimlenebilecek bir talebe evrilmistir. Calisanlardan zorlu
gorevleri Ustlenmede ve basarmak igin gerekli olan ¢abayr sarf etmede kendine
giivenmeleri (6z yeterlilik); simdi ve gelecekte basarili olma konusunda yiiksek bir
motivasyon diizeyine sahip olmalar;; amacglara azimle yiirimeleri ve gerektigi
zamanlarda basarili olmak icin amaca giden yollar1 yeniden saptamalari; zorluklar ve
problemler karsisinda kararlilikla devam etmeleri bir gorev gibi atfedilmektedir (Harris

ve digerleri, 2013; Luthans ve Youssef, 2007).

Ornegin Kim ve digerleri (2017), ideal ¢alisan ozelliklerine sahip otel
calisanlarinin yiiksek performans sergilediklerini, isten ayrilma egilimlerinin ise
azaldigin1 ortaya koymuslardir. Pack ve digerleri (2015) ise ideal ¢alisan 6zelliklerine
sahip On biiro ¢alisanlarinin yiiksek is tatminine sahip olduklarini ortaya koymuslardir.
Diger taraftan meta-analitik bulgular (Bandura ve Locke, 2003; Stajkovic ve Luthans,

1998) da ideal galisaninis performansi ile giiglii iliskisini desteklemektedir. Buna gore,
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ideal calisan Ozelliklerine sahip olan calisanlarin  daha iyt performans
sergileyebilecekleri ifade edilmektedir (Luthans ve Youssef, 2007). Ayrica, ideal
calisanin destekleyici orgiit iklimi ve performans arasinda araci role sahip oldugu tespit

edilmistir (Luthans ve digerleri, 2008).

Rubaca ve Khan (2021), orgiitsel destek ve ideal calisan algisinin, itfaiyecilerin
performansini nasil etkiledigini arastirdiklar1 ¢alismada, ideal g¢alisan algisinin acil
durum miidahalelerinde stres altinda ¢alisarak ve sinirli kaynaklarla miicadele ederek
hem kendi giivenligini hem de baskalarinin giivenligini saglama konusunda etkin bir
unsur oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayn1 calisma, orgiitsel destek ve ideal galisan algisinin is
tatminini artirdigin1 géstermektedir. Ayrica is tatmininin; orgiitsel destek, ideal ¢alisan
algis1 ve itfaiyecilerin yoneticileri tarafindan degerlendirilen performanslari arasinda

kismi aract degisken oldugu bulunmustur.

Harris ve digerleri ise (2007), hizmet sektoriinde yaptiklar1 ¢alismada, ideal
calisan olma diizeyi yliksek calisanlarin da motivasyon seviyelerinin yiiksek oldugunu
belirtmislerdir. Bu ¢alisanlarin hizmet sunumunun 6nemli bir parcasi olan miisteri
ihtiyaclarina odaklanarak yiiksek performans gosterdiklerini de ortaya koymuslardir.
Benzer sekilde, Michel, Rod ve Ashill (2009), ideal calisan olma diizeyi yiiksek
calisanlarin hizmet sektoriindeki aksakliklar1 gidermek icin yenilik¢i ¢6ziim yollar
bularak yiliksek performans gosterdiklerini tespit etmislerdir. Harris ve digerlerinin
(2013), satis elemanlar1 iizerine yaptiklar1 calismada ise ideal calisan olma diizeyi
yiiksek calisanlarin kit kaynaklarin oldugu bir ortamda dahi satis hedeflerini

tutturduklar1 goriilmiistiir.

Ideal calisan olma (job resourcefulness) bir tiir bireysel fark degiskeni olarak
kavramsallastirildiginda, baglamsal unsurlarin etkisiyle ¢alisanlarin davranislarini nasil
etkileyecegini inceleyen pek ¢ok calismaya konu olmustur (6rn. ve digerleri, 2003;

Harris ve digerleri, 2007; Rod ve Ashill, 2009). Ornegin, Karatepe ve Aga (2013), ideal
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calisan olma diizeyinin rol stresi ve is stresiyle negatif, is performansi ile olumlu yonde
iligkili oldugunu bulmustur. Harris ve digerleri (2013) yiiksek diizeyde ideal calisan
olma algisinin o6zellikle hizmet sektoriinde gorev performansini giiclendiren bir
motivasyon unsuru oldugunu bulmuslardir. Karatepe ve Douri (2012) ideal ¢aligan olma
diizeyi arttikca calisanlarin, islerini daha iyi yapmak icin yaratict ydntemler
bulabildiklerini ve dolayisiyla is performanslarimin giiclendigini  gosterdikleri
caligmalarinda miisteri memnuniyeti i¢cin de kit kaynaklarla en iyi hizmeti sunma
cabasimi calisanlarin bireysel ideal calisan olma diizeyi algisiyla baglantisini ortaya

koymuslardir.

Grizzle ve digerleri (2009), gorev taniminda olmayan isleri tistlenme, zaman ve
caba harcama egilimini (Orgiitsel vatandaslik davranigi-baglamsal performans) ideal
calisan olma algisinin kolaylastirdigina dikkat ¢ekmistir. Cheng ve Chen (2017) de
otelcilik sektoriinde ideal calisan algisinin isle biitiinlesmeyi yordadigini, goniillii ekstra
is davranislarini etkiledigini bulmuslardir. Isle biitiinlesme diizeyinin ideal ¢alisan algis1
ile prososyal davraniglar arasindaki iliskiye aracilik ettigine dair bulgu da bu anlamda
onemlidir ¢iinkii kisi-is uyumu bakis agisina bagh kalindiginda ¢alisanin kisiligi ile
performans ¢iktilar1 arasindaki iliskiyi aydinlatmaktadir. Diger bir ifadeyle, ideal ¢calisan
alg1 diizeyi yiikseldik¢e g¢alisanlarin performans hedeflerine erisme amacli eylemlere
uyum saglamasinin kendiliginden gerceklestigi anlasilmaktadir. Licata ve digerleri
(2003) kit kaynaklar oldugunda calisanin i¢sel motivasyonunu giliclendiren en 6nemli
unsurun ideal calisan olmakla ilgili algis1 oldugunu onerdikleri ¢alismada, rekabetci
olmanin ve eylemde bulunma gereksiniminin ideal ¢alisan olma algisini yordadigini
bulmuslardir. Bir bakima bu sonug¢ zorlu kosullarda yaratici ¢éziimler bulma igsel
motivasyonunu kisi ancak kendi inisiyatif giiciine giivendiginde bulabildigine isaret
etmektedir. Dolayisiyla performans diizeyi bireyin kendini ne denli 6zerk hissettigine ve

yaraticilik i¢in kaynagi olduguna inanmasina baglidir.
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Semedo ve digerleri (2015) de yiiriittiikkleri ¢alismada, otantik liderligin ideal
calisan algisinin diizeyini etkiledigini, bu algimnin da g¢alisanin yaraticilik seviyesini
yordadigini bulmuslardir. Buna gore yaraticilik artist da performans iizerinde olumlu
etki yaratmaktadir. Isen ve digerleri’nin (1987), insanlar mutlu oldukg¢a yaraticiliklar:
yiikselir iddiasiyla uyumlu olarak, problemlere duyarlilik, karmagsik gorevler
verildiginde heyecanlanma, oOzerklik kullanma arzusu ve kendine giiven giiglii
oldugunda yaratici ¢6ziim bulma ve uygulama egilimi artmaktadir. Caligsanlarin yaratici
ruhlar tizerinde etkili olan bir diger degisken olarak inisiyatif giicii de kit kaynaklara
ragmen ¢aba sarf etmenin bir giivencesi olmaktadir. O halde inisiyatif giiciiniin yiiksek
oldugu algis1 bireyin performansini gii¢lendiren i¢sel motivasyon unsuru haline

doniismektedir.

Fatima ve digerleri (2017) ise inisiyatif giicii diizeyi (ideal galisan algis1) ve
iletisim tarzinin ise baglilik ve kariyer memnuniyeti tizerindeki etkilerini inceledikleri
caligmalarinda ideal calisan algisinin ise baghlik ve kariyer memnuniyeti {izerinde
onemli pozitif etkiye sahip oldugunu bulmuslardir. Bu bulgu, yiiksek diizeyde ideal
calisan algisina sahip kisilerin isle biitiinlesme diizeylerinin de yiiksek oldugu
(Halbesleben 2010; Hakanen, Bakker ve ark. 2005) bulgusuyla uyumlu olarak

degerlendirilmistir.

Akgiindiiz vd (2015), seyahat acentas1 g¢alisanlariyla yaptiklari arastirmanin
sonucunda duygusal tiikenmisligin ideal ¢alisan algis1 ile anlamli derecede negatif
iliskiye sahip oldugunu bulmuslardir (r=0.20, p<0.01). Bununla birlikte Kisisel basari,
ideal calisan algis1 ile anlamli derecede negatif iliskiye sahiptir (r=0.33, p<0.01).
Duyarsizlasma (Depersonalization), ideal ¢alisan algis1 ile anlamli derecede negatif
iliskiye (r=0.54, p<0.01) sahip olmakla birlikte ideal ¢alisan algisinin ig-aile ¢atismasi
(r=0.29, p<0.01) ve aile-is catismas1 (r=0.34, p<0.01) ile anlamli derecede negatif

iliskiye sahip oldugu bulunmustur.
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Dalgic (2022) da benzer sekilde duygusal tilkenme ile ideal calisan algisi
arasinda anlamli ve negatif yonlii bir iliski bulmustur (r=0.20 p<.05). Is-aile ¢atismasi
ile ideal ¢alisan algis1 arasinda ise .61 diizeyinde iliski bulunan bu ¢aligmada inisiyatif
giicli (ideal calisan algisi) diizeyinin igten ayrilma niyeti {izerinde dogrudan azaltici

etkisi oldugunu belirlemistir.
2.5.6. ideal Cahsan ve Orgiitsel Sinizm

Calisanlarin  kendilerini zor kosullarda ne denli giiclii hissettiklerinin ve
inisiyatif giiclinii kullanmaya istekli oluglarinin o6rgiitsel sinizm tutumu agisindan fark
yaratip yaratmadigina iliskin gergeklestirilen alan yazin taramasi sadece Hobfoll,
Johnson, Ennis ve Jackson’in (2003) calismasini 6n plana ¢ikarmaktadir. Anilan
calismada, 0z yeterlilik gibi bireye Ozgii unsurlar ile lider destegi gibi oOrgiitsel
unsurlarin ¢evre iizerinde kontrol algisini etkiledigi ve orgiite bagliligi besledigi, o
nedenle de ¢alisan motivasyonu {izerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu bulunmustur.
Vakola ve Nikolaou (2005) de 6zellikle orgiitsel degisim zamanlarinda stres diizeyi
yiiksek polis memurlarinin asir1 talepkar orgiit uygulamalar: icin kendilerini yetersiz
algiladiklar1, basarilar1 azaldik¢a orgiite iliskin sinik tutumlarmin giiclenerek, orgiite
bagliliklarinin zayifladiginm1 bulmustur. Diger bir ifadeyle dogrudan inisiyatif giicii
degiskeni ile orgilitsel sinizm iliskisini incelemeseler de her iki ¢alismanin da kisinin
kendini zor durumlarda ne denli giiclii hissetmesinin 6rgiitsel sinizm agisindan farkl
sonuglar doguracagma dair Onciil ¢ikarsamalar sunmasi kayda degerdir. O nedenle
sunulan bu calisgmanin bulgulart ideal calisan algist ile orgiitsel sinizm degiskenleri
arasindaki iligkiyi dogrudan incelemekle hem yerel hem de uluslararasi literatiir igin

onci bir agiklama islevi gormektedir.
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UCUNCU BOLUM

YONTEM

Alan yazininda ulasilan kaynaklar derlenerek ¢alismanin degiskenlerine iliskin
kavramsal ve kuramsal bilgilere dnceki boliimde yer verilmistir. Bu boliimde, arastirma
sorular1 ve bu sorulara cevap bulmak igin gelistirilen hipotezler ile arastirma yontemi,

calisma grubu, veri toplama araglari, yapilan analizler ile ilgili bilgiler yer almaktadir.
3.1. ARASTIRMA SORUSU VE HIPOTEZLER

Hatirlanacagi gibi bu calismada esas itibariyla ideal calisan profili algisinin
orgiitsel davranis alaninda sonuglarini kesfetmek hedeflenmektedir. Inisiyatif giicii (job
resourcefullness) kavrami, alanyazinda son on bes yildir irdelenen ve pek ¢ok sonug
degiskeni i¢in yordayict gii¢ atfedilen bireysel bir degiskendir. Tiirk¢e alan yazinda ise
son derece kisitli ¢alismalara erismek miimkiin olmaktadir. Bu kavram kuramsal
anlamda 21.yy calisma yasaminin neredeyse tiim bilesenlerince edinilmesi gereken
“sihirli” bir inisiyatif gilicii kullanabilme istek ve yetisi olarak betimlenmisse de olasi
sonuclar1 hakkinda kisithh bulgular s6z konusudur. O nedenle bu ¢alismada 6ncelikle
bireylerin kendilerine dair “ideal ¢alisan olma” diizeyi algisinin ne yonde oldugunun

belirlenmesi amaglanmustir.

Algilarin hem bireyin kendine 6zgii niteliklerinden hem de baglama 6zgii
unsurlardan etkilenmesi kaginilmazdir. Orgiitiin ne denli toksik oldugu, sinik tutumlarm
yaygmligr ve baglamsal performans beklentisi diizeyi arasindaki etkilesimler,
calisanlarin ideal ¢alisan olma diizeyi algisindan etkilenebilecegi gibi bu algiyr da

etkileyebilir.

Bu ¢alisma kapsaminda, toksik orgiit iklimi (eksojen degisken) ile ideal ¢alisan

ve oOrgiitsel sinizm (endojen degiskenler) arasindaki iliskiler incelenmistir. Ayrica,
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toksik orgiit iklimi ile baglamsal performans (endojen degisken) arasindaki iligski ve bu
iliskilerde oOrgilitsel sinizmin ve ideal c¢alisan diizeyinin aract (mediator) rolii
arastirilmistir. Ideal calisan diizeyi ile baglamsal performans arasindaki iliski ve
orgiitsel sinizm ile baglamsal performans arasindaki iliski de bu ¢alismanin inceledigi
konular arasindadir. Bu inceleme, Orgiitsel baglamda bu unsurlarin dinamiklerini ve
toksik bir ¢evrenin ¢alisan tutumlar1 ve performans iizerindeki etkilerini, ayrica ideal
calisgan oOzellikleri ve sinizmin bu etkilere nasil aracilik ettigini anlamay1
amaglamaktadir. Bu amaglara uygun olarak ¢aligmada veri toplamak iizere kullanilan

Olecme araglar1 izleyen boliimde tanitilmaktadir.

Bilindigi gibi, evrensel parametreler {izerinden yapilan ¢ikarim ve ongoriilerde
bulunabilmek amaciyla, evrenin genel bir kesitini veya spesifik bir orneklemini
kapsamli bir sekilde inceleyen metodolojiye 'genel tarama' ad1 verilmektedir (Creswell,
2014; Trochim ve Donnelly, 2006). Bu baglamda, iki ya da daha fazla degisken
arasindaki iligkinin veya birlikte gergeklestirdikleri degisimlerin ve bu degiskenler
arasindaki degisim diizeyinin detayli bir sekilde analiz edilmesine yoOnelik yapilan
taramalar ise 'iliskisel tarama' olarak adlandirilmaktadir (Kothari, 2004; Babbie, 2016).
Bu calismada da degiskenler arasi iliskileri inceleyen iligkisel tarama modeli

kullanilmistir. Sekil 1°de calismanin genel modeli sunulmaktadir.

93



Bagmmsiz Degisken Bagimh Degisken
(Toksik Orgiit iklimi) > (Baglamsal
Performans )
Araci Degisken 1
(Orgiitsel Sinizm)
N
’ %
Araci Degisken II
2 (ideal Cahgan Algisi)
%
Bagimsiz Degisken G Bagimh Degisken
(Toksik Orgiit iklimi) . (Baglamsal

Performans )

Sekil 1. Path (Yol) Modeli

Calismanin genel amaci kapsaminda ve Onerilen modellere uygun olarak bu

calismada asagidaki sorulara yanit aranmaktadir:
1. Toksik orgiit iklimi 6rgiitsel sinizmi yordamakta midir?
2. Toksik orgiit iklimi baglamsal performans diizeyini yordamakta midir?

3. Orgiitsel sinizm baglamsal performans sergileme diizeyini yordamakta

midir?

4. Orgiitsel sinizm, toksik orgiit iklimi ile baglamsal performans arasindaki

iligkide aracilik roliine sahip midir?
5. Toksik orgiit iklimi, ideal ¢alisan diizeyini yordamakta midir?

6. Ideal calisan diizeyi, toksik orgiit iklimi ile baglamsal performans sergileme

diizeyi arasindaki iligkide araci role sahip midir?

7. Ideal ¢alisan diizeyi baglamsal performans sergileme diizeyini yordamakta

midir?
94



3.2. CALISMA GRUBU

Calisma Tiirkiye’de kamu ve 6zel sektorde istihdam eden beyaz yakali ¢alisan
katilimeilar (n=350) iizerinden gerceklestirilmistir. Orneklem biiyiikliigii yapisal esitlik
modellemesi icin &nemli bir kriterdir. Orneklem biiyiikliigii icin kesin bir goriis
bulunmasa da; Kline (2015) tarafindan 200 iizerindeki bir saymnin uygun olacagi
belirtilmektedir. Model testinde Bootstrapping yontemi ile dérneklem 2000 kisi ile test
edilmistir. Bootstrapping yontemi (Preacher ve Hayes, 2008) ile arastirmada toplanan
verilerden hareketle yeniden o6rnekleme yapilarak (10,000 kisi); katsayr ve giiven
araliklar1 olusturulmaktadir. Elde edilen giiven araliklart sifir1 igermedigi durumlarda

elde edilen sonucun anlamli olduguna karar verilmektedir.
Calismaya katilanlara iliskin demografik 6zellikler Tablo 1°de yer almaktadir.

Tablo 1. Katilmcilarin Demografik Ozellikleri

n %
Cinsiyet Erkek 237 67,7
Kadin 113 32,3
Yas ort+ss (min-maks) 44,71+12,00 (18-80)
Bekar 85 24,3
. Belirtmek istemiyorum 2 0,6
Medeni durum Bosanmis y 25 71
Evli 238 68,0
Lise 8 2,3
On Lisans 8 2,3
o Lisans (Uzaktan) 2 0,6
Egitim durumu Lisans 178 50,9
Yiiksek Lisans 112 32,0
Doktora 42 12,0
Ozel 154 44,0
Calisilan kurum Kendi igim 108 30,9
Kamu 88 251
Toplam g¢aligma siiresi orttss (min-maks) 21,89+12,37 (0,25-62)
Bulundugunuz—firmada/kurumda - o i maks) 12,48+11,25 (0-47)
caligma siiresi
Mikro isletme (10'dan az ¢aligan) 94 26,9
. C v e Kiclk isletme (10-49 caligan) 64 18,3
Isyerinizin/kurumunuzun buytkligh o oy s iiiikte isletme (50-249 calisan) 53 15,1
Biiyiik isletme (250 ve iizeri ¢aligan) 139 39,7

Katilimcilarin %67,7°s1 erkek, %68,0’1 evli, %50,9’u lisans mezunu ve yas

ortalamas1 44,71+12,00°dir. Ayrica katilimcilarin %44,0°i 6zel sektorde, %39,7’si
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biiyiik isletmede c¢aligmakta iken toplam g¢alisma siiresi ortalamasi 21,89+12,37 ve

bulunulan firmada ¢alisma siiresi 12,48+11,25’tir.
3.3. VERI TOPLAMA ARACLARI-OLCEKLER

Onceki boliimde sunulan arastirma sorularina yanmit bulmak amaciyla segilen
O6lcme araglarna iligkin bilgiler bu boliimde 6zetlenmektedir. Veri toplamak iizere
kullanilan 6lgme araglarinin psikometrik 6zelliklerne iliskin bulgular da bu boliimde yer

almaktadir.

Olgek giivenilirliginin degerlendirilmesi sirasinda en sik kullanilan kriterlerden
biri i¢sel tutarlilik 6lciisii olan Cronbach’s alfa’dir. Olgekler icin hesaplama yapilmus,
Cronbach’s alfa degeri hesaplanmistir. Bu degerler genelde kabul edilebilir deger olan
0,700°den (Nunnally, 1978) yiiksektir. Cronbach alfa degerleri Ideal Calisan Slcegi icin
0,932; Toksik Orgiit iklimi Olgegi i¢in 0,987; Orgiitsel Sinizm Olgegi i¢in 0,962 ve
Baglamsal Performans Olgegi i¢in 0,851 olarak tespit edilmistir. Ayrica madde-toplam
puan korelasyon katsayist 0.30’un altinda ise (eger 6rneklem 400 veya daha fazla ise
0.20 de kabul edilmektedir) bu maddelerde ciddi bir sorun oldugu diisiiniiliir ve bu
maddeler Olcekten cikartilabilir. Madde toplam puan korelasyon katsayisinin 0.30 ve
tizeri olmas1 giivenilirlik i¢in 1yi olarak yorumlanir. Ancak bu degerin altinda bulunan
maddeleri elemek i¢in tek basina kullanilmamakta, maddenin cronbach alfa katsayisi
tizerine etkisi degerlendirilerek karar verilmektedir (Sencan, 2005; Alpar, 2012). Bu
calismada her 6l¢ekteki maddenin madde toplam puan korelasyonu 0.30’un iistiinde
bulunmustur. Son olarak yapilan madde analizinde herhangi bir madde silindiginde
cronbach alfa degerini 6nemli derecede degistirmedigi ve bu nedenle o6lgeklerin

giivenilirlikleri konusunda bir problem olmadig1 goriilmiistiir.
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3.3.1. Toksik Orgiit iklimi Ol¢egi

Arastirma modelinde eksojen degisken olarak bulunan toksik orgiit iklimine dair
veriler, Tiirk¢e’ye Tastan (2017) tarafindan veri ¢esitlemesi yontemiyle uyarlanan ve
Kiiciik (2019) tarafindan revize edilen “Toksik Orgiit iklim Olgegi” ile toplanmustir. Bu
calisma kapsaminda toksik orgiit 6l¢egi iizerine yapilan faktor analizi sonuglarina gore,
orijinal Olgekten diisiik faktor yiikleri (0.50'den az) nedeniyle 5, 11, 30, 38 ve 39
numaralt sorular dlgekten ¢ikartilmistir. Bu sorularin ¢ikarilmasimin ardindan yapilan
yeniden analizde, dlgegin Cronbach alfa degeri 0.984 olarak hesaplanmistir; bu deger
oleegin yiiksek diizeyde i¢ tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir. Ikinci faktor
analizi sonucunda, Olcegin toplam varyansin %76.1'ini acgiklayan {i¢ faktor
belirlenmistir. Bu sonug, Tastan'in (2018) dort faktorlii orijinal 6lgeginden farklilik
gostermektedir. Orijinal Ol¢ekte is arkadaslarinin toksik davraniglari, yoneticilerin
toksik davranislari, toksik sosyo-striiktiirel faktorler ve toksik is ortami olarak belirlenen
dort faktor bulunmaktadir. Ancak, bu calismada yoneticilerin toksik davraniglari, toksik
sosyo-striiktiirel faktorler olarak adlandirilan {iclincii bir faktér altinda incelenmistir.
Olgegin giivenilirligini destekleyen diger istatistiksel gostergeler arasinda yiiksek bir
KMO katsayis1 (.968) ve Bartlett'in kiiresellik testinin anlamliligr  (p<0.05)
bulunmaktadir. Bu bulgular, 6lcegin yapisal gegerliliginin ve toksik organizasyonel

faktorleri kapsamli bir sekilde 6lgme yeteneginin giiglii oldugunu gostermektedir.

Dolayisiyla bu arastirmada kullanilan o6l¢cek 44 madde ve 3 boyuttan
olusmaktadir. Bunlar “Is Arkadaslarinin Toksik Davranislar’” (maddeler: 1, 2, 3, 4, 5,
6, 7, 8,9, 10), “Yoneticilerin Toksik Davranmislar: ve Toksik Sosyal Yapisal Faktorler”
(maddeler:11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30,
31, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42, 43, 44) ve “Toksik Is Ortamr” dir (maddeler: 32, 33,

34).
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3.3.2. Orgiitsel Sinizm Ol¢egi

Arastirmanin bir diger degiskeni olan orgiitsel sinizme iliskin verileri elde etmek
icin, 1999 yilinda Brandes, Dharwadkar ve Dean tarafindan gelistirilen ve Kasalak®
(2009) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan “Orgiitsel Sinizm Olgegi” kullanilmustir.
Orgiitsel sinizm &lgeginin &zgiin formu Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999)
tarafindan ii¢ boyutta belirlenmistir. Dolayisiyla, agiklayici faktdr analizinde Temel
Bilesenler Teknigi ile Varimax Dik Dondiirme Yontemi uygulanmasiyla {i¢ boyutlu
smiflandirma gergeklestirilmistir. Yapilan analiz sonucunda, 6lgegin toplam varyansi
aciklama orani ylizde 78,674 olarak hesaplanmis ve bu ¢alismanin verileriyle yapilan
boyutlandirmanin 6zgiin formdaki boyutlandirmayla bire bir Ortiistigi gorilmiistiir
(Kalagan, 2009). Orijinal Orgiitsel sinizm &lgeginde bilissel, duyussal ve davranissal
olmak {izere li¢ boyut yer almaktadir. Biligsel boyutta bes madde (1,2,3,4,5) duyussal
boyutta dort madde (6,7,8,9) ve davranigsal boyutta dort madde (10,11,12,13) olmak
tizere toplam 13 madde bulunmaktadir. Biligsel boyuttaki maddelerin faktor yiikleri
0,63 ile 0,81, duygusal boyuttaki maddelerin faktor yiikleri 0,75 ile 0,80, ve davranigsal
boyuttaki maddelerin faktor yiikleri 0,54 ile 0,80 arasinda degiskenlik goOstermistir.
Ayrica, her bir boyut icin Cronbach Alpha I¢ Tutarlilik Katsayilar: sirasiyla 0,86, 0,80
ve 0,78 olarak belirlenmistir. Olcegin derecelendirilmesi icin besli Likert tipi bir skala
kullanilmis ve alinabilecek en yiiksek puan 65, en diisiik puan ise 13 olarak
hesaplanmistir. Bu 6l¢ek, Brandes ve ekibinin yani sira diger arastirmacilar tarafindan
da kullamlmis ve Italyanca dahil farkli diller ve kiiltiirler icin uyarlanmistir (Kalagan,

2009).

13 maddelik 6l¢ek i¢in aciklayic1 faktor analizi i¢in elde edilen KMO degeri

0,915°dir ve wverilerin Orgiitsel sinizm Ol¢eginin aciklayict  faktér analizini

' Gamze (Kasalak) Kalagan: https:/avesis.akdeniz.edu.tr/gamzekalagan/
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uygulayabilmek i¢in uygun olduguna isaret etmistir. Bes maddeden olusan biligsel
boyutta maddelerin faktor yiiklerinin 0,763 ile 0,819 arasinda degistigi ve acikladig
varyans oraninin yizde 29,099 oldugu gozlenmistir. Dort maddeden olusan duyussal
boyut ise toplam varyansin yiizde 27,177sini agiklamakta ve maddelerin faktor yiikleri
0,737 ile 0,885 arasinda degismektedir. Davranigsal boyutta yer alan dort maddenin

faktor yiikleri 0,668 ile 0,895 arasinda degismektedir ve boyutun agikladigi varyans

orani ylizde 22,398“dir (Kalagan, 2009).

Kalagan (2009) olgegin adaptasyonu calismasinda Olgegin giivenirligi, ic
tutarlilign Slgen bir ydntem olan Cronbach Alfa ¢ Tutarlilik Katsayis1 kullanilarak
degerlendirmistir. Olgegin genelinde Cronbach Alfa degeri 0,931 olarak bulunurken;
bilissel, duyussal ve davranissal boyutlar igin sirasiyla 0,913, 0,948 ve 0,866 olarak
hesaplanmistir. Bu degerler, 6lgegin yiiksek diizeyde giivenilir oldugunu ve orgiitsel
sinizm kavramini boyutlariyla birlikte kapsamli bir sekilde 6l¢ebildigini gdstermektedir.
Bu sekilde, 6lcegin giivenilirligi ve yapisal biitiinligli, hem acgiklanan varyans degerleri

hem de yapisal giivenirlik degerlerinin yiiksekligi ile birlikte desteklenmistir.
3.3.3. ideal Cahsan Olcegi

Aragtirmanin bir diger aract degiskeni olan ideal calisan diizeyine ait verileri
elde etmek icin Arslan, Kart ve Piskin (2024) tarafindan gelistirilen “Ideal Calisan
Olgegi” kullanilmistir. Olgek bu galisma esnasinda hazirlanmis, teorik ve kiiltiirel olarak
Tirk 6rneklemine uygun bir sekilde olusturularak gecerlilik ve gilivenirlik ¢alismalari

yapilmistir.

Uluslararasi1 alanyazinda pek cok c¢alismaya konu olan “job resourcefulness”
kavramina (6rnegin Cheng ve Chen, 2017; Harris ve ark., 2006; Semedo ve ark., 2016)
odakli calismalarda Licata ve digerlerinin (2003) gelistirdigi tek boyutlu 4 maddelik
“job resourcefulness” 0Ol¢egi kullanilmistir. Ancak Licata ve digerlerinin (2003)

Olceginin psikometrik Ozellikleri hakkinda bir bilgiye erisilememistir. O nedenle, bu
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kavrami 6l¢ecek Tirk kiiltiirline uygun gecerli ve giivenilir bir 6lgme aracina ihtiyag
olduguna karar verilmistir. Zira bu 6l¢egin Tiirk¢e agisindan anlasilir olmadigt ve dlgme
acisindan yetersiz kalacagi degerlendirilmistir. Mevcut Ingilizce dlgek incelenmis,
kuramsal dayanaklar olusturulmus ve ardindan yeni 06zglin 6lgegin gelistirilmesi

calismalarina baglanmistir.

Ideal Calisan Olgeginin gelistirilmesi siirecinde, 6lgek madde havuzunu
olusturmak i¢in ilk olarak, 21. yy becerileri ve diger kritik bireysel oOzellikler
belirlenmis ve bunlarin ideal ¢alisan profilinin temel belirleyicisi olan ‘inisiyatif
kullanma giiciinii’ yordama agisindan goreli dnemleri mevcut alan yazin baglaminda

degerlendirilmistir.

Ardindan 0l¢egin 6l¢meyi hedefledigi ana kavram olan “calisanin inisiyatif
kullanma giicli” i¢in her bir onciil kriterlerin belirlenmesi hususunda alan uzmani iki
psikologdan goriis istenmis ve uzman degerlendirme sonuglarinin gosterdigi uzlagilmis
Olctitlere odakli madde yazimina gecilmistir. Bu kriterler “sorunlarla bas edebilme
ve/veya gii¢liiklerden yilmamak, yaraticilik, gelisime ve yenilige acik olmak, 6zgiiven,
stresle bas etmek, ¢ozlim iiretmek, isi zamaninda bitirmek, risk almak, ayni1 anda birkag
151 yapabilmek, caliskan olmak, disadoniikliik, duygusal dengeli olmak, analitik
diisiinebilmek ve iletisim becerisi” olarak belirginlesmistir. Diger bir ifadeyle anilan 14
ana temay1r Ol¢mesi beklenen 6lgek madde havuzunda ilk asamada 68 madde yer
almistir. Havuzda yer verilen maddelerin ana kavramla dogrudan Olgme iliskisi
acisindan uygunlugunun belirlenmesi icin tekrar ii¢ alan (Caligma Ekonomisi ve
Endiistri iliskileri, Rehberlik ve Psikolojik Danismanlik ve insan Kaynaklar1 Y&netimi)

uzmani akademisyenden goriis alinmis ve boylece 6lgegin kapsam gegerligi sinanmistir.

Degerlendirici goriisleri 1s1ginda 6l¢ek madde havuzu goézden gecirilmis ve ilgili
diizeltmeler yapilmistir. Boylece 6lgegin kapsam ve goriinlis gegerligi saglanmistir.

Uzmanlardan gelen doniitler sonrasinda bazi maddelerde yazim ve dil bilgisi yoniinden
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diizenlemeler de yapilmistir. Ayrica ana kavramla ilgili olmadigi yoniinde uzlasiya

varilmig 38 madde Slgekten ¢ikarilmistir.

Kalan maddeler gozden gegcirildiginde “duygusal dengeli olma, analitik
diistinebilmek ve iletisim becerisi” Olgiitlerini karsilayan maddelerin uygun
goriilmedigi, bu durumda oOlgegin temel temalarmin 11 kriterle iliskilendirildigi
anlasilmis ve taslak 6lgek boylece 30 maddelik yeni bir forma kavusmustur. Olgegin
besli Likert cevaplama basamaklarina uygun puanlanmast karar1 verilmistir.
Derecelendirme skalast da “I1=Hi¢ Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=Emin degilim,

4=Katiliyorum, 5=Tamamen Katiliyorum” seklinde kurgulanmistir.

Katilimcilarin 6lgegi tutarli ve dikkatli bir sekilde doldurup doldurmadigin
belirlemek icin iki kontrol maddesinin 6lcege eklenmesiyle gecerlik ve gilivenirlik

analizi i¢in uygulamaya hazir hale gelen dl¢ek toplam 32 maddeden ibaret olmustur.

Gelistirilen 6lgegin dlgiit bagmtili gegerligini sinamak i¢in Yildirrm ve Ilhan
(2010) tarafindan Tirkce’ye uyarlama calismasi yapilan Sherer ve arkadaslarinin
1982°de gelistirdigi Genel Ozyeterlilik Olgegi’nden yararlamlmistir. Bu dlgek kisinin
cevresinde olup bitenler lizerinde etkili olabilecek bigimde bir edimi baslatip sonug
alincaya kadar siirdiirebilecegine olan inancini 6lgmek {izere hazirlanan “baslama”
“yilmama” ve “siirdliirme cabasi-israr” alt Olgeklerine sahiptir. Toplam 17 maddeden
olusan bes dereceli Likert tipi 6lgekte, her madde “sizi ne kadar tanimliyor?” sorusuna
karsilik  “hi¢ tanimlamiyor’dan baglaylp, “tamamen tanimliyor”a kadar giden
seceneklerle cevaplandirilmaktadir. Genel Ozyeterlilik Olgegi orijinal ¢alismada, 18 yas
ve ustlindeki en az 5 yillik egitimi olan 895 kisiye uygulanmistir. Agimlayict faktor
analizi, Beck Depresyon Olgegi, Spielberger Siirekli Kaygr Envanteri, Kontrol Odag1
Olgegi, Ogrenilmis Giigliiliik Olgegi ve Coopersmith Benlik Saygisi Envanteri
kullanilarak 6l¢iit bagintili gegerlilik, i¢ tutarlilik analizi ve test-tekrar-test ¢alismasi
yapilmistir ve ti¢ faktorlii yapinin varyansin % 41,5’ini acikladigr gortilmiistiir (Yildirim
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ve Ilhan, 2010). Genel Ozyeterlilik Olgegi ve diger dlgekler arasindaki korelasyonlar da
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Tiim 6l¢egin i¢ tutarlilik katsayisi (Cronbach
alfa) 0,80 ve ikinci kez ulasilabilen toplam 236 kisiden elde edilen veriler iizerinden
elde edilen test tekrar test giivenilirlik katsayist 0,69 olarak hesaplanmistir. Dolayistyla,
Genel Ozyeterlilik Olgegi’nin Tiirkce formu 18 yas ve iistii en az ilkokul mezunu

kisilerin genel 6zyeterliliklerini 6lgmede gecerli ve giivenilir bir aragtir.

Bu calismada c¢evrimi¢i yolla halihazirda calisan veya gecmiste calisma
deneyimi olan toplam 162 kisi iizerinde yapilan gegerlik ve giivenirlik analizlerine
iligkin bulgulara yer verilmistir. Biitiin analizler i¢in anlamlilik diizeyi (p) .05 olarak
secilmigtir. Faktor analizi ile gegerlik —gilivenirlik analizleri SPSS 26.0 ile
gerceklestirilmistir. Google forms araciligiyla Agustos 2022-Eyliil 2022 tarihleri

arasinda cevaplanmaya acik hale getirilmistir.

Calisma Grubu; egitim diizeyi farkli ve halihazirda calisan veya gecmiste
calismis 162 kisiden olusmustur. En az lise egitimi almis olan 18 yas iistii 58 kadin ve
104 erkek olmak {izere, toplam 162 kisiye goniilliiliik esas alinarak hazirlanan dlgek
uygulanmistir. Arastirmaya katilanlarin  9%35.6’simnin  egitim  diizeyinin (s=9) lise,
%14.2¢sinin (s=23) on lisans, %43.8inin (s=71) lisans, %21 inin (s=34) yiiksek lisans,
%]15.4’Uniin ise (s=25) doktora egitimi oldugu belirlenmistir. Toplam 6rneklemin
%76.5’1 (s=124) halen calistigini, %23,5’1 (s=38) gecmiste calistigin1 ancak su an
calismadigini bildirmistir. Calismaya katilanlarin %21’inin (s=34) bekar, %71.6’sinin
(s=116) evli, %6,8’inin (s=11) bosanmis oldugu goriilmiistiir. Katilimcilardan sadece 1
kisi medeni durumunu belirtmek istememistir. Hi¢ calismadigini belirten kisilere ait

olan veriler analize alinmamustir.

Kapsam gecerligi, testi olusturan maddelerin 6lciilmek istenen 6zelligi 6lgmede
nicelik ve nitelik olarak yeterli olup olmadiginin gostergesidir (Biiyiikoztiirk, 2004).

Bunu smayabilmek ic¢in hazirlanan 30 maddelik deneme formu Psikoloji, Insan
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Kaynaklar1 Yonetimi ile Rehberlik ve Psikolojik Danismanlik Bilim Dali §gretim tiyesi
olan iic uzmana sunulmus ve sorularin gecgerligine iliskin goriislerini “gecerli” veya
“gecerli degil” seklinde degerlendirmeleri istenmistir. Uzmanlarin goriisleri maddelerin

gecerli olduguna isaret etmistir.

Faktor analizinin yapilabilmesi icin yeterli sayida Ornekleme ulasiimasi
gerekmektedir. Hesaplanan Kaiser-Meyer Olkin (KMO) katsayisinin (.91) istenir
diizeyde ¢ikmasi ve faktor analizinin gecerligini sinayan Bartlett testi sonucunun da
anlamli (3874,992, p<.000) olmasi nedeniyle faktdr analizinin bu veri seti lizerinde
yapilabilecegine karar verilmistir (Biiyiikoztiirk, 2004). 30 Maddelik “ideal Calisan
Olgegi”nin yap1 gecerliginin incelenmesi igin yapilan agimlayici faktdr analizi
isleminde faktorlestirme teknigi olarak agirliklandirilmamis en az kareler (unweighted
least squares) yontemi kullanilmigtir. Bu yontemdeki temel varsayim, ayni yapiyi veya
niteligi Olgen degiskenleri biraraya getirerek varyansin c¢ogunlugunu agiklayan
faktorlerin veya tek bir faktoriin ortaya ¢ikmasidir. Bu teknik, gézlenen ve tahmin
edilen korelasyon matrisleri arasindaki farkin toplam karesini en aza indirmeye dayanir

(Tabachnick ve Fidell, 2001).

Olgegin kag faktodr icerdigi belirlenirken 6zdegeri 1 ve 1°den biiyiik faktdrler ele
alinmis ve faktorlere iliskin ¢izgi grafigine de bakilmistir. Analiz sonuclarina gore
maddelerin ortak varyansi aciklama oranlar1 0.55 ile 0.82 arasinda de§ismektedir.
Aciklanan toplam varyansa bakildiginda, 6zdegeri 1’den biiyiik olan 6 faktoér ortaya
cikmaktadir ve bu alt1 faktoriin 6lgege iliskin agikladiklar1 varyans % 71.60°dir. Ancak
birinci faktor %23,53, ikinci faktor %12,27, lglincii faktor %11,70; dordiincii faktor
%9,63; besinci faktor %7,70 varyans agiklarken altinc1 faktoriin % 6.76’lik bir varyans

aciklamasi, 6lcegin 6 faktorlii yapisinin gecerligi kisitladigini diisiindiirmiistiir.
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Ayrica Bilesenler Matrisi (Component Matrix) incelendiginde de birbirine yakin
yiik degerleri oldugu belirlenmis; elde edilen faktorlerin, “bagimsizlik, yorumlamada
aciklik ve anlamlilik” agisindan belirginlesmesi i¢in, eksen dondiirmesine tabi tutulmasi

uygun goriilmiig, bu amagla “promax” teknigi kullanilmistir.

Dondiirme sonrasi Bilesenler Matrisi incelendiginde, 2. Madde, 12. Madde, 20.
Madde ve 24. Madde ¢apraz yiiklenme egilimi gosterdigi icin ¢ikarilarak iglemlerin
yenilenmesi uygun goriilmiistiir. Bunun sonunda ii¢ faktorlii hale doniisen olcekte
birinci faktor altinda 12 madde; ikinci faktor altinda 9 madde ve {igiincii faktor altinda 3
madde yiiklenmistir. 11. ve 16. madde higbir faktore yerlesmedigi i¢in ¢ikarilmistir.
Yeniden yapilan faktor analizi sonucunda, ti¢iincii faktdriin agiklanan varyansa katkisi
ikinci faktore gore nispeten diisiiktiir. Yamag serpinti grafigi ve faktorlerin acgikladiklar
varyanslar da dikkate alinarak iki faktorlii yapinin daha uygun olacagi goriilmiistiir.
Yapilan faktor analizi sonucunda 10. madde ¢apraz yiiklenme egilimi gosterdigi igin
cikarilmistir. Boylece Olgek iki faktorlii hale doniigsmiistiir. Yirmi ic maddelik 6l¢egin
dondiiriilmiis  “agirliklandirilmamis en az kareler analizi” sonuglar1 Tablo 1’de

sunulmustur.

Ozgiin halinden 7 maddenin atilmasiyla iki faktorlii hale gelen Ideal Calisan
Olgegi’nde, birinci faktorde 1, 3,4, 5,6, 7, 8,9, 13, 14, 15, 17, 18, 19.uncu maddelerin
yer aldigy; ikinci faktorde 21, 22, 23, 25, 26, 27, 28, 29, 30.’uncu maddelerin bulundugu
gbzlenmistir. Madde igerikleri incelendiginde, birinci faktdr icin en uygun faktér adinin
“miicadeleci”; ikinci faktor i¢in ise “planli” olduguna karar verilmistir. Bu durum

orijinal 6l¢egin faktor yapisiyla da tutarhidir.

104



Tablo 2. Ideal Calisan Olgeginin Son Formunun Promax Déndiirme Yontemine gore

Analiz Sonucglart

||

Madde Dondiirme Sonrasi Yiik Degerleri

No Maddeler Miicadeleci Planl

1 [simi yaparken karsima ¢ikan engeller benil,573
korkutmaz.

3 IProblemlerden kagmayi degil, onlarla miicadele,618
etmeyi tercih ederim.

4 Dara diistiigiimde timitsizlige kapilmadan ¢6ziim|,672
ararim.

5 Daha iyi i3 c¢ikarmak igin yeni stratejiler,841
gelistiririm.

6 Karmagik olaylarin {iistesinden gelmek icin hig,923
denenmemis yontemler kullanirim.

7 'Yeni seyler 6grenmek beni heyecanlandirir. ,599

8 Yeni deneyimler beni korkutmaz. ,607

9 Degisen kosullara kolayca uyum saglarim. ,620

13 [si bitirmek icin zaman dar olsa bile panik|498
yapmam.

14 Beklenmedik  olaylar karsisinda  sakinligimil,613
korurum.

15 Stresle kolayca basa ¢ikabilirim. ,514

17 Sorunlara karsi pratik ¢oziimler iiretebilirim. , 156

18 Sorun ne kadar bilyiik olsa da mevcut imkanlarlal,806
cOziim lretmeye caligirim.

19 IKarmasik islerin iistesinden gelmeyi severim. 711
21 Basladigim isi bitirmek i¢in sonuna kadar ¢aba sarf] ,502
ederim.
22 Zamani etkin bir sekilde yonetirim. ,533
23 Planl1 ve diizenliyimdir. ,641
25 Birden fazla gérevi ayni anda yiiriitebilirim. ,674
26 Basar1 odakliyimdir. ,594
27 Bana verilen gorevleri biiylik bir sevkle yaparim. 137
28 Insanlarla kolayca iletigim kurabilirim. ,908
29 Elestirilere kars1 agigim. ,580
30 Girigskenimdir. , 749
OZDEGERLER 11.41 1.60
\Varyans Yiizdeleri %47.63 %4.94
Toplam Varyans Yiizdesi %52.574

23 maddeden olusan “Ideal Calisan Olgegi” giivenilirlik analizi, Cronbach Alfa
degeri hesaplanarak yapilmistir. Ideal calisan dlgegi giivenilirlik katsayisi .95°dir. Bu
deger Olcegi olusturan 23 maddenin i¢ tutarlilik gilivenilirligini gostermektedir.
Olgekteki maddeler arasinda i¢ tutarlilik degeri kabul edilebilir deger olan 0.70’ten
yiiksektir. Madde analizi i¢in madde-toplam puan korelasyonlarindan yararlanilmistir.
Madde-toplam korelasyonlarinin “miicadeleci” alt 6l¢egi icin .63 ile .75 ve “planh” alt
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Olgegi icin ise .53 ile .75 arasinda degistigi belirlenmistir. Buna gore her bir faktordeki
maddeler, o faktoriin tiimiiyle tutarlidir ve her ilgili madde faktoriin Slctiigli yapiyt

Olgmektedir.

Maddelerin ayirt edicilik giiciinii yani 6l¢egin i¢ gecerligini belirlemek iizere “ug
grup” (extreme group) yontemi kullanilmistir (Tezbasaran 1997). Ust grup her boyuttan
en yiiksek puan alan katilimcilarin %27°si (n=44), alt grup ise her bir boyuttan en diisiik
puan alan katihmcilarin %27’si (n=44) olarak belirlenmistir. Ideal calisan Olgegi
boyutlarindan alinan puanlarin u¢ gruplara ayrilan gruplar1 ne diizeyde ayirabildigini
anlamak amaciyla t-testi analizi yapilmig ve bu analizin sonuglar1 Tablo 2’de

Ozetlenmistir.

Tablo 3. Ideal Calisan Olceginin Genel Olarak Gegerlik Analiz Sonuclart

Madde Diizeltilmis Madde Ust 0,27 Alt 0,27 t
Numarasi Top. Kor. Ortalamasi Ortalamasi Degeri
Miicadeleci i¢in Alfa=0.94
1 .63 4.68 3.07 -8.14*
3 74 4.95 3.75 -8.48*
4 74 4.84 3.48 -8.15*
5 75 4.75 3.82 -6.19*
6 .68 4.25 3.00 -6.31*
7 .69 4.93 4.05 -5.64*
8 .68 491 3.75 -6.40*
9 73 4.82 3.36 -9.67*
13 .70 4.57 2.86 -9.73*
14 12 4.70 3.07 -8.39*
15 .68 4.32 2.80 -8.23*
17 .69 4.59 3.50 -6.60*
18 73 4.61 3.55 -6.36*
19 74 4.75 3.34 -8.33*
Planli i¢in Alfa=0.89
21 .65 4.80 3.84 -5.22*
22 .56 4.50 3.41 -6.14*
23 .69 4.59 3.27 -7.31*
25 .63 4.45 3.14 -6.94*
26 57 4.27 3.27 -5.07*
27 71 4.64 3.18 -8.88*
28 .75 4.80 3.41 -7.93*
29 .53 4.50 3.23 =107
30 .69 4.80 3.18 -9.08*
*p<.05
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Bu testin sonucglarina gore alt dlgeklerin madde ortalamalar1 arasinda anlamli
farklar goriilmiistiir. Bu durumda maddelerin ideal g¢alisan ozelliklerini belirleyen
miicadeleci ve planli bakimindan ayirt edici oldugu kararina varilmigtir. Bilindigi gibi
%27’lik gruplar arasinda istendik yonde gozlenen farklarin anlamli ¢ikmasi, testin i¢

tutarliliginin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2004).

Ideal Calisan Olgegi boyutlar1 arasinda hesaplanan .28 korelasyon degeri de
dlcegin gecerligini destekler nitelikte bulunmustur. Ideal Calisan Olgegi’nin 6lgiit-
bagmtili gegerligini belirlemek iizere, katilimcilardan Genel Ozyeterlilik Olgegini
(Yildirim ve Ilhan, 2010) yanitlamalari istenmistir. Ideal calisan Slcedi, “miicadeleci”
ve “planl” alt dlceklerinden olusmaktadir. Genel Ozyeterlilik Olgegi toplam puan ile
Ideal Calisan Olgegi toplam puani ve dlgegin iki alt dlgeginden alan puanlar arasinda

hesaplanan korelasyon katsayilar1 Tablo 3’de 6zetlenmistir.

Tablo 4. Ideal Calisan Algisi Olgeginin Olgiit Bagintul Gegerlik Analizi Sonuclart

Ideal Calisan Olgegi Miicadeleci Planh

Genel Ozyeterlilik Olgegi .28* 26* 27*

*p<.05

Tablo 4’den de izlenebilecegi gibi; hem ideal ¢alisan 6lgegi toplam puanlart hem
de “miicadeleci ve planli” alt boyutlarina ait puanlar ile genel 6zyeterlilik puanlar
arasinda anlamli korelasyonlar (sirasiyla .28, .26 ve .27) s6z konusudur. Buna gore,
ideal ¢alisan Glgegi ve dlgegin her iki alt boyutu genel 6zyeterlilik diizeyiyle iliskilidir.
Uygulanan regresyon analizi de 6l¢egin iki alt boyutundan elde edilen puanlarin genel
ozyeterlilik diizeyini yordadigina; dayaniklilik ve yetkinlik puanlarinin toplam varyansa
anlaml katkilar yaptigina isaret etmistir. Buna gore genel ozyeterlilik i¢in regresyon

denklemi asagidaki gibi yazilabilmektedir:

Genel Ozyeterlilik = 46.70 + 0.13 (Miicadeleci) + 0.30 (Planl)
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Bu degiskenler ile genel 6zyeterlilik arasindaki ¢oklu korelasyon .07’dir ve bu
anlamli bir degerdir (F(2,159) = 7.278, p<.05). Diger bir deyisle, dayaniklilik ve

yetkinlik, toplam varyansin %7’sinden sorumludur.

Geligtirilen 6zgiin Olgegin her faktdriiniin giivenirlik derecesi ile maddelerin
ayirt ediciliginin belirlenmesi i¢in Cronbach alfa katsayilar1 ile diizeltilmis madde
toplam korelasyonlari da hesaplanmistir. “Miicadeleci” faktorii i¢in alfa degeri 0.94;
“planlt” faktorii icinse alfa degeri 0.89°dur. Daha 6nce deginildigi gibi, her bir boyuta
ait 0lcek maddeleri i¢in ayr1 ayri ¢ikarilan madde toplam korelasyonlarinin .20°den

yiiksek bulunmasi da 6l¢egin alt faktorlerinin giivenirligini destekler niteliktedir.

Toplam 23 madde ve iki boyuttan olusan Ideal Calisan Olgegi’nde,
“Miicadeleci” olan birinci faktorde 1, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 13, 14, 15, 17, 18, 19.’uncu
maddeler; “Planli” olan ikinci faktorde ise 21, 22, 23, 25, 26, 27, 28, 29, 30.’uncu

maddeler bulunmaktadir.

Olgek giivenilirliginin degerlendirilmesi sirasinda en sik kullanilan kriterlerden
biri igsel tutarlilik dlgiisii olan Cronbach’s alfa’dir. Olgekler icin hesaplama yapilmus,
Cronbach’s alfa degeri hesaplanmistir. Bu degerler genelde kabul edilebilir deger olan
0,700’den (Nunnally, 1978) yiiksektir. Cronbach alfa degerleri ideal Calisan Olgegi i¢in
0,932, Toksik Orgiit Iklimi Olgegi icin 0,987, Orgiitsel Sinizm Olgegi i¢in 0,962 ve
Baglamsal Performans Olgegi igin 0,851 olarak tespit edilmistir. Ayrica madde-toplam
puan korelasyon katsayisi 0.30’un altinda ise (eger 6rneklem 400 veya daha fazla ise
0.20 de kabul edilmektedir) bu maddelerde ciddi bir sorun oldugu diisliniiliir ve bu
maddeler Olcekten cikartilabilir. Madde toplam puan korelasyon katsayisinin 0.30 ve
izeri olmas1 giivenilirlik i¢in 1yi olarak yorumlanir. Ancak bu degerin altinda bulunan
maddeleri elemek i¢in tek basina kullanilmamakta, maddenin Cronbach alfa katsayisi
tizerine etkisi degerlendirilerek karar verilmektedir (Sencan,2005; Alpar, 2012). Bu

caligmada her ol¢ekteki maddenin madde toplam puan korelasyonu 0.30’un {istiinde
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bulunmustur. Son olarak yapilan madde analizinde herhangi bir madde silindiginde
Cronbach alfa degerini 6nemli derecede degistirmedigi ve bu nedenler ile 6l¢eklerin

giivenilirlikleri konusunda bir problem olmadig1 goriilmiistiir.
3.3.4. Baglamsal Performans Olcegi

Baglamsal performansin arastirma modelindeki endojen degisken olarak ele
alindig1 bu ¢aligmada, Goodman ve Svyantek (1999) tarafindan gelistirilen 6l¢iim araci
tercih edilmistir. Bu 0lcek, orijinal haliyle 25 madde igermekte ve baglamsal
performans ile gérev performansi olmak iizere iki ana alt boyutu kapsamaktadir. Ilk 16
madde baglamsal performansi degerlendirirken, kalan 9 madde gorev performansina
odaklanmistir (Goodman ve Svyantek, 1999). Olgegin Cronbach alfa giivenirlik
katsayisi, 25 madde i¢in .93, 19 maddelik kisa versiyonu i¢in .87 olarak hesaplanmustir,
bu da Olgegin sosyal bilimler aragtirmalarinda yiiksek giivenilirlige sahip oldugunu
gostermektedir (Goodman ve Svyantek, 1999). Olgek maddeleri 5'li Likert tipi bir
derecelendirme ile Olglilmiis, burada (1) "Hi¢ Katilmiyorum" ile (5) "Tamamen

Katiliyorum" arasinda degisen yanitlar alinmistir.

Olgegin  Tiirkceye adaptasyon calismasi  Polatct  (2011)  tarafindan
gerceklestirilmistir. Polatci, pilot ¢alismasinda orijinal 25 ifade lizerinde sadelestirme
ithtiyacit hissetmis ve ifade sayisin1 azaltmak amaciyla agiklayict faktoér analizi
uygulamistir. Sonugta, orijinal Ol¢ekten 6 maddenin ¢ikarilmasiyla, toplamda 19
maddelik Tiirk¢e bir dlgek elde edilmistir. Tiirkce 6lgegin Cronbach alfa giivenirlik
katsayisi .93 olarak bulunmus (Polatci, 2011:151), bu da 6l¢egin Tiirk¢e versiyonunun

da sosyal bilimler aragtirmalari i¢in yiiksek giivenirlikte oldugunu teyit etmistir.
3.4. VERILERIN TOPLANMASI VE ANALIZi

Bu calismada ¢evrimi¢i yolla toplam 350 kisiden toplanan veriler analiz

edilmistir. Google forms araciligiyla Agustos 2022-Eyliill 2022 tarihleri arasinda
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cevaplanmaya acik hale getirilmistir. Veriler IBM SPSS Statistics 23 ve IBM SPSS
AMOS 23 programlarina aktarilarak tamamlanmigtir. Calisma verileri degerlendirilirken
kategorik degiskenler i¢in frekans dagilimi (sayi, yiizde), sayisal degiskenler igin
tanimlayict istatistikler (ortalama, standart sapma, minimum, maksimum) verilmistir.
Iki grup arasindaki fark olup olmadigma bagimsiz 6rneklem t testi, ikiden fazla grup
arasinda fark olup olmadigina tek yonlii varyans analizi (One Way ANOVA) ile
bakilmistir. “Tek yonlii varyans analizi” (ANOVA) sonucunda Oncelikle varyans
homojenligi i¢in Levene testine, ardindan farkliligin hangi grup ya da gruplardan
kaynaklandig1 “coklu karsilastirma testi” (Bonferroni ya da Tamhane’s T2) ile kontrol
edilmistir. Varyans homojenligini saglayan degiskenlerde gruplar arasindaki fark
incelemesi i¢in Bonferroni, varyans homojenligini saglamayan degiskenlerde gruplar
arasinda fark incelemesi i¢in Tamhane’s T2 testine bakilmigtir. Model testi i¢in path
(yol) analizinden ve ol¢ekler arasindaki iliskinin incelenmesinde pearson korelasyon
analizinden ve oOlcek giivenilirlikleri i¢in Cronbach alfa degerinden yararlanilarak

sonuglar tablolar halinde verilmistir. Anlamlilik i¢in p<0,05 kabul edilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

BULGULAR

Calismanin bu kisminda demografik bilgilere, giivenirlik ve gecerlilik
analizlerine, 6l¢lim modeli ve yapisal modele iliskin olarak yapilan analizler sonucunda
elde edilen bulgulara yer verilmistir. Arastirma modelini sinamak iizere kullanilan

Olcekler ve psikometrik 6zelliklere iligkin bilgiler sunulmaktadir.
4.1. NORMAL DAGILIM TESTI

Calisma verileri degerlendirilirken 6l¢iimlerin normal dagilama uygunlugu icin
Kolmogorov-Simirnov testine bakilmig ve 12 aykiri degere sahip denek g¢alismadan
cikarilmigtir. 350 kisiye ait son veri setinde Kolmogorov-Simirnov testine tekrar
bakimistir ve p<0,05 bulunmustur fakat parametrelerin aritmetik ortalama, mod ve
medyanin esit ya da yakin olmasi, ¢arpiklik ve basiklik katsayilarinin =1 sinirlari i¢inde
0’a yakin olmasi, carpiklik ve basiklik katsayilarinin kendi standart hatalarina
boliinmesi ile hesaplanan ¢arpiklik ve basiklik indekslerinin +1,96 smirlari icinde 0’a
yakin olmasi sebebiyle normal dagilimin uygunlugu kanit olarak degerlendirilerek
parametrik testlerden yararlanmilmistir (Tabachnick ve Fidell, 2013; McKillup, 2012;

Wilcox, 2012b; Howitt ve Cramer, 2011; Lind, ve digerleri 2006).
4.2. OLCEKLERE DAIR TANIMLAYICI iSTATISTIKLER

Ideal galisan Slcek puan ortalamasi 97,69+11,66 iken miicadeleci alt boyut puan
59,10+7,72 ve planh alt boyut puan 38,58+4,90 bulunmustur. Toksik orgiit iklimi 6lgek
puan ortalamasi 106,39+53,98 iken is arkadaslarinin toksik davraniglar alt boyut puan
24,04+10,95, yoneticilerin toksik davraniglart ve toksik sosyal yapisal faktorler alt
boyut puan ortalamasi 76,20+41,64, toksik is ortami alt boyut puan ortalamasi
6,15+4,11°dir. Ayrica orgiitsel sinizm 6l¢ek puan ortalamasi 27,91+13,18 ve baglamsal

performans dl¢ek puan ortalamast 46,39+6,13 tiir.
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4.3. OLCEK PUANLARI ARASINDAKI ILISKIiLERE ILISKIN BULGULAR

Tablo 5°de goriildiigii lizere ideal ¢alisan Olgek puani ile toksik orgiit iklimi
Olgek puani (1:-0,260,p<0,001) ve orgiitsel sinizm Olgek puani (r:-0,296,p<0,001)
arasinda negatif yonde ve ideal ¢alisan Olgek puani ile baglamsal performans dlgek
puani (r:0,438,p<0,001) arasinda pozitif yonde istatistiksel olarak anlamli derecede bir
iliski bulunmaktadir. Toksik orgiit iklimi dlgek puani ile ve drgiitsel sinizm Slgek puani
(r: 0,694,p<0,001) arasinda pozitif yonde ve toksik oOrgiit iklimi 6l¢ek puani ile
baglamsal performans Olgek puani (r:-0,131,p<0,001) arasinda negatif yonde
istatistiksel olarak anlamli derecede bir iliski bulunmaktadir. Ayrica orgiitsel sinizm
Olcek puani ile baglamsal performans 6l¢ek puani (r:-0,250,p<0,001) arasinda negatif

yonde istatistiksel olarak anlamli derecede bir iligski bulunmaktadir.

Tablo 5. Ol¢gekler arasindaki iliskinin incelenmesi

Ideal calisan Toksik brgiit Orgiitsel Baglamsal
olcegi iklimi dlcegi  sinizm oOlcegi  performans Olcegi

Ideal ¢alisan dlgegi r & e o0 -0.258 R.438

p 0,000* 0,000* 0,000*
Toksik orgiit iklimi r 1 0,694 -0,131
Olgegi p 0,000* 0,014*
Orgiitsel sinizm 6lgegi r 1 -0,250

p 0,000*
Baglamsal performans r 1

olcegi p
r:Pearson korelasyon katsayisi, *:p<0,05

4.4. PATH (YOL) ANALIZINE iLiSKIN BULGULAR

Bu béliimde, calismada 6nerilen modele iliskin Yapisal Esitlik Modeli analizi
sonuglar1 yer almaktadir. Hatirlanacag: gibi yapisal esitlik modellemesinde birden fazla
aract degigkenin yer almasi bagimsiz degiskenler ve bagimli degisken arasinda farkli
yollarin veya mekanizmalarin nasil isledigine dair daha incelikli bir anlayis saglar.
Verilerinin altinda yatan iligkileri daha iyi anlamak amaciyla ¢oklu aract degisken

iceren karmasik teorik modelleri test etmek o nedenle son derece 6nemlidir. Coklu araci
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degisken analizi (multiple mediator analysis), arastirmacilara birden fazla araci
degiskenin (mediator) bagimsiz degiskenler (independent variables) ile bagimli
degisken (dependent variable) arasindaki iliskileri agiklamada nasil etki ettigini
anlamayi saglar. Coklu araci degisken analizinde, araci degiskenler arasindaki iligkiler
de 6nemlidir. Ozellikle araci degiskenler arasinda bir korelasyon varsa, bu iliski de
modelde gbéz Oniinde bulundurulmalidir. Dogrulugu sinanan bu modelde iki araci
degisken (Orgiitsel sinizm ve ideal ¢aligsan algisi) arasinda -.296 korelasyon bulunmasi o
nedenle onemlidir. Buna gore bir ig orgiitiindeki sinik tutumlar giliglendik¢e bireyin
kendisini kit kaynaklarla yetinerek performans sergileme bakimindan yetkin algilama
diizeyi az da olsa zarar gormektedir. Ya da birey kendini ne denli ideal galisan olarak
gormezse sinik tutumlarinin gliglenmesi s6z konusu olmaktadir. Bu durumdan hem
toksik orgiit iklimi diizeyi hem de baglamsal performans diizeyi de etkilenecektir. Diger
bir ifadeyle ¢oklu aracilik modeline iliskin analiz sonuglar1 kabaca iki aract degiskenin
(ideal calisan algis1 ve oOrgiitsel sinizm) bagimsiz degiskenle (toksik Orgiit iklimi)
bagimli degisken (baglamsal performans) arasindaki iliskiyi birlikte etkileme

potansiyellerinin oldukga gii¢lii oldugunu diisiindiirmektedir.

Birden fazla araci degisken s6z konusu oldugunda, bir yaklagim araci
degiskenleri teker teker ele almak olacaktir. Ancak asagida agiklandig lizere, bu genel
olarak arabulucularin birbirlerini etkilememesini gerektirecektir. Ancak bir dereceye
kadar iki arac1 degiskenin etkilesimlerine izin verilmesiyle, iki veya daha fazla aracinin
Olclilemeyen ortak nedenlerine karsi nasil giiclii sonuglar verecegi gibi aracilarin tek tek
ele alinmasimin tutarsiz bir nedensellik yorumuna yol agmasinin da oniline gegcilecegi
onerisini (VanderWeele ve Vansteelandt, 2013) takip etmeyi mantikli kilmaktadir.
Coklu araci1 degisken analizi modelini ilk olarak Bollen (1987) onermistir. Arastirma,
toplam etki ve dolayli etkinin tanimina odaklanarak c¢oklu aracilik modelini YEM

kullanarak olusturmus ve aracilik etkisinin hesaplanmasini gergeklestirmistir (Chen ve
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Hung, 2016). Bu mantikla Sekil 2’de sunulan modele ait dogrudan ve dolayl etkiler

incelenmistir:

Bagmmsiz Degisken Bagimh Degisken
(Toksik Orgiit iklimi) > (Baglamsal
Performans )

Araci Degisken 1
(Orgiitsel Sinizm)

Araci Degisken 11
D (ideal Cahgan Algisi)

19

Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken
(Toksik Orgiit iklimi) . (Baglamsal
Performans )

big]

Sekil 2. Tki-Aract Degiskenli Yol Modeli

350 denek sayisina sahip veri setine path analizi IBM SPSS AMOS 23 programi
ile uygulanmistir. Orneklem biiyiikliigii yapisal esitlik icin dnemli bir kriterdir.
Orneklem biiyiikliigii icin kesin bir goriis bulunmasa da; Kline (2015) tarafindan 200
tizerindeki bir saymin uygun olacagi belirtilmektedir. Model testinde Bootstrapping
yontemi ile 6rneklem 2000 kisi ile test edilmistir. Bootstrapping yontemi (Preacher ve
Hayes, 2008) ile arastirmada toplanan verilerden hareketle yeniden 6rnekleme yapilarak
(10,000 orneklem); katsayr ve giiven araliklar1 olusturulmaktadir. Elde edilen giiven
araliklar1  sifirt  icermedigi durumlarda elde edilen sonucun anlamhi oldugu

bilinmektedir.
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Ik asamada, 2 faktdr-boyutun gizil degisken (ideal galisan algisi, toksik orgiit
iklimi), bu faktorleri olusturan miicadeleci, planli, is arkadaslarinin toksik davraniglari,
yoneticilerin toksik davranislar1 ve toksik sosyal yapisal faktorler, toksik is ortami alt
boyutlar1 ve oOrgiitsel sinizm puanlari, baglamsal performans puanlarinin gosterge
degisken olarak yer aldig1 path modeli Sekil 2’de olusturulmustur. Gizil degiskenler
metrik olmadiklart i¢in parametre degerlerini tahmin edebilmek i¢in gizil
degiskenlerden, gozlenen (gosterge) degiskenlere dogru ¢izilen yollardan birine 1 degeri
atanmasi (faktor yiikiinlin 1’e esitlenmesi) veya gizil degiskenin varyansina bir deger

atanmasi (genelde 1) saglanmalidir (Hair ve digerleri, 2005).

Ikinci asamada, model tahminlenirken yapisal esitlik modellerinde siklikla
kullanilan ve verilerin normal dagilmadigr durumlarda bile giivenilir sonuglar veren
maximum likelihood yontemi kullanilmis, gézlemlenen degiskenlerin hatalarinin, gizil
degiskenlerin varyanslar1 ve gizil degiskenlerden gozlenen degiskenlere dogru cizilen
yollara iligkin regresyon katsayilarin1 kapsayan parametrelerin tahmin edilebilmesi

amaclanmastir.

Mucadeleci !
Baglamsal
performans

Ideal calisan
algisi

Planh

Is arkadaslarinin
toksik davranislar

Yoneticilerin toksik
davranislar ve toksik
sosyal yvapisal faktéarler

Toksik 6rgiit Orgutsel sinizm

iklimi

HR AR A iR

Toksik is ortami

Sekil 3. Path (Yol) Modeli Uyum Indeksleri
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Tablo 6. Dogrudan ve Dolayl Etkilerin Incelenmesi

Estimate S.E. CR. P

Orgiitsel sinizm dlgedi < gg;zlk Orgitiklimi 4211 0206 14273  <0,001
{dealv gallsan algisi .. TOkS,I.k orgiit iklimi 0,289 0,080 4,832 <0,001
Olcegi olcegi
]"3ag1ua.msa1 performans .. {dealv f;allsan algisi 0,480 0,089 7.659 <0,001
Olcegi Olgegi
]..Baglja.msal performans .. E)rglit.sel sinizm 0,216 0,032 3133 0,002
Olcegi Olcegi
{Baglva.msal performans .. TOkSVl.k orgiit iklimi 0,152 0,139 2,085 0,037*
Olcegi Olcegi
Planh <. Mdeal Galisanalgist ¢ g7

olcegi
Miicadeleci <oe é‘}zzlgfahsan alglst 9793 0136 10489  <0,001
Toksik is ortam <. Toksikorgitiklimi 4 7,

olgegi
Yoneticilerin toksik Toksik Sreiit iklimi
davraniglar ve toksik =~ <--- . gu 0,979 0,646 19,834 <0,001

o Olcegi

sosyal yapisal faktor
Is arkadaslariin toksik b, TOkS,I.k orgiit iklimi 0,813 0,166 16,839 <0,001
davraniglari Oleegi

Son asamada ise path modeli i¢cin uyum indeksleri incelenmistir. Elde edilen
bulgular incelendiginde, path modelinin genel olarak iyi uyum sagladig1 goriilmektedir.

Path modeline gore,

Toksik orgiit iklimi diizeyinin ideal ¢alisan algis1 lizerinde negatif yonde

(B:-0,289, p<0,001),
e Orgiitsel sinizm diizeyi iizerinde pozitif yénde (8:0,711, p<0,001),
e Baglamsal performans diizeyi {izerinde pozitif yonde ($:0,152, p:0,037),

e Ideal ¢aligan algisiin baglamsal performans diizeyi iizerinde pozitif

yénde (B:0,480, p<0,001) ve

e Orgiitsel sinizm diizeyinin baglamsal performans diizeyi iizerinde negatif

yonde (B:-0,216, p:0,002) bir etkisi bulunmaktadir.
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Ayrica toksik oOrgiit iklimi diizeyi baglamsal performans diizeyi iizerindeki

etkisinde ideal galisan algis1 diizeyinin ve Orgiitsel sinizm diizeyinin (f:-0,229, %95

giiven aralig1:-0,181,-0,284, p<0,001) arac1 bir rol {istlendigi tespit edilmistir.

Tablo 7. Dogrudan ve Dolayl Etkilerin Incelenmesi

Toksik drgiit Ideal cahsan algis1 ~ Orgiitsel sinizm
iklimi dlcegi olcegi olcegi
S:?Sgei;%ﬁe Standardize
B (%95GA) regresyon
katsayist katsayist (%95GA)
(%95GA) yist (Vo

Ideal calisan algis1 dlcegi
Orgiitsel sinizm 6lgegi
Baglamsal performans

olcegi

-0,289 (-0,176;-0,381) -
0,711 (0,639;0,764) -

-0,229 (-0,181;-0,284)

0,480 (0,387;0,577) -0,216 (-0,073;-0,360)

p: Standardize regresyon katsayisi, %695 GA: Giiven araligi (alt sinir; iist sinir)

Tablo 8. Arastirmada Kullanilan Uyum lyiligi Indeksleri ve Kabul Edilebilir Deger

Aralig
indeksler Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum Sonugclar
2/t 0<2/df<3 3<2/di<A 1,457
GFI 0.95<GFI<1 0.90<GFI<0.95 0,987
AGFI 0.90<AGFI<1 0.85<AGFI<0.90 0,967
NFI 0.95<NFI<1 0.90<NFI<0.95 0,987
IFI 0.95<IFI<I 0.90<IFI<0.95 0,996
CFl 0.95<CFI=1 0.90<CFI<0.95 0,996
TLI 0.95<TLI<1 0.90<TLI<0.95 0,992
RMSEA 0<RMSEA<0.05 0.05<RMSEA<0.08 0,036
SRMR 0<SRMR<0.08 0.05<SRMR<0.10 0,034
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Elde edilen uyum degerlerine bakildiginda, y2/df, GFI, AGFI, NFI, IFI, CFI,
TLI, RMSEA ve SRMR degerlerinin iyi oldugu (Meydan ve Sesen, 2011: 37; Hu ve
Bentler, 1999: 27; Tabachnick ve Fidell, 2001: 699-700) goriilmektedir. Genel olarak

uyum indekslerine bakildiginda path modelinin kabul edilebilir oldugu sdylenmelidir.
4.5. GRUPLAR ARASI FARK ANALIZi SONUCLARI

Bu boliimde demografik degiskenlere gore katilimcilarin calismanin temel
degiskenlerinden elde ettikleri puanlar arasinda farkliliklar olup olmadigini belirlemek
amaciyla gerceklestirilen analiz sonuglart yer almaktadir. Cinsiyet, yas, ¢alisilan sektor
bakimindan veri elde edilen olgeklerden ve bunlarin alt boyutlarindan alinan puan

ortalamalar1 Tablo 9°da sunulmustur.
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Tablo 9. Demografik Bilgilere Gore Olgek ve Alt Boyut Puanlarinin Karsilastirilmast

Yoneticilerin

. is arkadaslarinin toksik o o . 5
Miicadeleci Planh Ideal calisan toksik davranlg.larl Toksik is Toksik orgiit Orgiitsel Baglamsal
algis1 dlcegi ve toksik ortamm iklimi olcegi sinizm 0l¢egi  performans o6lcegi
davramslar:
sosyal yapisal
faktorler
orttss ort=ss orttss orttss orttss orttss ort=ss ortLss ortLss

Cinsiyet
Erkek 60,17+7,81 38,77+4,99 98,94+11,87 22,78+10,16 70,60+38,52 5,62+3,98 99,00+£50,16 25,86+13,02 46,46+6,42
Kadin 56,87+7,04 38,194+4,71 95,06+10,80 26,66+12,08 87,95+45,51 7,27+4,19 121,88+58,49 32,20+12,51 46,25+5,52
tp 3,813/0,000* 1,024/0,307  2,938/0,004* -2,952/0,004* -3,498/0,001*  -3,585/0,000* -3,579/0,000* -4,313/0,000* 0,308/0,758
Yas
20-30 yas 57,10+£7,67 37,71£5,58  94,80+12,22b 31,59+13,42a 109,59+46,92a 9,39+5,01a 150,56+62,63a 38,37+11,84a 46,59+5,30
31-40 yas 57,46+7,46b 38,23+4,68  95,69+11,07b 24,04£11,17b 75,67+39,18b 6,51+4,16b 106,22+51,42b 28,84+13,88b 45,60+6,47
41-50 yas 59,35+7,93a 38,60+4,94 97,95+11,92 23,80+10,45b 74,43+37,99b 5,67+3,36b 103,94+48,77b 27,52+13,14b 46,80+5,93
51-60 yas 60,85+7,43 38,96+4,94 99,81+11,48 21,83+9,18b 68,00+42,49b 5,33+4,06b 95,15+53,35b 23,66+11,47b 46,65+6,30
61 ve lzeri 61,83£7,19 39,90+4,29  101,73+10,87a 20,40+7,84b 60,03+27,50b 4,33+2,38b 84,77+35,11b 23,17+8,08b 46,77+6,39
Fip 3,942/0,004* 1,122/0,346  3,006/0,018* 6,974/0,000* 9,361/0,000*  10,115/0,000* 9,903/0,000* 10,730/0,000* 0,596/0,666
Cahisilan kurum
Ozel 58,31+£7,54 38,36+4,83 96,66+11,32 24,844+10,97a 81,08+40,83a 6,53+4,15a 112,45+£52,92a 30,24+13,33a 46,14+5,92
Kendi isim 60,33£7,57 39,14+4,37 99,47+11,14 21,30+10,02b 62,31+33,79b 4,99+3,25b 88,60+45,18b 22,06+10,11b 47,13+6,35
Kamu 58,99+8,10 38,30+5,57 97,28+12,72 25,99+11,46a 84,7+47,60a 6,91+4,70a 117,60+60,58a 31,01+14,01a 45,934+6,22
Fip 2,220/0,110 1,011/0,365 1,922/0,148 5,329/0,005* 9,319/0,000* 6,660/0,001* 9,141/0,000* 16,884/0,000* 1,157/0,316

a,b: gruplar arasindaki ortalama farkliliklar: gésterir (a: en yiiksek ortalama)
F:0One-way ANOVA testi, t:Bagimsiz érneklem t testi*:p<0,05
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Cinsiyetler arasinda ideal ¢alisan algis1 diizeyinde ve miicadeleci alt boyutu,
toksik orgiit iklimi Olgegi ve is arkadaslarinin toksik davranislari, yoneticilerin toksik
davraniglar1 ve toksik sosyal yapisal faktorler, toksik is ortami alt boyutlari, orgiitsel
sinizm 0l¢egi puanlar1 bakimindan istatistiksel olarak anlamli derecede bir farklilik

bulunmaktadir (p<0,05).

Buna gore, erkeklerde toplam ideal ¢alisan algisi puani ve miicadeleci alt boyut
puanlar1 kadinlara gore daha yiiksek iken, kadinlarda toksik orgiit iklimi diizeyine dair
alg1 ve is arkadaglarinin toksik davranislari, yoneticilerin toksik davraniglari ve toksik
sosyal yapisal faktorler, toksik is ortami alt boyutlar1 erkeklere kiyasla daha yiiksektir.
Benzer sekilde kadmlarin algiladigi orgiitsel sinizm diizeyinin de erkeklere nazaran

daha yiiksek oldugu anlagilmaktadir.

Yas gruplart arasinda toplam ideal g¢alisan algisi puani ve miicadeleci alt
boyutundaki puanlar, toksik orgiit iklimi diizeyine dair alg1 ve is arkadaslarinin toksik
davranislari, yoneticilerin toksik davranislar1 ve toksik sosyal yapisal faktorler, toksik ig
ortami alt boyutlarindaki puanlar ve Orgiitsel sinizm oOl¢egi puanlari bakimindan
istatistiksel olarak anlamli derecede bir farklilik bulunmaktadir (p<0,05). Buna gore,
41-50 yas grubunda miicadeleci alt boyut puan1 31-40 yas grubuna gore daha yiiksek
iken 61 ve lizeri olanlarda ideal ¢alisan algis1 6lgek puani 20-40 yas grubuna gore daha
yiiksek ve 20-30 yas grubunda olanlarda toksik orgiit iklimi 6lgegi ve is arkadaslarinin
toksik davraniglari, yoneticilerin toksik davraniglari ve toksik sosyal yapisal faktorler,
toksik is ortami alt boyutlari, orgiitsel sinizm 6l¢egi puanlart 31 ve iizeri olanlara gore

daha yiiksektir.

Calisilan kurumlar arasinda toksik orgiit iklimi 6l¢egi ve is arkadaglarinin toksik
davranislari, yoneticilerin toksik davranislar1 ve toksik sosyal yapisal faktorler, toksik is
ortami alt boyutlari, orgiitsel sinizm 06lgegi puanlari bakimindan istatistiksel olarak

anlamli derecede bir farklilik bulunmaktadir (p<0,05). Buna gore, 6zelde ya da kamuda
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calisanlarda toksik oOrgiit iklimi Olgegi ve is arkadaslarinin toksik davranislari,
yoneticilerin toksik davranislar1 ve toksik sosyal yapisal faktorler, toksik is ortami alt

boyutlari, orgiitsel sinizm 6lgegi puanlari kendi igini yapanlara gére daha yiiksektir.
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BESINCi BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu c¢alismanin kuramsal ¢ergevesi ve arastirma sorulariyla bigimlenen kurgusu,
onceki boliimlerde dile getirilmis olan alan yazindaki kisitli verileri gliclendirme
bakimindan 6nemlidir. Tiirk¢e alan yazinda gecgerli ve giivenilir oldugu kanitlanmis ve
psikometrik Ozellikleri tespit edilmis bir 6lgme aracindan yoksun goriinen “inisiyatif
giicii” diizeyini temel alan ¢aligmalar son derece sinirli sayidadir (Karatepe ve Aga,

2013; Keskin, 2020; Dalgig, 2022).

Hatirlanacagi gibi bu c¢alismanin temel sorunsali inisiyatif giicii (job
resourcefulness) kisilik 6zelliginin toksik orgiit ikliminin diizeyine gore orgiitsel sinizm
ve baglamsal performans acisindan olasi etkilerinin belirlenmesidir. Bu soruya yanit
bulunabilmesi i¢in 6lgmek istedigi degiskeni dlcen ve bunu da dogru 6lcen bir Slgme
aracina sahip olmak gerekir. Hali hazirda mevcut ¢aligmalarda kullanilan o&lgek
maddeleri tatmin edici bulunmamistir. 21.yy becerilerini dahi asan yetkinliklere sahip
calisanlarin pesine diisen isgiicii piyasasi aktorlerinin, bunu ne denli akademik oSlgiitlerle
smandig1 siipheli ¢aligma bulgularina giivenerek gerceklestiremeyecekleri 6n kabulii
baglaminda, Tiirk kiiltiirline 6zgii bir 6lgege ihtiya¢ oldugu degerlendirilmistir. Diger
bir ifadeyle sunulan bu calismanin modelleme ve model sinamasi agamasindan 6nce
saglikli veri elde edilmesi amaciyla kiiltire 6zgli Olcek gelistirme ve psikometrik
Ozelliklerini belirleme c¢abasi, ilgili alan yazin ic¢in kritik bir katki niteliginde
degerlendirilmelidir. Olgek gelistirmek, bilindigi gibi, adaptasyon odakli gabalara
nazaran ¢ok daha gii¢lii sonuglar i¢in tercih edilmektedir. Bu baglamda, gelistirilen
Olgme araci, meydan okumalar karsisinda ylizlesme giicli, engellerle miicadele
kararlilig1, kisith kaynaklarla igini yapma zorunlulugu, asir1 is yiiki, isten ¢ikarilma

tehdidi ve hatta giin icerisinde deneyimlenen gorece basit aksilikler karsisinda eli
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ayagina dolagmadan isini miilkemmel yapma motivasyonu agisindan bireyin mevcut

kapasitesini belirlemeyi saglayacaktir.

Isgiicii piyasasmin hizla degisen yapisina uygun calisan profilini betimlemek ve
bu ozelliklere sahip kisileri istthdam etmek bugiiniin hem kamu hem de 6zel sektor
kurum ve kuruluslari ig¢in Oncelikli hedef haline doniistiiglinden bu yana, aslinda
“ortalamanin epeyce iizerinde” yaraticilik kapasitesine sahip olma, gerektiginde
inisiyatif kullanabilme, kisitl kaynaklarla maksimum iiriin ya da hizmeti sunma becerisi
gibi hususlar giindeme yerlesmistir. Licata ve digerlerinin (2003) “job resourcefulness”
olarak tanimladigi ve “kit kaynaklarla basa c¢ikarak ve engelleri asarak isle ilgili
hedeflere ulasabilmek” anlamia gelen Ozelliklere sahip ¢agin aranan elemanlarini
“ideal calisan” olarak nitelendirmek yanlis olmayacaktir. O kadar ki kosullar miisait
olmadiginda bile performansini miikemmel seviyede tutabilecek olanlar her giin biraz
daha ragbet gorecektir. Zira elinden gelenin en iyisini yapabilmek igin giicii ve
motivasyonu kendi igerisinde yesertebilecek bu ‘“kahraman” calisanlarin en carpici
ozellikleri problemler karsisinda ¢6zlim iiretmek i¢in inisiyatif alabilme kapasiteleridir.
Ustelik boylesi igsel bir enerji ve motivasyonla, kit kaynaklarmn oldugu durumlarda bile
miicadeleye girisebilen ve engellerden yilmadan yoluna devam edebilen “ideal
calisanlar’rekabet¢i isgilicli piyasasinda yonetimin elindeki en biiyiik koz haline

gelmektedir.

Kisith  kaynaklarla isini yapmak durumunda olan c¢alisanlarin ne denli
miicadeleci davranabileceklerini 6ngdrebilmek icin inisiyatif kullanma gii¢lerinin
diizeyini tespit etmek Onemlidir. Diger bir ifadeyle zorluklardan umutsuzluga
kapilmadan i¢sel motivasyonlarini koruyabilen ve cesur kararlar alarak uygulayabilen
kisiler, iggiicli piyasasinda emsalsiz basarilara imza atmaya aday olanlardir ve onlar
boylesi bir “ideal calisan™ haline getirebilecek rezervlerinin diizeyini giivenilir ve

gecerli bir 6lgekle tespit etmek yoneticiler i¢in kritik bir kaynak olacaktir. Buna karsilik
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ilgili literatiir sadece Licata ve digerlerinin (2003) dort maddeden ibaret 6lcegine
giivenmektedir. Ustelik dlgegin Tiirk¢e adaptasyon calismasi yapilmamstir (Arslan vd,
2024). Sunulan bu ¢alisma, bir ideal ¢alisan1 digerlerinden ayristiran nitelikleri
kesfetmek i¢cin Tirk kiiltiirine uyumlu, giivenilir ve gecerli yeni bir 6lgme araci

gelistirmekle ciddi bir katki sunmaktadir.

23 madde olarak son hali verilen dl¢egin iki boyutlu bir yapiy1 6l¢tiigii bulgusu,
kanimizca ilgili alan yazinla tutarlidir. Zor zamanlarda performansindan 6diin vermeden
calismaya devam edebilenlerin hem “miicadeleci” hem de “planli” davranmalar
nedeniyle ideal galisan olarak anilmalar1 sasirtici degildir. Agikgasi, problemlerden
ka¢mayi degil, onlarla yiizleserek miicadele etmeyi tercih eden, isi bitirmek i¢in zaman
dar olsa bile panik yapmayan, sorunlara karsi pratik ¢oziimler iiretebilen calisanlar
miicadeleci ve sebatkardirlar. Ustlendikleri gorevleri neye mal olursa olsun
tamamlamak i¢in tiim engelleri asmaya istekli olan bu kisiler, bildikleriyle yetinmeden
yeni stratejiler gelistirmeye de meyaldirler. Buna karsilik, bu kisilerin “planli” hareket
etme gibi bir diger dnemli 6zellikleri de s6z konusudur. Sonu¢ odakli diisiinme, etkin
zaman yonetimi, elestirilere agik olma, giriskenlik ve etkili iletisim becerisi gibi
Ozellikleri vasitasiyla basaritya odaklanan bu kisileri yolundan alikoymak miimkiin

olmayacaktir.

Bugiin bir calisanin inisiyatif giiciiniin ne denli 6nemli oldugu kavranmistir;
ancak gelecekte bu ozellik, iistiin performansli ¢alisanlarin kritik bir yordayicisi olmaya
aday gibi goriinmektedir. Bu ¢agdas bakis agisi, orgiitiin kaynaklar1 kit olsa da giiclii
performans ciktilarina inisiyatif giicii yiiksek “ideal calisan™ eliyle erisebilecegini ima
etmektedir. Kuskusuz boylesi meziyetli personel orgiit i¢in bir lituftur ancak bu
calisanlarin 6zel ilgiyi hak ettikleri ve edecekleri unutulmamalidir. Bu baglamda,
gelecek calismalarin, ideal ¢alisanlaringalisma yasamina iligkin algi, beklenti ve kariyer

planlar1 hakkinda degerlendirmelere yonelmesi islevsel olacaktir. Ornegin ideal
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calisanlarinyaraticiliklarin1  besleyecek aksiyonlar alinmasi, onlari inovatif kilacak
firsatlar hazirlanmasi, problem ¢6zme becerilerinin gelistirilmesi ve kit kaynaklarla
gorevini tamamlayabilmek iizere onlan tesvik edecek giidiisel bilesenler tasarlanmasi
onemlidir. Diger bir ifadeyle, orgiitiin ideal g¢alisanlariigin {istlenmesi gereken olasi
sorumluluklart ile bunlarin anilan calisanlar nezdindeki anlam ve ©nemi incelikle

arastirilmalidir.

Degisim siirecinden kagmanin neredeyse imkansizlastigi cagimizda Orgilitiin
belki de en 6nemli beseri sermaye pargast olmayi hak eden ideal calisanlari¢in “fark
yaratma” potansiyelini korumasini saglayacak rekabetgi bir Orgiit ikliminin kritik
unsurlarina odaklanan arastirmalar da stratejik yonetim i¢in dnciil modelleme sunabilir.
Ote yandan ideal calisan olmanmn belirleyici unsurlarini kesfetmek de bilimsel ve
uygulamaya doniik kavrayislar1 zenginlestirecektir. Ornegin bu tiir bir ¢alisan olma
potansiyeline sahip kisilerin bireysel 6zelliklerinin belirlenmesi, ise alim siire¢lerinde

izlenecek stratejiyi etkileyecektir.

Hatirlanacagi gibi, bu calismanin temel arastirma sorusu ideal calisan algisi ile
orgiitsel sinizm tutumlarinin diizeyinin, toksik orgiit iklimi ile baglamsal performans
arasindaki iliskide coklu aracilik roliiniin bulunup bulunmadigidir. Calismanin
bulgulari, bu kuramsal beklentinin dogru olduguna isaret etmistir. Bir baska ifadeyle,
arastirma sonuglari, arastirma modelinin genel olarak iyi bir uyum sagladigim
gostermistir. Modelin detayli incelenmesi, toksik orgiit ikliminin bireyin kendine dair
ideal calisan algis1 lizerinde negatif bir etki yarattigini, Orgiitsel sinizm tutumlar
tizerinde i1se dnemli ve pozitif bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Bu durum,
toksik bir orgiit ikliminin calisanlarin inisiyatif giiclii diizeylerini (ideal g¢alisan algisi
olmaya dair algilarini) azaltirken, sinik tutumlarini arttirdigim gostermektedir. Ote
yandan, ideal galisan algisinin baglamsal performans tizerinde pozitif ve 6rgiitsel sinizm

tutumlarinin ise negatif etki yarattigi bulunmustur. Bu sonuglar, ideal ¢alisan algisina
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dayal1 istenir ¢alisan davraniglarinin baglamsal performansi artirdigini gostermektedir.
Ote yandan orgiitsel sinizm tutumlar1 ise baglamsal performans: olumsuz
etkilemektedir. Ancak, toksik oOrgiit ikliminin baglamsal performans iizerindeki bu
olumsuz etkisi, ideal c¢alisgan algisi ve Orgiitsel sinizm tutumlarinin beraberce
olusturduklart aracilik etkisi ile diizelmektedir; yani bir ¢alisan ne denli kendini ideal
calisan olarak algilarsa (inisiyatif giicii giiclenirse) toksik bir ¢alisma ortamini tolere
etmeyi basariyor gibi goriinmektedir. Dahasi, olumsuz kosullar olsa bile kendini kit
kaynaklarla da olsa basartya erisebilir algilama kapasitesi, bireyin toksik Orgiit
ikliminden kaynakli sinik tutumlarimi da baskiliyor olabilir. Ciinkii her ne olursa olsun
kisi yasanan olumsuz kosullardan sadece Orgiitii mesul tutma gibi dissal bir unsura
siginmak yerine sorumlulugu tistlenmeyi segiyor gibidir. Zaten inisiyatif giicli yiiksek
algilandik¢a 6z yeterlilik diizeyi de belirgin bir giice kavusacaktir ve Orgiite,
yoneticilere, yonetsel kararlara, i arkadaslarina o6fkelenmek ve genel olarak oOrgiite
giiveni kaybetmek yerine, sorunu ¢6zmek iizere inisiyatif almaya muktedir oldugunu
diisiinme alternatifi kolayca segilebilir olmaktadir. Bu bir bakima ideal ¢alisan algisinin
pek cok bireysel fark degiskenine kiyasla fedakarlik yapma, sorunlar karsisinda
yilmadan ¢aba sarf etme ve aslinda elinden gelenin en iyisini yaparak hem kendini hem
de oOrgiitii aydinliga c¢ikarmak i¢in igsel motivasyonun artmasi ve Ozerk benlik

yonetiminin (self-determination) giiclenmesi anlamina da gelebilir.

Bu bulgu kanimizca sunulan ¢alismanin ilgili alan yazina en kritik katkisidir;
clinkli en az orglitsel yonetim pratikleri kadar ve hatta daha fazla ¢alisanlarin kendini
Once ise sonra Orgiite adama egiliminin biiyilk resmi degistirme giicline dikkat
cekmektedir. Isler aksi gittiginde bile kendinde miicadele giicii bulabilen ¢alisanlardan
oriilii bir is orgiitii asla yenilgiyi kabul etmeyecektir. O halde, insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindan biri olan yetenek yonetimi islevi i¢in de yeni bir tespit soz

konusudur: Yetenekli ve ideal ¢alisan bulmak ve orgiite ¢ekmek disinda, yonetime
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yetenek havuzundaki bu galisanlar1 gozetme ve giiclendirme sorumlulugu da yerine
getirilmelidir ki bdylece hem inisiyatif kullanmaya istekli, hem donanimli hem de
ondan beklenmeyen is davraniglarimi sergilemekten kagmayan calisanlar, su veya bu
sebeple zehirlenmis olan ya da zehirlenmeye baslamis orgiitler icin “panzehir” haline
geleceklerdir. Oyle ki toksik &rgiit ikliminin baglamsal performansi yerle bir edecek
giicii boylece zayiflayacak ve sapkin g¢alisan davranislarina davetiye c¢ikaracak sinik
tutumlar yavas yavas soniimlenmeye baslayacaktir. Bu kuskusuz, verimliligi gliclenen
bir Orgiit yaratacaktir fakat daha da 6nemlisi huzurlu ve barisgil bir ¢alisma ortamini
gelistirecektir. Ozetle, calisma kapsaminda sinanan modelin dogurgular1 giiniimiiziin
karmagik isgiicii piyasasi dinamikleri karsisinda direnmeye calisan bilhassa kiiciik

isletmeler i¢in 6nemlidir. Bunlarin bazilari su sekilde ifade edilebilir:

¢ Eleman segerken orgiite kendini adayacak kadar istekli ve problemlerden
kagmak yerine lizerine gitme giiciinii kendinde bulan kisilere oncelik
vermek, nepotik egilimlerden uzak durmay1 saglayacaktir.

e Inisiyatif giicii yiiksek calisanlar icin bu motivasyonlarma siireklilik
kazandiracak onlara o6zel bir Odiillendirme sistemi gelistirilmesi
gerekmektedir.

e Yoneticiler agik kapi iletisimini saglamalidir. Boylece olast problemler
icin karsilikli fikir aligverisi saglanacak, hizli ve en isabetli ¢6ziim
stratejisi bulunabilecektir.

e Orgiite giiveni sarsacak karar ve uygulamalardan olabildigince kaginmak
da ¢ok onemlidir. Zira giiven duygusu zedelenen “ideal” ¢alisanlar sinik
tutumlardan kendilerini korumakta zorlanabilirler ve iiretkenlik karsiti
davraniglara yonelebilirler. Ciinkii sinik tutumlar gili¢lendik¢e bireyin
kendisini kit kaynaklarla yetinerek performans sergileme bakimindan

yetkin algilama diizeyi az da olsa zarar gorebilecektir.
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e Orgiit iklimini “toksik” yapidan uzak tutacak tedbirler alinmas1 halinde

baglamsal performansta ciddi bir iyilesme olacagi da unutulmamalidir.

Calismada dogrulugu gosterilmis bulunan ¢oklu aracilik modeline iliskin analiz
sonuglar1 kabaca iki araci degiskenin (ideal ¢alisan algis1 ve Orgiitsel sinizm) bagimsiz
degiskenle (toksik orgiit iklimi) bagimli degisken (baglamsal performans) arasindaki
iliskiyi birlikte etkileme potansiyellerinin olduk¢a giiglii oldugunu ortaya koymustur.
Bunun 6nemli bir sonucu sadece “ideal calisan algis1” 6lgiitlerini karsilayanlarin ise
alimmasinin zehirlenmis bir iklimi saglikli hale getirmeye yetmeyecegi; aksine oOrgiit
igerisinde giiven algisin1 besleyen stratejik uygulamalara yonelmenin sart oldugudur.
Ancak bu kosullarda calisanlar mevcut potansiyellerini kullanmak tizere kendilerini
giidiilenmis hissedeceklerdir. Agikgasi, sinik tutumlar1 zayif ideal caliganlartoksik bir
orgiit iklimi gibi hastalikli kabul edilebilecek kosullarda bile hem gorev hem de
baglamsal performans sergileme bakimindan giiglii sonuglar vereceklerdir. Ozetle,
Orgiite gliveni sarsan her tiirlii kisi ya da karar, nitelikli ¢alisanlarin iistiin performans
hedeflerinden sapmalarina yol agabileceginden orgiit icerisinde kaotik bir ortama da
sebep olabilecektir. Bunun anlami toksik orgiit ikliminin diizelmesi bir yana daha da
kotiilesmesi riskinin bulundugudur. Inisiyatif giicii bazen bu riski bertaraf edebilecek en
mithim unsur haline gelme potansiyeli tasir. O nedenle, ¢alisanlarin kit kaynaklarla
miitkemmel is ¢ikarabileceklerine iliskin inanclarmi pekistirecek her tiirli uygulama

orgiitlin verimliligine ciddi bir katki sunacaktir.

Calismada demografik degiskenlere gore olasi farkliliklar da incelenmistir.
Sonuglar, erkeklerde toplam ideal c¢alisan algisi puaninin ve miicadeleci alt boyut
puanlarinin kadinlara gore daha yiiksek oldugunu gostermektedir. Bu bulgu geleneksel
cinsiyet rolleri bakis agisiyla degerlendirilebilir. Sosyallesme siirecinde daha otonom ve
erk sahibi olma rolii yliklenen erkeklerin kendilerini kadinlara gére daha “ideal ¢alisan”

olarak algilamalan sasirtict degildir. Calisma yagamini1 dogasi geregi daha erkege ait
128



gibi betimleyen kiiltiirlerde eril bakis agis1 zaten erkegin daha basarili olacagi varsayimi
baglaminda erkek egemen beklentiyi onaylamaktadir. Kadimin gorece ikincil rolii
calisma yasaminda kadinlarin kendilerine karst kuskucu davranmalarina ve

yetkinliklerini sorgulamalarina yol agiyor olabilir (Rosander ve Salin, 2023).

Ote yandan kadinlarda toksik orgiit iklimi diizeyine dair algilar1 (is
arkadaglarinin toksik davraniglari, yoneticilerin toksik davranislar1 ve toksik sosyal
yapisal faktorler, toksik is ortami alt boyutlar1 da dahil olmak iizere) erkeklere kiyasla
daha yiiksektir. Bu sonuglar da kadinin ¢aligma hayatin1 erkeklere kiyasla daha
“korkutucu” ve kendilerini de bu yasam alanina daha az “hazirlikli” olarak goérmelerine
baglanabilir. Kadinlar gozetme roliine Oncelik veriilen bir sosyallesme siireci
deneyimledikleri icin erkeksi miicadelenin dominant oldugu is yasaminda kendilerini
korunaksiz ve savunmasiz hissediyor olabilirler. Bu disil “acizlik” duygusu, kadin ne
kadar calisan roliinii basariyla ifa etse de kalitsal bir bariyer gibi hala var
gorinmektedir. Hem c¢alisma ortami, hem yoneticiler hem de diger ¢alisanlar ¢alisan
kadin1 tehdit etmesi muhtemel unsurlar olarak algilaniyor gibidir. kuskusuz bu algi,
kadinin miicadele edecegi cepheleri artirmakta ve dolayisiyla kendi inisiyatif giicline

inancini tehdit edebilmektedir.

Benzer sekilde kadinlarin algiladigi orgiitsel sinizm diizeyinin de erkeklere
nazaran daha yiliksek oldugu anlasilmaktadir. Sinik tutumlar dogasi geregi
degistirilemeyen sorun alanlarina alayci yaklagimi igerir ve o nedenle kadinlarin ¢alisma
yasaminda var oluslarini siirdiirebilmek i¢in ardina siginmay1 makullestirdikleri bir arag
haline gelebilir. Bir baska ifadeyle kadinlar basa cikamadiklar1 meydan okumalar
karsisinda igyerinde ayakta kalabilmek i¢in sinik tutumlarin giiclendirmekten bagka ¢are
bulamiyor olabilirler. Oysa cinsiyet esitligi ilkesinin gegerli kilindigi toplumlarda
boylesi bir kagis mekanizmasma gerek de kalmayacaktir. O nedenle en az erkekler

kadar kadin c¢alisanlarin da kendi yetkinliklerine gilivenebilecekleri ve 6zgiirce bu
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yetkinliklerini kullanabilecekleri, cam tavan sendromundan arinmis ¢aligma ortamlarina

bilhassa ihtiya¢ bulunmaktadir.

Bu bulgular 1s18inda ¢alismada Onerilen modellemenin kiiltiirel farkliliklar goz
Oniine alinarak sinanmasina odakli yeni caligmalara ihtiya¢ oldugu da belirtilmelidir.
Ozellikle toplumsal cinsiyet rolleri bakimindan Tiirk kiiltiiriinden daha bireyci dzellikle

tastyan kiiltiirlerde anilan farkliliklarin ortadan kalma ihtimali diisiiniilmelidir.

Yas gruplart bakimindan gergeklestirilen analiz sonuglarina gore ideal calisan
algist algist i¢in  41-50 yas grubundaki katilimeilarin “miicadeleci” alt boyut puaninin
31-40 yas grubundakilere gore daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Hatirlanacagi gibi,
miicadeleci boyutu, kit kaynaklarla bas edebilmek, problemlerle miicadele edebilmek,
dara dustiigiinde umitsizlie kapilmamak, engellerden yilmamak gibi unsurlar
kapsamaktadir. Yas ilerledikce artan yasam deneyimleri bu giigliilik gostergesi
denebilecek durumlar bakimindan kisiye bir tecriibe yigmi sunuyor olabilir. Kirkli
yaglara kadar basar1 kadar basarisizli§i da deneyimlemis olmak, gencken imkansiz ya da
¢Oziimsliz sanilan sorunlarin ¢oziilebildigini gérmek insanlari daha da gii¢li kiliyor
olabilir. Ustelik sadece kendileri olmak yerine etkilestikleri diger kisilerin yasam
deneyimleri de onlar i¢in giivenilir dayanaklar sunabilir. Bu gerekcelerle 20-40 yas
arasindaki ene geng¢ katilimci grubuna kiyasla 61 yas ve tlizerindeki katilimcilarin ideal

calisan algis1 algis1 puanlarinin daha ytiksek olmasi da sasirtict olmasa gerekir.

Tipkr kadinlar gibi gorece geng katilimcilarin (20-30 yas arasi) daha yaslilara
kiyasla orgiitii daha toksik algilamasi da beklenir bir durumdur. Bu yaslar, isgilicii
piyasastyla heniiz tanismis olanlarin tecriibesizlikten kaynaklanan fevri reaksiyonlar1 da
olabilir. Bir de degisen jenerasyon meselesi hesaba katilirsa, Z kusaginin hosuna
gitmeyen her seyi zararli veya yanlis olarak algilamasi, istedigi her sonucu derhal elde

etmesini engelleyen her seyi toksik olarak etiketlemesi bu bulgu i¢in agiklayici kabul
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edilebilir. Ayn1 gerekgelerle Z kusagina mensup katilimcilarin sinik tutumlarinin daha

yiiksek ¢ikmasi da anlasilir olmaktadir.

Calisilan sektor agisindan bakildiginda ise hem kamu ¢alisanlarinin hem de 6zel
sektor calisanlarinin toksik Orgiit iklimi ve Orgiitsel sinizm i¢in elde ettikleri puan
ortalamasimin kendi hesabina calisanlarina gore olduke¢a yiiksek olmasi s6z konusudur.
Bu durum orgiitsel dinamikler iizerinde kamu sektoriinde calisanlarin da 6zel sektor
calisanlarin da kontrol giiciiniin sinirli olmasina baglanabilir. Kendi isinin baginda
olanlar “calisan” olmaktan ¢ok kendilerini “sermayedar” olarak betimliyor da
olabilirler. Kendi koyduklar1 kurallar ve uyguladiklar: stratejinin basarisiz olmasi veya
toksik orgiit iklimi yaratmasin1 kabullenmek onlara zor geliyor da olabilir. Ozetle, secen
degil secilen ¢alisanlar bu ¢alismada sinanan model i¢in ¢ok daha islevsel bir 6rnek ya

da grup gibi goriinmektedirler.

Tim bulgular beraberce degerlendirildiginde, g¢aligmanin 6zgiin akademik
saptama ve katkilar1 daha da belirginlesmektedir. Her seyden 0nce ¢agimizin isgiicli
piyasas1 giiclii, donanimli ve iiretken calisanlarin pesindedir. Inisiyatif giicii gelismis
ve kit kaynaklar oldugunda bile 151 basarma kapasitesi ve azmi olan ¢alisanlar verimlilik
icin olmazsa olmaz bir unsur haline gelmis goriinmektedir. Yoneticilerin “Bana
problemle gelmeyin, kendiniz ¢6ziin” seklinde kabaca 6zetlenebilecek yaklasimlarinin
yayginlagsmasi da bu kapsamda onemlidir. O nedenle ideal calisan algis1 algis1 giiclii
calisanlar Oniimiizdeki on yillarda 6zellikle hizmet sektoriinde basarinin lokomotifi

olacak gibi goriinmektedir.

Orgiitlerin, toksik iklimlerin olumsuz etkilerini minimize etmek ve kurum igi
sinerjiyl maksimize etmek adina, kapsamli ve ¢ok yonlii stratejiler gelistirmeleri kritik
oneme sahiptir. Bu stratejiler, ¢alisma ortaminin kalitesini iyilestirmeyi, pozitif orgiit
kiltiirtinii tesvik etmeyi ve c¢alisanlarin idealize edilmis davraniglarini desteklemeyi
hedeflemelidir.
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Toksik orgiit iklimlerinin yarattig1 negatif etkileri hafifletme yoluyla, ¢alisanlar
aras1 etkilesim, isbirligi ve baglamsal performansin artirilmast miimkiindiir. Bu siirecte,
calisanlarin kisisel ve profesyonel gelisimlerine katkida bulunacak, sinizmi azaltacak ve
ideal ¢aligsan algis1 davraniglarini pekistirecek egitim programlari, atolye ¢alismalart ve

mentorluk sistemleri onem arz eder.

Dolayisiyla, insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitsel gelisimin temel tasi olarak,
calisanlarin motivasyonunu, is tatminini ve genel performansini artirici yontemler
gelistirmelidir. Bu kapsamda, orgiitler, sinizmi minimize eden, ideal ¢alisan algisi
davraniglarin1 destekleyen ve bireysel ile kurumsal hedefler arasinda uyum saglayan

programlar ve egitimler diizenlemelidir.

Ayrica, toksik orgiit ikliminin erken belirtilerini tespit edebilecek, orgiitsel saglik
ve refahi stirekli izleyebilecek ve gerekli miidahaleleri zamaninda yapabilecek dinamik
izleme sistemleri kurulmahdir. Bu sayede, olumsuz orgiit ikliminin potansiyel

zararlarim 6nleyici ve azaltici proaktif 6nlemler alinabilir.

Glinlimiiziin ekonomik kosullari, kaynaklarin sinirli olmasi nedeniyle hem is
diinyasinda hem de bireysel ekonomik durumlardaki zorluklari artirmaktadir. Bu
baglamda, orgiitlerin ve bireylerin finansal kaynaklarini1 en verimli sekilde kullanmalari
kacinilmaz bir gereklilik haline gelmistir. Kaynak kithgi, verimlilik ve iiretkenlik
tizerinde dogrudan bir etki yaratirken, is diinyasinda bu durumla basa cikabilecek
yetenekli calisanlarin istthdam edilmesi biiyilk 6nem tasimaktadir. Bu calisanlar,
mevcut kisitl kaynaklarla bile yiiksek performans gostererek orgiitlerin hedeflerine
ulagsmasina katkida bulunabilirler. Dolayisiyla, sinirli kaynaklarla maksimum verimlilik
elde edebilen, yaratict c¢oziimler iiretebilen ve flretkenlik seviyelerini koruyabilen
calisanlarin belirlenmesi ve istihdam edilmesi, orgiitlerin siirdiiriilebilirligi ve rekabet

giicii acisindan kritik bir rol oynamaktadir.
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Gelecekteki caligmalar, toksik orgiit iklimi, orgiitsel sinizm ve baglamsal
performans arasindaki iligkilerin karmasikligint ve dinamiklerini daha derinlemesine
anlamak icin farkli endiistrilerde ve kiiltiirel baglamlarda bu bulgularin gegerliligini test
etmelidir. Bu baglamda, niteliksel ve niceliksel aragtirma yontemlerinin entegre edildigi
kapsamli ¢aligmalar, konuya dair daha genis bir perspektif sunabilir ve daha kapsayici
sonuclar elde etmeye yardimci olabilir. Ayrica, bu tiir arastirmalar, orgiitsel davranis ve
insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriine degerli katkilar sunarak, teorik ve pratik

uygulamalara 11k tutabilir.

Politika yapicilar ise, orgiitlerde toksik iklimin ve Orgiitsel sinizmin olumsuz
etkilerini azaltmak ve c¢alisan refahin1 artirmak adina diizenlemeler ve politikalar
gelistirmelidir. Bu politikalar, is yasalarinda iyilestirmeler, psikolojik taciz ve mobbinge
karsi net yaptirimlar igermeli ve ayni zamanda Orgiitlerin bu konulara karsi
duyarliliklarin1 artiricr tedbirleri tesvik etmelidir. Orgiitlerin saglk, giivenlik ve etik
standartlarina yonelik bu tiir diizenlemeler, genel olarak is yerlerindeki saglik ve refah
seviyesini artirarak, daha verimli ve siirdiiriilebilir ¢alisma ortamlarinin olugsmasina

katkida bulunabilir.

Ozetle bu arastirmanin bulgular, érgiitsel davranis ve insan kaynaklari yonetimi
alaninda 6nemli bir boslugu doldurmakta ve oOrgiitlerin daha etkili, verimli ve saglikli
bir ¢alisma ortami olusturmalarina yardimci olacak stratejik yaklasimlar sunmaktadir.
Aragtirmanin sonuglari, akademik ve pratik uygulamalar i¢in bir rehber olusturarak,
kurumlarin bu zorlu alanlarda nasil ilerleyebilecekleri konusunda onemli i¢goriiler

saglamaktadir.
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Ek 1. Doktora Tezi Soru Formu

Degerli Katilimei,

Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii nezdinde ve Prof. Dr. Miige Kart
danigsmanliginda yiiriitiilen doktora tez ¢alismasina veri toplamak amaciyla desteginizi
rica ediyoruz. Bu c¢alismada c¢alisan davraniglart ile Orgiit performansi arasindaki
baglant1 incelenmektedir.

Bu anket icin sadece 10 dakika ayirmaniz yeterli olacaktir. Ankete vereceginiz yanitlar,
etik kurallar geregi, tiglincii sahislarla paylagilmayacak, kimliginiz belli olmayacaktir.
Calismanin amacina ulagmasi i¢in tlim sorulari yanitlamaya Ozen gostermeniz
arastirmanin saglikli sonuglar vermesine katki saglayacaktir.

Vermis oldugunuz destek ve ayirdiginiz zaman i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Ogr. Gor. Merve ARSLAN
Ankara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Insan Kaynaklar1 Anabilim Dali1 Doktor Aday1

Cinsiyetiniz: Kadm “Erkek

Yasiiz (Liitfen belirtiniz):

Medent durdigiiiuz: -Bekar -Evli -Bosanmus -Belirtmek
istemiyorum

Egitiminiz: -fllkokul -Ortaokul -Lise -OnLisans -Lisans - Lisans
(Uzaktan -- -Yiksek Lisans -Doktora

? j L
Nerede calistyorsunuz? Kamu -Ozel  -Kendi isim

Toplam kag yildir
calistyorsunuz?
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Gorev pozisyonunuzu belirtiniz:

Gorev aldigimiz departmam
belirtiniz:
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Asagida ¢alisanlarin igyerinde problemler yasamalarina neden olan, moral ve motivasyonlarini
olumsuz yonde etkileyen ifadeler yer almaktadir. Bu durumlara ne siklikta maruz kaldiginizi

lutfen samimi bir sekilde ifadeleri isaretleyerek belirtiniz.

Higbir zaman
Nadiren.
Bazen.
Genellikle.
Cogu zaman.
Her zaman.

ok whN

TOKSIK ORGUT iKLiMi

..... ¢alisanlarin birbirleri ile arasinda dedikodu yaptiklar1 ve bu
dedikodularin kisa siirede yayildig: oluyor.

..... calisanlar arasinda kii¢iik disiiriici yada rencide edici
davranislar1 gozlemledigim oluyor.

..... bir ¢alisanin diger ¢alisma arkadasini bagkalarinin yaninda
kiigiik disiirticii davrandigini gézlemledigim oluyor.

..... ¢alisanlardan birinin digerine kars1 bezdirici ve yildirici
derecede davrandigina sahit oluyorum.

... ¢alisanlardan birinin diger(ler)inin siirekli elestiri ve
baskisinda maruz kaldigini gézlemledigim oluyor.

... ¢alisanlardan birinin diger(ler)i tarafindan bilingli olarak
6 gormezden gelinip, dislanmaya ¢alisildigini gézlemledigim 112|3|/4/5/6
oluyor.

... calisanlar arasinda tehdit etme ve korkutma gibi 6fke iceren
davraniglara sahit oluyorum.

... birine kars1 uygun olmayan sozel ifade ve hakaret igeren
8 tartismada bulunuldugunu gézlemledigim oldu. 11213141516

... calisanlardan birinin digerine kars1 olumsuz fiziksel
9 davranislarda (itme, ¢ekistirme, vurma vb.) bulundugu oluyor. 1121314 5|6

... baz1 ¢alisanlarin diger kisi iletisim kurarken siirekli
10 | telefonuyla ya da bilgisayartyla ilgilenip goz goze gelmeden 112/3|4|5|6
konustugunu gézlemliyorum.

....bir ¢alisanin digeriyle karsilastiginda selamlagmadigini,
11 | gormemezlikten geldigini gdzlemledigim oluyor. 112134256

... bir ¢aliganin digerinin e-posta ya da aramalarina bilingli

12 olarak ya geri doniis yapmadigi yada ge¢ yanit verdigi oluyor.
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... bir yoneticinin astina kars1 6fke patlamasi yasayarak agzina

13 | gelen ifadeyi diisiinmeden sarf ettigi oluyor.
u bazi1 yoneticilerin etrafinda ¢aligsanlara karsi sert ve kaba
ifadelerde ve davranislarda bulundugunu gézlemliyorum.
15 | baz1 yoneticilerin kendi streslerini ve hincini diger
calisanlardan ¢ikardig: ve saldirganlastigi oluyor.
16 | bir yoneticinin astim diger ¢alisanlar arasinda kii¢iik
diistirdiigiine ve komik duruma soktuguna sahit oldugum oluyor.
17 | bir yoneticinin ¢alisanlar arasindayken yersiz sakalar ve
espriler yaparak tuhaflik yarattigi oluyor.
... bir yoneticinin ¢alisana hitap ederken ya da kendisinden
18 | bahsederken uygunsuz ifadelerle (isim takma, lakap vb.) andigin
gozlemledigim oluyor.
... bazi yoneticilerin ¢alisanlarin emegini somiirdiigiinii ve
19 | suiistimal ettigini gdzlemledigim oluyor.
50 | bir yoneticinin astina karsi diizenli olarak yildirici ve bezdirici
davrandigini gézlemledigim oluyor.
... baz1 yoneticilerin kendi ¢ikarlar1 ve kazanglari i¢in ¢alisanlara
21 | ¢ogu zaman degersiz ve 6zensiz davrandigi oluyor.
... bir yoneticinin ¢alisanina kars1 siirekli elestirme ve baski
22 | kurma yoluyla adeta her hareketini izledigi ve hakkinda olumsuz
konugmaya yer aradigi oluyor.
... bir yoneticinin kendi ¢ikarlar1 ve kazanci igin galiganlara karsi
23 | fazladan ilgi gosterip, ovgiiler yagdirdigini gézlemledigim
oluyor.
... baz1 yoneticilerin kendi ¢ikarlari igin stirekli tistlerine
24 | kendilerini iyi gostermeye ve yaranmaya ¢alistiklarini
gozlemledigim oluyor.
... bir yoneticinin kendi islerini yaptirana kadar ¢alisanina son
25 | derece giiler yiizlii, sevimli ve 6vgii dolu goriiniip, isi bittikten
sonra buna son verdigini gézlemledigim oluyor.
... suirekli olarak ¢alisanlardan fazla mesai yapmalar1 ve uzun
26 | ¢aligma saatlerine katlanmalari isteniyor.
....ki en biiyiik sorunlardan biri, ¢alisanlara siirekli olarak kendi
27 | asil igleri haricinde fazladan is ve gorevlerin veriliyor olmasidir.
.... sanki calisanlarin insani yonii hige sayilip, buraya ait bir
28 | esyaymus gibi durmadan ¢alismasi bekleniyor gibi hissediyorum.
... calisanlarin mesleki ve kisisel gelisimleri i¢in herhangi bir
29 | caba ve uygulamada bulunulmuyor.
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... bir ¢alisanin kendisini kariyer olarak gelistirmesi ve ilerlemesi
30 | neredeyse mimkiin degildir. 11234 /5|6

... yeterli performans gosterdigi halde bir ¢alisanin zamani
31 | geldiginde terfi edebilmesi ya da kariyerinde ilerleyebilmesipek |12 |3 4|56
miimkiin degildir.

.... ¢alisanlarin performansinin hakkiyla ve adil sekilde
32 | degerlendirildigi hususunda stipheliyim. 11234/ 5/6

... baz1 ¢alisanlarin haksiz yere itham edildigini ya da dogru
33 | yaptiklarinin dahi elestirildigini gozlemledigim oluyor. 11234 /5|6

... kurumdaki giiclii kisilerle arkadasligi olan ve iist yonetimle iyi
34 | iliskilere sahip olan ¢alisanlar digerlerine gore daha avantajive |1 |2 |3 4|56
rahat imkanlara sahiptir.

Isyerimdeki calisma ortaminin sagliksiz oldugunu (havasizlik,
35 | 1sik, ses, vb.) diisiiniiyorum. 112/3|4|5|6

....beni en ¢ok yoran ve rahatsiz eden unsurlarin basinda
36 | calistigim fiziksel ortam geliyor. 112|3/4/5/6

Isyerimdeki calisma ortaminin bir giin bende veya calisma
37 | arkadaslarimda fiziksel-ruhsal hastaliklara neden olabilecegini 11234/ 5/6
diisiiniiyorum.

bazi ¢alisanlara karst Onyargili ve olumsuz tutumlar
38 | beslendigini gézlemliyorum. 112/3|4|5|6

... bir ¢alisana kars1 onun kisisel 6zelliklerinden (inang, goris,
39 | dis goriiniis,etnik koken,yasam tarzi vb..) otiirii ayrimcilik 112/3/4|5/|6
yapildigint gézlemledigim oluyor.

... bir¢ok siirecte (ise alim, terfi, performans degerlendirme vb.
40 | gibi) baz1 kisilere kars1 6ncelik tanindigini, fazladan haklar 112/3|4|5|6
verilebildigini yada olumlu muamele gosterildigi oluyor.

... ¢alisanlarin ve yoneticilerin birbirlerine kars: giiven
41 | duymadiklar1 izlenimine sahibim. 1123|456

... caliganlarin ve yoneticilerin birbirlerine sanki sadece belli bir
42 | karsilik beklentisiyle davrandiklarimi diiiinityorum. 1,234/ 56

... ¢alisanlar kendileriyle ilgili duygu, diisiince ve bilgileri bunun
43 | suiistimal edilebilecegini diisiinerek digerleriyle paylasmaktan 1/2/3|4|5|6
uzak durur.

... baz1 yoneticilerin fiziksel ve ruhsal yonden kendilerini asiri
44 | begenen, iistiin goren, siirekli begeni, ilgi ve onay bekleyen bir 112/3|4|5|6
yapida olduklarini s6yleyebilirim.

Litfen asagidaki ifadeler arasindan, ilk tst’iintizii (yoneticinizi), ¢alistifimiz kurumu ve is
arkadaglarinizi  diigiinerek (olmasini istediginiz gibi degil, var olan durumu diisiinerek)
cevaplandiriniz. Size en yakin olan ifadeyi isaretleyiniz.
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Kesinlikle katilmiyorum.
Katilmiyorum.

Kismen katiliyorum.
Katiliyorum.

Kesinlikle katiliyorum.

ORGUTSEL SiNizM

agkrwbdE

1. Calistigim kurumda, sdylenenler ile yapilanlarin farklt olduguna 112 |3 /4|5
inantyorum.

2. Calistigim kurumun politikalari, amaglari ve uygulamalari arasinda |1 |2 |3 |4 |5
cok az ortak bir yon vardir.

3. Calistigim kurumda, bir uygulamanin yapilacagi sdyleniyorsa, 112 |3 /4|5
bunun gergeklesip gergeklesmeyecegi konusunda kusku duyarim.

4, Calistigim kurumda, galisanlardan bir sey yapmasi beklenir,ancak |1 |2 |3 |4 |5
baska bir davranig 6diillendirilir.

5. Calistigim kurumda, yapilacagi sdylenen seyler ile gergeklesenler 112 |3 /4|5
arasinda ¢ok az benzerlik goriiyorum.

6. Calistigim kurumu diistindiikge sinirlenirim. 112 |3 /4|5

7. Calistigim kurumu diistindiikge hiddetlenirim. 112 |3 /4|5

8. Calistigim kurumu diistindiikge gerilim yasarim. 112 |3 /4|5

9. Calistigim kurumu diistindiikge igimi bir endise duygusu kaplar. 112 |3 /4|5

10. | Calistigim kurum disindaki arkadaglarima, iste olup bitenler 112 |3 /4|5
konusunda yakinirim.

11. | Calistigim kurumdan ve galisanlarindan bahsedildiginde, birlikte 112 |3 |4 |5
calistigim kisilerle anlamli bir sekilde bakisiriz.

12. | Baskalariyla, ¢alistigim kurumdaki iglerin nasil yiiriitildigii 112 |3 |4 |5
hakkinda konusurum.

13. | Baskalariyla, calistigim kurumdaki uygulamalari ve politikalar 112 |3 /4 |5
elestiririm.

Bu béliimde verilen ifadeler siz ve mevcut yaptigimiz isle ilgili degerlendirmelerinizi igerir. Is
yerinizde son 6 aymzi diistinerek, asagidaki ifadelerden size en uygun olani isaretleyiniz.
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Kesinlikle katilmiyorum
Katilmiyorum.
Kararsizim.
Katiliyorum.

Kesinlikle katiliyorum.

ogrwbE

BAGLAMSAL PERFORMANS

1.

Is arkadaslarim ise gelmediklerinde, onlarm islerine yardim ederim.

2.

Ise hep zamaninda gelirim.

Iste resmi olarak benim gérevim olmayan seyleri de goniillii olarak
yaparim.

Isimin bir pargas1 olmasa da, departmandaki ise yeni baslayan
bireylerin igse alismalarina yardime1 olurum.

Arkadaslarimin is yiikleri fazla oldugunda onlara yardimer olurum.
Iste gereksiz yere izin kullanmam.

Arkadaglarima gorevlerinde yardimer olurum.

Bolimiimiin kalitesini artirmak igin yenilik¢i dnerilerde bulunurum.

10.

Iste fazladan mola kullanmam.

Sorumlulugum dahilinde olmayan, fakat 6rgiitimiin imajina olumlu
katki yapacak faaliyetlere goniillii olarak katilirim.

11.

Isteki zamanimu gereksiz goriismelerle harcamam.

12.

Isimin biitiin amaglarina ulasirim

13.

Biitiin performans kriterlerine uygunum

14.

Isimle ilgili biitiin gorevlerde uzmanlikla galigirim.

15.

Verilen gorevden daha fazla sorumluluk tistlenebilirim

16.

Daha st bir pozisyon i¢in uygun gériinmekteyim

17.

Isin kapsadig1 biitiin alanlarda yetenekliyim. Biitiin gorevlerle
ustalikla basa ¢ikarim.

18.

Verilen gorevleri istenilen sekilde yerine getirerek isin genelinde iyi
bir performans sergilerim.

19.

Isin amaglarina ulagmay1 planlarim ve verilen gérevi tamamlanmasi
gereken zamanda tamamlarim.

daha etkin olacaktir).
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olgegi telefondan dolduruyorsaniz bu kismu yatay pozisyona getirerek doldurmaniz




1. Hig katilmiyorum
2. Katilmiyorum.
3. Emin degilim
4. Katiliyorum.
5. Tamamen katiliyorum.
IDEAL CALISAN
1. |Isimi yaparken karsima ¢ikan engeller beni korkutmaz.
2. | Problemlerden kagmay1 degil, onlarla miicadele etmeyi tercih
ederim.
3. Dara diistiiglimde timitsizlige kapilmadan ¢6ziim ararim.
4, Daha iyi is ¢ikarmak icin yeni stratejiler gelistiririm.
5. | Karmagik olaylarin tistesinden gelmek i¢in hi¢ denenmemis
yontemler kullanirim.
6. | Yeni seyler 6grenmek beni heyecanlandirir.
7. | Yeni deneyimler beni korkutmaz.
8. | Degisen kosullara kolayca uyum saglarim.
9. |Isi bitirmek i¢in zaman dar olsa bile panik yapmam.
10. | Beklenmedik olaylar karsisinda sakinligimi korurum.
11. | Stresle kolayca basa ¢ikabilirim.
12. | Sorunlara kars1 pratik ¢éziimler tiretebilirim.
13. | Sorun ne kadar biiyiik olsa da mevcut imkanlarla ¢oziim tiretmeye
caligirim.
14. | Karmasik islerin iistesinden gelmeyi severim.
15. | Basladigim isi bitirmek i¢in sonuna kadar ¢aba sarf ederim.
16. | Zamani etkin bir sekilde yonetirim.
17. | Planli ve diizenliyimdir.
18. | Birden fazla gérevi ayni anda yiiriitebilirim.
19. | Basar odakliyimdir.
20. | Bana verilen gorevleri biiyiik bir sevkle yaparim.
21. |Insanlarla kolayca iletisim kurabilirim.
22. | Elestirilere kars1 agigim.
23. | Giriskenimdir.
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Ek 2. Etik Kurul izni
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Ek 3: Olgek izinleri

< Re: Toksik Orgiit iklimi Olcegi Kulla... AA
>>> 0gr. Gor. vierve Arsian
>>> Ankara Universitesi

>>>
>>> On Tuesday, January 5, 2021, 08:11:53 AM GMT+3, Doc¢.Dr.
Segil

>>> TASTAN wrote:

>>>

>>> Merhaba Merve hanim,

>>> Oncelikle tez calismalarinizda basarilar diliyorum.

>>> Olgegimi elbette kullanabilirsiniz. Miisaade istemis olmaniza
>>da

>>> cok

>>> memnun oldum. Gdéstermenizi istedigim referans 2017
Postmodern

>>> Openings

>>> Journal'daki makalemdir. Ben size en kisa slrede 6lcegi
>>> yollarim. lyi

>>> caligsmalar dilerim, sevgilerle,

>>> Doc¢.Dr.Secil Tastan

>>>

>>> 04/01/2021 23:05, Merve yazmis:

>>>> Secil Hocam iyi glinler,

>>>>

>>>> ismim Merve Arslan, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
>>> Enstitisi

>>>> insan Kaynaklari Yénetimi Anabilim Dali 17924504 numarali
>>> doktora

>>>> Ogrencisiyim ve tez asamasindayim.

>>>>

>>>> Doktora tezimde "Kamu ve Ozel Sektérde Toksik Orgiit
>>> [klimi’nin

>>>> Uretim Karsiti Calisma Davranislan ve Orgitsel Sinizm
>>>> Uzerine Etkilerinin incelenmesi” konusunu calisacagim. Bu
>>>> kapsamda tezimde “Toksik Orgiit iklimi Olgeginizi”

> atifta

>>>> bulunarak kullanmak istiyorum. Bu nedenle Universitemiz Etik
> Kurul

>>>> Karari geregi 6lcegi tez calismamda kullanmak tzere

>>> izninizi

>>>> saygilarimla arz ediyorum.

>>>>

>>>> Merve Arslan

>>>>

>>>>

>>>
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< AA

Re: Orgiitsel Sinizm Olcegi Kullanim
izni hk

Gamze Kasalak
To Merve
1 Oca at 18:27

Sayin Arslan,

Uyarladigim 6lcegi kullanabilirsiniz.
lyi calismlar dilerim.

Dr. Gamze Kasalak

Akdeniz Universitesi

Egitim Fakultesi

Egitim Bilimleri Bélumu

Merve , 31 Ara 2020
Per, 14:35 tarihinde sunu yazdi:

Hocam iyi giinler,

Ismim Merve Arslan, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Insan
Kaynaklar1 YoOnetimi Anabilim Dali 17924504 numarali doktora
Ogrencisiyim ve tez agamasindayim.

Doktora tezimde "Kamu ve Ozel Sektorde Toksik Orgiit iklimi’nin
Uretim Karsii Calisma Davramslani ve Orgiitsel Sinizm Uzerine
Etkilerinin Incelenmesi” konusunu ¢alisacagim. Bu kapsamda tezimde
“Orgiitsel Sinizm Olgeginizi” atifta bulunarak kullanmak istiyorum. Bu
nedenle Universitemiz Etik Kurul Karar geregi 6lgegi tez ¢alismamda
kullanmak iizere izninizi saygilarimla arz ediyorum.

Merve Arslan

View less
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{ Re: Baglamsal Performans OlcegiK... AA

Saygilarimla,
Merve

On Tuesday, October 5, 2021, 03:17:29 PM GMT+3, sema.polatci
wrote:

Merhaba Merve

Doktora tezimde kullanmis oldugum olcegi etik kurallara uygun
olarak kullanmanda bir sakinca yok, izin veriyorum

lyi calismalar dilerim

Galaxy cihazimdan génderildi

-------- Orijinal mesaj --------

Kimden: Merve

Tarih: 05.10.2021 13:41 (GMT+03:00)

Alici:

Konu: Baglamsal Performans Olgegi Kullanim Izni hk.

Sema Hocam iyi giinler,

Ismim Merve Arslan, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii insan
Kaynaklar1 Yonetimi Anabilim Dali 17924504 numarali doktora
Ogrencisiyim ve tez agamasindayim.

Doktora tezimde "Toksik Orgiit Ikliminin Orgiitsel Sinizm ve Baglamsal
Performans Agisindan Incelenmesi: Kariyer Giicii Diizeyinin Diizenleyici
Rolii konusunu ¢aligacagim. Bu kapsamda tezimde “Baglamsal Performans
Olgeginizi” atifta bulunarak kullanmak istiyorum. Bu
nedenle Universitemiz Etik Kurul Karari geregi olgegi tez calismamda
kullanmak tizere izninizi saygilarimla arz ediyorum.

Merve Arslan
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OZET

Giiniimiizde bozucu ya da sapkin olarak betimlenebilecek is iligkilerinin gittik¢e
yaygmlastigina dair veri ve gozlemler sinik Orgiitlerin  sayica  arttigini
diisiindiirmektedir. Sinizm, performansi ve ¢alisma barisini tehdit edici sonuglara
gebedir. Ustelik baglamsal performans acisindan olas1 etkileri heniiz akademik
caligmalarca ele alinmamistir. Bireysel fark yaratmasi muhtemel ideal calisan algisi
diizeyinin bdylesi toksik iklimli orgiitlerde gerek sinizm, gerekse baglamsal performans
zafiyetleri igin anlamli bir rolii olabilir. Dolayisiyla, bu ¢alisma giinlimiize 6zgii yeni bir
problem alani i¢in stratejik ¢6ziim modellemesi sunmay1 amaglamaktadir. Toksik orgiit
ikliminin yaratmasi beklenen sinik ortam vasitasiyla baglamsal performansi etkileyecegi
hipotezi temel arastirma sorusunu temsil etmektedir. Ote yandan calisanlarin ideal
calisan algis1 olma diizeylerinin toksik orgiit iklimini hem Orgiitsel sinizm ve hem de
baglamsal performans arasindaki iligkisinde diizenleyici rolii de sinanacaktir.

Bu ¢ercevede olusturulan arastirma modeline uygun olarak gelistirilen arastirma
sorularmi ve hipotezlerini test etmek iizere kamu ve 6zel sektordeki beyaz yakali
calisanlardan kolayda orneklem yontemi ile veri toplanmistir (n=350). Veri toplama
araglar1 olarak, orgiitlerdeki toksik orgiit ikliminin incelenmesi i¢in Tiirk¢e’ye Tastan
(2017) tarafindan veri gesitlemesi yontemiyle uyarlanan ve Kiigiik (2019) tarafindan
revize edilen “Toksik Orgiit Iklim Olgegi” kullamilmigtir. Brandes, Dharwadkar ve Dean
(1999) tarafindan gelistirilmis olan Orgiitsel Sinizm Olgegi’nden faydalanilarak
Kalagan (2009) tarafindan Tiirkceye uyarlanan “Orgiitsel Sinizm Olgegi” kullanilmustir.
Calisanlarin ideal calisan algis1 diizeylerini 6lgmek iizere ise Arslan, Kart ve Pigkin
(2023) tarafindan gelistirilen Ideal Calisan Olgegi (Super Staff Scale) ile veri
toplanmustir. lgili dlgek teorik ve kiiltiirel olarak Tiirk érneklemine uygun bir sekilde
gelistirilerek gecerlilik ve giivenirlik calismalar1 yapilmistir. Calisanlarin baglamsal

performans diizeylerini 6lgmek i¢in de Goodman and Svyantek (1999) tarafindan

177



gelistirilen ve Polatc1 (2011) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan “Baglamsal Performans”
6lcegi kullanilmistir.

Calisma 350 denek iizerinden gerceklestirilmistir. Veriler IBM SPSS Statistics
23 ve IBM SPSS AMOS 23 programlarina aktarilarak analiz edilmistir. Calisma verileri
degerlendirilirken kategorik degiskenler i¢in frekans dagilimi (sayi, yilizde), sayisal
degiskenler ic¢in tanimlayici istatistikler (ortalama, standart sapma, minimum,
maksimum) verilmistir. Model testi i¢in path (yol) analizinden, Ol¢cek puanlari
arasindaki iliskinin incelenmesinde pearson korelasyon analizinden yararlanilmistir.
Olgek giivenilirlikleri i¢in Cronbach alfa degeri hesaplanmustir. Analiz sonuglari

tablolar halinde verilmistir. Anlamlilik i¢in p<0,05 kabul edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Ideal Calisan Algisi, Orgiitsel Sinizm, Toksik Orgiit Iklimi,

Baglamsal Performans
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ABSTRACT

In light of data and observations indicating the increasing prevalence of
disruptive work relationships in today's world, it is believed that cynical organizations
are on the rise. Cynicism can lead to detrimental outcomes for performance and
workplace harmony. Furthermore, the potential effects of cynicism on contextual
performance have not yet been addressed in academic studies. Super staff, individuals
who are likely to make a significant difference in contextual performance, may play a
meaningful role in such toxic organizational climates, both in terms of cynicism and
contextual performance vulnerabilities. Therefore, this study aims to provide a strategic

solution model for a new problem area specific to the present day.

The hypothesis that toxic organizational climate, expected to be created by toxic
organizational culture, will affect contextual performance through a cynical atmosphere
represents the central research question. On the other hand, the regulatory role of
employees' super staff levels in the relationship between toxic organizational climate,

organizational cynicism, and contextual performance will also be tested.

In this context, data were collected from white-collar employees in both public
and private sectors using a convenience sampling method (n=500). The Turkish
adaptation of the "Toxic Organizational Climate Scale" by Tastan (2017) will be used as
the data collection tool to examine toxic organizational climate within organizations.
The "Organizational Cynicism Scale,” developed by Brandes, Dharwadkar, and Dean
(1999) and adapted to Turkish by Kalagan (2009), will be used to measure
organizational cynicism. To measure employees' super staff levels, the "Super Staff"
scale developed by Arslan, Kart and Piskin (2023) has been created to be theoretically
and culturally suitable for the Turkish sample, and validity and reliability studies have

been conducted, thus contributing an original scale to the literature. To assess
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employees' levels of contextual performance, the "Contextual Performance™ scale
developed by Goodman and Svyantek (1999) and adapted to Turkish by Polate1 (2011)

will be used.

The data was transferred to IBM SPSS Statistics 23 and IBM SPSS AMOS 23
software for completion. In evaluating the study data, frequency distribution (number,
percentage) was used for categorical variables, and descriptive statistics (mean, standard
deviation, minimum, maximum) were provided for numerical variables. For the model
test, path analysis was used, and Pearson correlation analysis was employed to examine
the relationship between scales, with results presented in tables utilizing Cronbach's

alpha values for scale reliabilities. A significance level of p<0.05 was accepted.

Keywords: Job Resourcefulness, Super Staff, Organizational Cynicism, Toxic

Organizational Climate, Contextual Performance
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